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Referat

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Analyse und vergleichenden
Darstellung von Qualitatsmanagementsystemen. Unter  besonderer
Berucksichtigung der KundInnenperspektive und der Ansatze der [SO
9001:2008, des EFQM-Modells und der DIN EN 13816 wird der Status eines
Qualitatsmanagementsystems (QMS) bei der Holding Graz Linien erhoben. In
weiterer Folge kann diese Arbeit dazu herangezogen werden, den Aufbau und
die Umsetzung von Qualitatsmanagementstrukturen (QM -Strukturen) bei den
Graz Linien bzw. bei der Holding Graz zu unterstutzen. Durch die Bestrebung
von Seiten des Unternehmens QM -Strukturen ganzheitlich umzusetzen, ist die
Idee zur vorliegenden Arbeit entstanden. Die Holding Graz Linien sind ein Teil
der Holding Graz Konzernstruktur. Auch wenn es teilweise zu
Uberschneidungen mit dem Gesamtkonzern kommt, stehen die Graz Linien im

Mittelpunkt dieser Diplomarbeit.
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Vorwort

In den vergangenen Jahren hat der Qualitdtsgedanke im offentlichen Verkehr an
Bedeutung gewonnen. Diese Entwicklung kann man auf die in Folge von Wettbewerb
gestiegenen Qualitatsanforderungen in allen Lebensbereichen zurlckfuhren, die sich
selbstverstandlich auch auf die Dienstleistungen und Produkte des o6ffentlichen
Verkehrs ausgeweitet hat. So sind Besteller (Aufgabentrager), Unternehmen des
offentlichen  Verkehrs  zunehmend  gefordert, kinftige  Aufgaben- und
Verantwortungsteilung unter dem Merkmal Qualitat zum Beispiel mit Hilfe der DIN EN

13816 genauer zu definieren.

Vorliegende Arbeit ware ohne die freundliche Unterstutzung vieler Helfer nicht
zustande gekommen. Daher mochte ich an dieser Stelle einigen Personen meine
Dankbarkeit aussprechen. Besonderer Dank gilt zunachst meinem Betreuer Herrn
Prof. Dr. Meister, der mich mit der Aufgabe, ein QM-System auszuwahlen, betraute
und mich durch seine fachliche wie soziale Kompetenz bestarkte. Schliel3lich mochte
ich mich auch bei all jenen Personen bedanken, die mir mit ihrem Rat immer wieder
zur Seite gestanden haben, darunter Personen der hochsten Fuhrungsebene wie
mein Vorgesetzter Herr Johann Madller, welcher gleichzeitig Gemeinderat der Stadt
Graz ist, Frau Mag.? Claudia Nowak, Assistentin der Geschéftsfiihrung und Frau Dr."
Jutta Manninger, Leiterin des Kundinnenmanagement und viele andere. Vor allem
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gegeben hat.

Mein groRter Dank jedoch gilt meiner lieben Frau Silvia, die in der nicht einfachen
Zeit der Entstehung dieser Arbeit fur mich da war. Meiner Frau widmete ich auch
diese Arbeit.



1 Einleitung

Das Durchschnittliche gibt der Welt ihren Bestand, das Aullergewohnliche ihren
Wert.

Oscar Wilde

1.1 Themenwahl und Einfuhrung

Unter dem Titel ,Vergleichende Darstellung von Qualitditsmanagementsystemen
unter besonderer Berucksichtigung der Kundenlnnenperspektive und Empfehlung fur
die Holding Graz Linien® wird der Status eines Qualitatsmanagementsystems (QMS)
bei den Graz Linien erhoben. In weiterer Folge kann diese Analyse dazu
herangezogen werden, den Aufbau und die Umsetzung von
Qualitatsmanagementstrukturen (QM-Strukturen) bei den Graz Linien bzw. der
Holding Graz zu unterstitzen. Aus Sicht des Autors besteht ein sehr grofRRes
personliches und berufliches Interesse, die vorliegende Aufgabenstellung zu
erarbeiten. Da der Autor erst nach einem internen Wechsel seit 2010 wieder fur die
Graz Linien tatig ist, ist die aktuelle Themenbehandlung eine besondere
Herausforderung. Die Durchfiuhrung der IST-Analyse wurde zudem durch den
teilweise noch laufenden Organigrammprozess erschwert. Obwohl die
Themenbearbeitung mit aulRerster Sorgfalt und Gewissenhaftigkeit erfolgt ist, kann
aus genannten Grinden, keine bis in das letzte Detail erschdpfende Untersuchung
mit einem Anspruch auf Vollkommenheit, im Rahmen dieser Diplomarbeit,
durchgefuhrt werden. Es ist jedenfalls angedacht, an der vorliegenden
Themenstellung weiter zu arbeiten und entstandene Ideen weiter zu entwickeln und
auch innerhalb des Konzerns einen Informations- und Kommunikationsfluss, QM-

Strukturen betreffend, zu gewahrleisten.



1.2 Ausgangslage

Mit Mai des Jahres 2008 wurde aus der langjahrig bekannten Grazer Stadtwerke AG,
fur einen Zeitraum von mehr als zweieinhalb Jahren, die GRAZ AG — Stadtwerke fur
kommunale Dienste. Der Reformprozess, der im Jahr 2003 begann, konnte mit der
Grindung der Holding Graz — Kommunale Dienstleistungen GmbH (kurz Holding
Graz), die mit 1. Janner 2011 ihren Betrieb aufnahm, besiegelt werden. Mit dieser
Umstrukturierung wird das Ziel verfolgt, alle privatwirtschaftliche Versorgungs- und
Dienstleistungsaufgaben der Stadt Graz in einer eigenen Holding operativ
umzusetzen. Die neue Ausrichtung des Konzerns ist, wie in Abbildung 1 ersichtlich,
spartenorientiert. Der Bereich der Graz Linien, ist in der ersten Sparte zu finden und
zur besseren Darstellung hervorgehoben. Das neue Organigramm der Graz-Linien ist
seit 1. Mai 2011 in Kraft.

CERAA G[RIA|7Z] GIRIA[Z]

Vorstand Muhr . Vorstandsvorsitzender Malik . Vorstand Messner
Linien/Energie ‘Management/Befeiligungen Services

PRoT—— [ Ao |

Konzernst teverung

Personalentwicklung

Planungsmanagement und Infrastruktur

Kundinnenmanagement und Verlrieb

Operative Beteiligungssteverung

i Energie Gr
(Effizienz/Alter gie)
49 % Energie Graz*

Schleppbahn

MKV (Marketing, Kommunikation Grid
und Verrieb) runraum

PEIS [Personal und inferne Services) ‘Wasser/Abwasser

FIBE (Finanzen und Beteiligungen) Abfall

StraBe.

Operative Beteiligungssteverung
Ankinder* Werkstatten
Flughafen*
Freizeit/Schockl Operative Beteiligungssteverung
— AG/GmbH Bestattung > 51 % Servus

IT/Citycom SAS

71,5 % ZWHS
51 % BioErde
33 % Waschbetriebe*

19 % ITG

0,5 % GBG 15 % Waterpool

* Teikonzer stin Einbringung

Abbildung 1: Konzernstruktur der Holding Graz'

Im Zuge dieser Umstrukturierung ist auch der konsequente Aufbau von QM-
Strukturen in der Holding Graz ein Thema. In einem ersten Schritt wurde daher, wie
in  Abbildung 2 ersichtlich, der Status quo von Qualitats- und

Umweltmanagementsystemen in der Holding Graz erhoben.

' Quelle: Holding Graz.



Diese Erhebung gibt Aufschluss, inwiefern Strukturen des QM bereits vorhanden sind
und in welchem Ausmal} diese gelebt werden. Es zeigt sich, dass die AEVG — Abfall-
Entsorgungs- und VerwertungsGmbH, Teil des Bereiches Abfall, als einziges
Unternehmen im Konzern uber eine 1ISO 9001- und ISO 14001-Zertifizierung und
eine EMAS-Begutachtung verfugt und daruber hinaus auch zertifizierter
Entsorgungsfachbetrieb ist. Bei den Graz Linien wird das Kundinnenqualitatsservice
gemal der Europaischen Norm (EN) 13816 abgewickelt und im Bereich Wasser ist
eine Stelle fur Qualitatsmanagement im Wasserlabor angesiedelt. Die Holding Graz
beteiligt sich am freiwilligen Programm ,OKOPROFIT®“ des Umweltamtes der Stadt
Graz und ist innerhalb des Konzerns mit sechs Standorten vertreten. Im Rahmen
dieses Programms wird jahrlich ein Umweltbericht verfasst. Dieser dient auch als
Abfallwirtschaftskonzept und bildet die Grundlage zur jahrlichen Auszeichnung als
OKOPROFIT®-Betrieb. Ein Integriertes Managementsystem, das die Bereiche
Qualitat, Umwelt, Sicherheit und Gesundheit umfasst und sich Uber die gesamte

Holding Graz erstreckt, existiert nicht.

Vorstand Muhe %

Uinien/Energie

T o f

Planungsmanagement und Infrastruktur

1 o T

1 Graz Linien: Kundinnenqualitdtsservice gemaR EN 13816

2 Kompetenzzentrum Wasser: Qualititsmanagement / Wasserlabor

3 AEVG zertifiziert nach ISO 9001, ISO 14001, EMAS und Entsorgungsfachbetrieb (EFB)

* Sechs OKOPROFIT®-Standorte:  Steyrergasse, KirntnerstraRe, Areal Schénaugiirtel (inkl. EGG u. Citycom),
Andreas-Hofer-Platz, Kompetenzzentrum Wasser, Sturzgasse/Gdssendorf

Abbildung 2: Status quo von Qualitdtsmanagementsystemen in der Holding Graz’

Wie an Hand der Konzernstruktur bereits aufgezeigt, reprasentieren die Graz Linien
mit ihren rund 870 Mitarbeiterinnen einen sehr grof3en Bereich des Unternehmens.
Die Holding Graz ist inkl. aller Beteiligungen, Arbeitgeberin von ca. 3.500 Personen
(Stand 1. Janner 2012).

% Quelle: Holding Graz.



1.3 Zielsetzung

Ziel dieser Diplomarbeit ist es im ersten Schritt den Status des QMS bei den Graz
Linien zu erheben. In weiterer Folge kann bzw. soll diese IST-Analyse u.a. beim
Aufbau und der Umsetzung eines ,holdingweiten QMS dienlich sein. Im zweiten
Schritt werden die Modelle ISO 9001:2008 und EFQM in vergleichender Weise
dargestellt mit besonderem Augenmerk auf die Perspektive der Kunden und

Kundinnen.

1.4 Methodische Vorgangsweise und Aufbau

Bei der vorliegenden Arbeit handelt es sich um die praktische Untersuchung des IST-
Zustandes. In weiterer Folge wird die Messbarkeit von Qualitat anhand von
praktischen Beispielen bei den Graz-Linien diskutiert. Nach erfolgtem
Einleitungskapitel, das als Basis der Arbeit dient, werden die Holding Graz und die
Graz Linien in wenigen Worten vorgestellt. Ein weiteres Kapitel beschaftigt sich mit
den Voraussetzungen und Anforderungen an ein QMS bei den Graz Linien. Die
Gliederung der IST-Analyse erfolgt auf Basis der Normkapitel der ISO 9001:2008.
Der Erkenntnisgewinn basiert auf internen Recherchen der Graz Linien, angefangen
beim Vorstand bis zur 4. Fuhrungsebene. Als Ergebnis der Arbeit wird die
durchgefuhrte IST-Analyse in Form der ,Ergebnismatrix der IST-Analyse” prasentiert.

Die Arbeit endet mit einer Empfehlung flr die Holding-Graz-Linien.

2 Holding Graz Linien

Wer sich in jeder Situation strikt an Anweisungen halt, findet keine neuen Ansatze

zur Losung von Problemen.

Sprichwort



2.1 Zur Geschichte der Holding Graz

Im Jahr 1960 wurde die (mittlerweile ehemalige) Grazer Stadtwerke AG als 100%ige
Tochter der Stadt Graz, mit dem Auftrag die Daseinsvorsorge fur die Stadt Graz zu
gewahrleisten, gegrundet. Die zentralen Unternehmensbereiche bildeten bereits
damals der Verkehr, sowie das Wasser, der Strom, das Gas und die Fernwarme. In
den Folgejahren vergroRerte sich die Grazer Stadtwerke AG sukzessive (1985
Bestattung, Freizeitbetriebe, Ankinder; 2002 Griundung der Energie Graz GmbH,
2005 Erwerb des Flughafens Graz). Es erfolgte 2008 die Grundung der GRAZ AG
mit dem Ziel, hoheitliche und privatwirtschaftliche Agenden zu trennen. Im Laufe des
Jahres 2010 wurde die GRAZ AG in die Holding Graz — Kommunale Dienstleistungen
GmbH umgewandelt. Die Holding Graz steht zu 99,46% im Eigentum der Stadt Graz
und zu 0,54% der GBG Gebaude- und Baumanagement Graz GmbH. Die Holding
Graz sieht sich als modernes Dienstleistungsunternehmen fur alle Grazer
Blrgerlnnen, das die Stadt Graz im Ausbau ihrer Qualitaten unterstitzt. Im
Verkehrsbereich sieht sich die Stadt Graz beispielsweise als sympathische Stadt der
,kurzen“ Wege und der Mobilitat. Im Konkreten bedeutet dies, die Identifikation des
Unternehmens und des Managements fur ein innovatives Graz und die Optimierung

von Mobilitats- und Umweltlésungen in der Stadt.

2.2 Die Graz Linien heute

Die Graz Linien betreiben auf einem Streckennetz von 382 Kilometern acht
Stral3enbahnlinien, 29 Buslinien und zusatzlich acht Nachtbuslinien und sind somit
der grofte offentliche Mobilitatsanbieter Stidosterreichs. Mit einem Fuhrpark von 74
Strallenbahnen (45 neue NiederflurstralRenbahnen des Typs ,Variobahn“ bis 2015)
und 148 Stadtlinienbussen werden jahrlich an die 101 Millionen Fahrgaste befordert
— das entspricht 277.000 Personen taglich. Die Graz Linien befinden sich in einem
progressiven Umwandlungs- und Weiterentwicklungsprozess, mit dem Ziel,
Kundlnnen zu binden, neue Kundinnen zu gewinnen und die Kundinnenzufriedenheit

zu erhohen.



Das neu gegrundete Kundinnenmangement wird kunftig neben Angebot, Vertrieb
und Marketing ein elementarer Bestandteil der Qualitdt der Graz Linien ausmachen.
Im Bereich des Vertriebs wird es kinftig um eine Erweiterung des Online-Angebots
und einen qualitativen wie quantitativen Ausbau des Mobilitatszentrums am
Jakominiplatz gehen. Aber auch an den internen Strukturen wird bzw. wurde
gearbeitet. Mit 1. Mai 2011 trat das neue Organigramm der Graz Linien in Kraft
(siehe Abbildung 3, bereits mit neuem Status ab 1. Juni 2011).

Vorstand Linien/Energie

Servicequalitét und Innovation Fahrbetrieb und Funkleitstelle Werksfétten und Fahrbetriebsmittel Fahrweg und Gleisbau

Abbildung 3: Neues Organigramm der Graz Linien®

2.3 Leitbild der Graz Linien

Wir haben als Dienstleitungsunternehmen die Verpflichtung, unsere 100 Millionen
Fahrgaste pro Jahr in den Mittelpunkt unserer Arbeit zu stellen. Eine kontinuierliche
Verbesserung unserer Dienstleistungen ist das Ziel unserer Bemuhungen. Weiters
orientieren sich unsere Aktivitaten an der Aufgabe, eine sinnvolle Alternative zum
privaten PKW anzubieten. Wir bieten seit mehr als 100 Jahren kompetente und
attraktive Dienstleistungen zum Wohle der Stadt Graz und aller unserer Fahrgaste
an. Wir haben uns als Ziel gesetzt, unsere Fahrgaste punktlich und sicher in
Niederflurstrallenbahnen und -autobussen — wo moglich auf eigenen Gleistrassen
und Busspuren — zu beférdern. Zusatzlich sind wir bestrebt, Fahrgastinformationen

und Haltestellenbereiche zu verbessern und auszubauen.

* Quelle: Holding Graz.



Wir modernisieren unsere Werkstatten und Arbeitsplatze, um verbesserte
Arbeitsbedingungen fur unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu schaffen. Wir
garantieren 24 Stunden am Tag und 365 Tage im Jahr in komfortablen und
umweltfreundlichen Fahrzeugen eine zuverlassige Beforderung, so ferne auliere
Umstande dies nicht verhindern. Wir erreichen unsere Ziele mit motivierten,
engagierten und qualifizierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in gemeinsamer
Teamarbeit. Wir alle reprasentieren unser Unternehmen. Wir schaffen auf Basis einer
menschlichen und sozialen Unternehmenskultur ein positives Betriebsklima, so dass
gewahrleistet ist, dass unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter diese Einstellung
auch nach aufRen tragen. Wir sind ein wichtiger Teil der Grazer Wirtschaft und stellen
uns selbstbewusst dem Wettbewerb. Wir sichern durch die Ausgewogenheit von
wirtschaftlichem Handeln und von angebotener Qualitat Arbeitsplatze. Wir handeln
taglich umweltbewusst. Der oOffentliche Verkehr tragt wesentlich zu einer
menschengerechten und lebenswerten Stadt bei. Wir sind bei der Erbringung unserer
Dienstleistungen von den verkehrspolitischen und wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen abhangig. Wenn in Zukunft der 6ffentliche Verkehr verstarkt in
den Mittelpunkt gestellt wird, wirkt sich das positiv und nachhaltig auf den Ausbau
des offentlichen Verkehrs in Graz und somit positiv fur die Stadt Graz und auch fur
alle unsere Fahrgaste aus.

3 Qualitat von Leistungen

3.1 Begriff Qualitat

Der Begriff Qualitat deckt ein sehr breites Gebiet ab. Neben verschiedenen
Definitionen in der betriebswirtschaftlichen Literatur gibt es vor allem in der Praxis
sehr unterschiedliche Auffassungen in Bezug auf den Begriff Qualitat. Qualitat soll
hier als ,Grad der Ubereinstimmung zwischen den Leistungsmerkmalen eines
Produkts oder einer Dienstleistung und den diesbezlglichen Leistungserwartungen
derjenigen Kunden definiert werden, die das betreffende Unternehmen als
Zielgruppe erreichen méochte.*

4 vgl. Haas, H.-D.; Stérmer, E.. Angebotsqualitdit bei OV-Unternehmen; in: internationales

Verkehrswesen, 51. Jahrgang, Heft 4/99, S 119-124.



3.2 Kundenzufriedenheit

Bei Zufriedenheit handelt es sich um ein psychologisches Phanomen, fur das es
keine allgemeine Definition gibt, da Zufriedenheit von jedem Menschen individuell
empfunden wird. Sie kann mit Begriffen wie Sich-wohl-fuhlen, befriedigt, freudig oder
gliicklich am besten beschrieben werden.® In vielen Unternehmen ist die
Kundenzufriedenheit selbst ein Ziel wirtschaftlicher Tatigkeit, da ein enger
Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung unterstellt wird.
Unzufriedene Kunden neigen eher dazu, die Geschaftsbeziehung abzubrechen und
zur Konkurrenz abzuwandern als zufriedene Kunden.® Nach eingehender
Betrachtung dieser Zielvorgabe kann die Kundenzufriedenheit als Basis fur weitere
Unternehmensziele betrachtet werden. Zufriedenheit des Kunden kann in allen
Phasen des Konsumprozesses, d.h. der Vorkauf-, Kauf-, Verwendungs- und
Entsorgungsphase des Produktes entstehen.” Es wird hier versucht, eine positive
Einstellung gegeniiber dem gekauften Produkt herzustellen®, um den Wiederverkauf
eines Produktes sicherzustellen und eine dauerhafte Kundenbindung aufzubauen.
Aufgrund sinkender flussiger Mittel der Kunden und kritischem Kaufverhalten sind
diese dauerhaften Kundenbeziehungen in der heutigen Zeit wieder mehr in das
Interesse der Unternehmen gertickt. Die Kundenbindung stellt die aus 6konomischer
Sicht wichtigste Konsequenz von Kundenzufriedenheit dar, denn Kundenbindung hat
sowohl kostensenkende Effekte als auch Erfolgswirkungen zur Folge.® In den
meisten Fallen resultiert die (Un-)Zufriedenheit eines Kunden nicht nur aus einer
Erfahrung mit dem Anbieter, sondern aus einer Gesamtheit von Erfahrungen

wahrend einer langer andauernden Geschéftsbeziehung.'

3.3 Messung der Kundenzufriedenheit

FUr die Herleitung der Kundenzufriedenheit und deren Messung wird eine der

bedeutsamsten Theorien herangezogen und zwar das Confirmation/Disconfirmation-

° vgl. Scharnbacher; Kiefer, (2003), S. 5.

® vgl. Stauss; Neuhaus; Das qualitative Zufriedenheitsmodell (QZM)
in: Hinterhuber; Matzler, S. 28.

" vgl. Meffert: Marketing, S.366.

® ebenda, S. 367.

o www.imk-anton.de/beratung/kundenzufriedenheit_1.htm.

"% vgl. Homburg/Koschate (2007), S. 847.



Paradigma.”’ Das Confirmation/Disconfirmation-Paradigma hat seinen
Ausgangspunkt im ,Vergleich der tatsachlichen Erfahrung bei der Produktnutzung
(IST-Leistung) mit einem bestimmten Vergleichsstandard des Kunden (Soll-
Leistung).'® Erwartungen, Wiinsche, Ideale und Erfahrungsnormen bilden dabei den
Vergleichsgegenstand fur die vom Kunden erfahrene Leistung. Die Bestatigung der
erwartenden Leistung ruft dabei Zufriedenheit beim Kunden hervor, wahrend
Nichtbestatigung zu Unzufriedenheit fiihrt.'® Hinsichtlich der relativen Wirkung dieser
Vergleichsresultate besteht jedoch Uneinigkeit dartiber, ob sich eine nicht bestatigte
Kundenerwartung starker auf die Kundenzufriedenheit auswirkt als eine
erwartungsgemaRe Erfahrung, oder nicht." Auf jedem Fall ist der IST-Stand zu
analysieren und bei Bedarf nach grundlicher Kundenbefragung der SOLL-Stand
anzupassen. In der Kundenbefragung sollte der Kunde im Vordergrund stehen, und
nicht der Anbieter. Es sollen offene Fragen gestellt werden, sodass sich der Befragte

frei artikulieren kann.™

3.4 Kundenzufriedenheit am Beispiel offentlicher Verkehr

Der Begriff Kundenzufriedenheit wird oft im Kontext mit Themen wie Qualitat und
Qualitatsmanagement verwendet. Die Kundenzufriedenheit wird von verschiedenen
Faktoren beeinflusst. Am Beispiel des o6ffentlichen Verkehrs in einem Ballungsraum
soll dies verdeutlicht werden. Bei einer Fahrt spielen nicht nur PUnktlichkeit, Fahrzeit
und Haufigkeit der Verbindungen eine Rolle, sondern auch Fahrzeugqualitat
(Komfort), Service, Sicherheit, Infrastruktur oder Informationen Uber das Angebot. So
spiegelt die Kundenzufriedenheit das ,individuelle Ergebnis der Zufriedenheit mit
dem gesamten Angebot" "®wider. Kundenzufriedenheit kdnnen Unternehmen nur
durch strikte Kundenorientierung erreichen. Um die Servicequalitat exakt beurteilen
zu konnen, wurde der Normentwurf DIN EN 13816 Dienstleistungen im

Transportwesen Offentlicher Personenverkehr entwickelt.

" vgl. Bartikowski (2002), S. 9; Bartikowski/Liosa (2004), S. 68.

"2 ygl. Homburg / Rudolph (1998), S. 38.

'3 ebenda, S. 38.

'* ebenda, S. 43.

®vgl. Meister, S. 126.

16 vgl.Haas, H.-D., Strémer, E., Angebotsqualitit bei OV-Unternehmen; in: Internationales
Verkehrswesen, Heft 4/99, S. 119-124.



10

Hierbei wird die Servicequalitat als Oberbegriff fur alle Qualitatsanforderungen im

Verkehrswesen verstanden.

4 Vorstellung und Analyse der Modelle

4.1 1SO 9001:2008

4.1.1 Entstehung und Grundsatze

Vom 14. bis 26. Oktober 1946 fand in London eine internationale Konferenz
nationaler Normungsorganisationen statt, an der Delegierte aus 25 Landern
teiinahmen. Auf dieser wurde der Beschluss gefasst, eine neue internationale
Organisation zu grunden, die sowohl die ISA — die 1926 gegrundete Organisation
hatte 1942 ihre Tatigkeit eingestellt — als auch den Normen-
Koordinierungsausschuss der Vereinten Nationen (UNSCC - United Nations
Standards Coordinating Committee) ersetzen sollte. Sitz dieser Organisation sollte
Genf sein, wo die ISO (International Organization for Standardization) am 23.
Februar 1947 ihre Tatigkeit aufnahm. Das Austrian Standards Institute war dabei
Grindungsmitglied. Mittlerweile sind 150 Lander in der ISO vertreten. Offizielle
Sprachen der ISO sind englisch und franzdsisch. In diesen Sprachen werden die
ISO-Normen veroffentlicht.

Tabelle 1: Die acht Grundsatze des QM nach ISO 9001:2008

Grundsatze Erlauterungen

Kundenorientierung Organisationen hdangen von ihren Kunden ab und sollten daher die aktuellen und
kiinftigen Erfordernisse der Kunden verstehen, Kundenanforderungen erfiillen und

danach streben, die Erwartungen ihrer Kunden zu libertreffen.

Fiihrung Fuhrungskrafte legen die Einheit der Zielsetzung, der Ausrichtung und das interne
Umfeld der Organisation fest. Sie schaffen das Umfeld, in dem Menschen sich voll
und ganz fiir die Erreichung der Ziele der Organisation einsetzen.

Einbeziehung der Menschen | Menschen sind auf allen Ebenen das Wesentliche einer Organisation, und ihre
vollstdandige Einbeziehung gestattet die Nutzung ihrer Fahigkeiten zum

groBtmoglichen Nutzen der Organisation.

Prozessorientierter Ansatz Ein gewiinschtes Ergebnis lasst sich auf effizientere Weise erreichen, wenn
zusammengehorige Mittel und Tatigkeiten als ein Prozess geleitet und gelenkt
werden.

Systemorientierter Das Erkennen, Verstehen, Leiten und Lenken eines Systems miteinander in

Managementansatz Wechselbeziehung stehender Prozesse fiir ein gegebenes Ziel tragt zur Wirksamkeit
und Effizienz der Organisation bei.

Standige Verbesserung Ein permanentes Ziel der Organisation ist stindige Verbesserung.

Entscheidungsfindung Wirksame Entscheidungen beruhen auf der logischen oder intuitiven Analyse von

Daten und Informationen.

Lieferantenbeziehungen Die Fahigkeit der Organisation und ihrer Lieferanten Werte zu schaffen, werden
durch Beziehungen zum gegenseitigen Nutzen gesteigert.
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4.1.2 Qualititsmanagementsystem (ONORM EN ISO 9001:2001)

Bei den Graz Linien gibt es kein umfassendes Prozessmanagement, wie gem. der
ISO 9001:2008 gefordert. Einzig und allein die Abteilung Werkstatten und
Fahrbetriebsmittel verfugt Uber eine vollstandig ausgearbeitete Prozesslandschaft mit
definierten FUhrungs-, Kern- und Unterstutzungsprozessen. Mit der Prozessanalyse
und -definition, die durch das System SYSCAT unterstiutzt wurde, wurde in der
Abteilung Werkstatten und Fahrbetriebsmittel im Jahr 2008 begonnen.
Nichtsdestotrotz ist es fur den Aufbau und die Umsetzung eines QMS bei den Graz

Linien in ihrer Gesamtheit Ziel,

die erforderlichen Prozesse und ihre Anwendung zu definieren,
die Abfolge und die Wechselwirkung der Prozesse festzulegen,

Kriterien und Methoden flr eine wirksame Prozessflihrung zu bestimmen,

YV V V VY

die Verfugbarkeit von Ressourcen und Informationen fur die Durchfiihrung und

Uberwachung der Prozesse sicher zu stellen,

» die Prozesse zu uberwachen, soweit zutreffend zu messen und zu analysieren
und

» Malinahmen zu treffen, um geplante Ergebnisse und standige

Prozessverbesserungen zu erreichen.

An dieser Stelle ist jedoch darauf hin zu weisen, dass bei der Erarbeitung und
Festlegung des neuen Organigramms darauf geachtet wurde, Strukturen

prozessorientiert einzurichten.

4.1.3 Analyse

Die 1ISO 9001:2008 gliedert sich in Abschnitte und Unterabschnitte, die meist mehr
als nur eine Forderung enthalten. Daher ist die Anzahl der Kriterien nicht einfach
durch die Summe der Unterabschnitte gegeben, weshalb hier auf die von
verwendete Unterteilung17 der Norm in 239 Kriterien zurtckgegriffen wird, die in der
Tabelle 2 dargestellt ist.

" vgl. God (2005), S. 112.
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Tabelle 2: ISO 9001:2008 in 239 Kriterien (eigene Darstellung) nach Géd, 2005)

Abschnitt Bezeichnung Anzahl der Kriterien
4 Qualitatsmanagement 32
5 Verantwortung der Leitung 34
6 Management von Ressourcen 13
7 Produktrealisierung 104
8 Messung, Analyse und Verbesserung 56
4.2 EFQM

4.2.1 Entstehung und Grundsatze

Die EFQM (European Foundation for Quality Management) wurde 1988 von 14
europaischen Firmen mit dem Ziel gegriindet, Unternehmen in Europa durch Total
Quality Management eine fuhrende Position im Wettbewerb mit anderen Anbietern
zu ermdglichen.” Sitz der gemeinniitzigen Organisation ist in Briissel, dariiber
hinaus gibt es in vielen europdischen Landern Partnerorganisationen, in Osterreich
beispielsweise die AFQM (Austrian Foundation for Quality Management). Das
Excellence-Modell der EFQM ist ein generisches, d.h. auf Unternehmen aller
Branchen anwendbares QM-System und wird in regelmaligen Abstanden
Uberarbeitet, zuletzt im Jahr 2012. Grundphilosophie der EFQM ist, dass eine
Organisation, die sich erfolgreich im Wettbewerb behaupten mdchte, als ein
wesentliches Ziel die kontinuierliche Verbesserung der Qualitat der eigenen
Leistungen in allen Bereichen des Unternehmens anstreben muss'® Dies wird auch
in den Grundkonzepten der Excellence deutlich, die in Tabelle 3 zusammengefasst

dargestellt sind.

'8 vgl. Guntert/Offermanns (2002), S. 20.
9 vgl. WeRel (2000), S. 38.
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Tabelle 3: Grun

dkonzepte der Excellence (nach EFQM, 2003a, S.5-7)

Grundsatze

Erlauterungen

Ergebnisorientierung

Excellence plant und erzielt durch die konsequente Ausrichtung an den
Bediirfnissen und Erwartungen der Interessensgruppen ausgewogene
Ergebnisse fiir dieselben.

Ausrichtung auf den Kunden

Die Kunden sind die Entscheider uber Produkt- und Servicequalitit, weshalb
exzellente Beziehungen zu allen Kundengruppen aufzubauen sind.

Filhrung und Zielkonsequenz

Excellence bedeutet visiondre und begeisternde Fiihrung, gekoppelt mit
Bestéindigkeit hinsichtlich der Zielsetzung. Die Fiihrungskrifte liberzeugen
durch gelebtes Vorbild, Anerkennung von und Zusammenarbeit mit allen
Interessensgruppen.

Management mittels Prozessen
und Fakten

Organisationen sollen durch ein Netzwerk untereinander abhdngiger und
miteinander verbundener Systeme, Prozesse und Fakten gesteuert werden,
das auf den Bediirfnissen und Erwartungen aller Interessensgruppen basiert.

Mitarbeiterentwicklung und

Beteiligung

Mitarbeiter sind durchgdngig aktiv und mit positiver Grundhaltung zu
managen, damit diese ihr Potenzial zum Nutzen der Organisation voll
ausschopfen kénnen.

Entwicklung von Partnerschaften

Der Aufbau und die Entwicklung von Partnerschaften mit Kunden, der
Gesellschaft, Lieferanten und Wettbewerbern beruht auf gegenseitigem
Nutzen und zielt auf die Optimierung von Kernkompetenzen zur verstéirkten
Wertschépfung fiir alle Interessensgruppen.

Soziale Verantwortung

Durch das Bemiihen, die Erwartungen des gesellschaftlichen Umfeldes zu
verstehen und darauf einzugehen, werden Mindestanforderungen der giiltigen
Gesetze und Regeln tibertroffen und die soziale, ethische und 6kologische
Verantwortung in den Mittelpunkt gestellt.

4.2.2 Inhalte

Kurz zusammengefasst beruht das Modell auf folgender Pramisse: ,Exzellente

Ergebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und Gesellschaft werden

durch eine FUhrung erzie

Partnerschaften und Ressourcen sowie der Prozesse umsetz

It, die Politik und Strategie mit Hilfe der Mitarbeiter,
t20“.

Das EFQM-Modell fiir Excellence (2010)

il

Befahiger 50%

Fiihrung

10%

P =

Ergebnisse 10 %

Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter
10%

Prozesse,
Produkte und

10%

Partnerschaften
& Ressourcen
10%

Ergebnisse 10 %

Innovation und Lernen

| HE B

4
-

Abbildung 4: EFQM-Modell ( Miihlbauer - MT 2006 - 2012 )

% vgl. EFQM, 2003b, S.12.
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Grundsatzlich werden neun unterschiedliche gewichtete Themenfelder der
Organisationsleitung, aufgeteilt auf die beiden Bereiche ,Befahiger® und
,Ergebnisse’, die sich gegenseitig beeinflussen und jeweils zu 50% in die Bewertung
einflieRen, unterscheiden. Die Befahige-Kriterien behandeln, wie eine Organisation
vorgeht und ihre Hauptaktivitaten abwickelt, um erfolgreich zu sein, wohingegen die
Ergebnis-Kriterien die Messung der erzielten Ergebnisse ermoglichen, also

t2' Jedes der neun

darstellen, was das Unternehmen tatsachlich erreicht ha
Hauptkriterien unterteilt sich seinerseits in mehrere Teilkriterien, fur die zahlreiche
konkrete Ansatzpunkte zur Umsetzung genannt werden. Die Grundkonzepte der
Excellence sind die zugrunde liegenden Prinzipien des EFQM Excellence Modell,
das die wesentliche Grundlage zur Erreichung Sustainable Excellence fur jede
Organisation sind. They can be used as the basis to describe the attributes of an
excellent organisational culture. Sie kdnnen als Grundlage genutzt werden, um die

Attribute eines ausgezeichneten Unternehmenskultur beschreiben.

Mehrwert fiir Kunden

Exzellente Organisationen schaffen einen Mehrwert fur den Kunden. Sie erflllen die
Bedurfnisse und Erwartungen der Kunden.

Schaffung einer nachhaltigen Zukunft

Exzellente Organisationen haben einen positiven Einfluss auf die Welt um sie herum
durch die Steigerung ihrer Leistungsfahigkeit bei gleichzeitiger Forderung der

wirtschaftlichen, 6kologischen und sozialen Bedingungen in den Gemeinden.

Entwicklung der Moglichkeiten

Exzellente Organisationen verbessern ihre Fahigkeiten durch die Bewaltigung des

Wandels aul3erhalb der Unternehmensgrenzen.

Kreativitat und Innovation

Exzellente Organisationen fluhren zu erhdhtem Wert. Die Leistung wird durch
kontinuierliche Verbesserung der Systematik der Innovation und das Nutzen von
Kreativitat gesteigert.

T vgl. EFQM, 2003c, S.5.
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Fiihren mit Vision, Inspiration und Integritat

Exzellente Organisationen haben Fuhrungskrafte, die die Zukunft gestalten und als
Vorbilder fur ihre Werte und Ethik stehen.

Verwalten mit Aqgilitat

Exzellente Organisationen haben die Fahigkeit Chancen und Risiken zu erkennen.

Erfolgreich durch die Talente der Mitarbeiter

Exzellente Organisationen schatzen ihre Mitarbeiter und schaffen eine Kultur fur die

Erreichung organisatorischer und persoénlicher Ziele.

Hervorragende Ergebnisse

Exzellente Organisationen erzielen nachhaltig hervorragende Ergebnisse, und

decken sowohl kurz- wie langfristige Bedurfnisse ab.

4.2.3 Bewertungssystematik

Es muss angemerkt werden, dass eine Zertifizierung im klassischen Sinne nach dem
EFQM-Modell nicht moglich ist. Seit Oktober 2001 bietet die Gesellschaft jedoch eine
Alternative hierzu an, das so genannte ,Anerkennungsprogramm der EFQM®“ — auch
.Level of Excellence® genannt. Ziel dieses dreistufigen Programms ist es,
Unternehmen einen einfachen Einstieg ins Qualitdtsmanagement zu ermdglichen
(Stufe 1 — Committed to Excellence) und dariber hinaus Formen der Anerkennung
auch auf solche Einrichtungen auszudehnen, die zwar bereits gut sind (Stufe 2 —
Recognized for Excellence), aber bislang keine Hochstleistungen im Sinne des
European Quality Award (Stufe 3 — EQA) erreichen %. Darliber hinaus besteht die
Méglichkeit, sich um einen nationalen Qualitatspreis, in Osterreich etwa den Austrian
Quality Award, zu bewerben. Als Bewertungsinstrument wird, unabhangig davon, ob
es sich um eine Selbst- oder Fremdbewertung handelt, auf die RADAR-Matrix

zuruckgegriffen, die sich stark am PDCA-Zyklus orientiert.

22 ygl. Méller und Heinzl, 2002, S.194.
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Das Akronym RADAR steht fir folgende Elemente:

Results (Ergebnisse)
Approach (Vorgehen)
Deployment (Umsetzung)
Assessment (Bewertung)

YV V. V V V

Review (Uberpriifung)

Diese einzeln zu bewertenden Elemente gliedern sich ihrerseits — getrennt nach
Befahiger®® — Ergebniskriterien®* — in eine unterschiedliche Anzahl von Attributen.

Nachfolgende Aufstellung gibt einen kurzen Uberblick:

Ergebnisse

» Trends liegen vor, wenn eine mindestens dreijahrige positive Entwicklung
und/oder eine nachhaltig gute Leistung vorliegt

» Ziele — Beurteilung der Erreichung und Angemessenheit

» Vergleiche — Ergebnisse fallen im Vergleich mit anderen und/oder der
anerkannten ,Weltklasse® gut aus

» Ursachen — Ergebnisse sind auf das Vorgehen kausal zurickzufuihren

Vorgehen

» fundiert — wenn das Vorgehen klar begrindet ist, auf definierten Prozessen
beruht bzw. auf die Interessensgruppen ausgerichtet ist
> integriert — das Vorgehen unterstitzt Politik und Strategie und ist, wo

angemessen, mit anderen Vorgehensweisen verknupft

Umsetzung

» \Vorgehen ist eingefuhrt
» systematisch — Vorgehen ist strukturiert umgesetzt, wobei geplant und

methodisch fundiert vorgegangen wird

8 werden nach den Elementen ,Vorgehen®, ,Umsetzung“ und ,Bewertung und Uberpriifung“ beurteilt
gEFQM, 2003b, S.29).
* werden mit dem Element .Ergebnisse” beurteilt (ebenda, S.30).
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Bewertung und Uberpriifung

» Messung — findet regelmaRig statt

» Lernen — dient zur Identifikation bester Praktiken und von
Verbesserungspotenzialen

» Verbesserung — Erkenntnisse aus Messung und Lernen werden analysiert und
dienen zur Identifikation, Priorisierung, Planung und Einflhrung von

Verbesserungen

Die dargestellten Attribute sind ihrerseits getrennt zu beurteilen.?® Letztlich sind die
einzelnen Bewertungen zusammenzufassen und pro Kriterium eine Punkteanzahl zu
ermitteln, die mit dem jeweiligen Gewichtungsfaktor multipliziert wird. Die pro
Kategorie erhaltenen Punkte werden addiert, wodurch man als Endergebnis einen

aggregierten Wert zwischen 0 und 1000 Punkten erhalt?®.

4.2.4 Analyse

Neben den Ergebniskriterien, die die Outcome-Qualitat direkt beurteilen, kdnnen die
Teilkriterien der Kategorie ,Politik und Strategie” als ergebnisorientiert bezeichnet
werden, da diese von der Organisation konsequent an den Bedurfnissen und
Erwartungen der Interessensgruppen auszurichten sind und formuliert werden, um
die geplanten Ergebnisse zu erzielen. Es ist notwendig die Mitarbeiter entsprechend
auszustatten, damit die erforderlichen Ergebnisse auch erzielt werden konnen. Im
Kriterium Prozesse werden schliel3lich die erzielten Ergebnisse zur Planung der
zukUnftigen Leistungsverbesserung herangezogen.27 Als generisches QM-System
spricht die ISO 9001:2008 sowie auch das EFQM-Modell von Kunden bzw.
Interessensgruppen. Die Ausrichtung auf diese Stakeholder ist ebenfalls eines der

Grundkonzepte der Excellence.

% Die Ergebnisse sind anhand des Attributs Umfang zu bewerten, d.h. es wird danach gefragt, ob sich
die Werte auf alle relevanten Bereiche des Unternehmens beziehen bzw. ob sie angemessen
segmentiert sind. Die Befahiger-Kriterien werden Uber das Ausmaf an Nachweisen abgestuft (EFQM,
2003b, S.29-30).

*% abenda S.28

" vgl. EFQM, 2003b, S.10.
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Folgende Teilkriterien kdnnen als kundenorientiert bezeichnet werden.?®

Fuhrungskrafteengagement fur Kunden

Berucksichtigung der Kundenbedurfnisse und Erwartungen
Ausgleich der Interessen und Erwartungen bewirken
Prozessverbesserungen zum Nutzen des Kunden
kundenbezogene Prozesse

Management der Kundenbeziehungen

Ergebnisse aus der Wahrnehmung der Kunden

vV V V V V V V V

Interne, kundenbezogene Indikatoren

5 Voraussetzungen und Anforderungen an ein QMS

Jeder/jede sollte immer wieder selbst fragen, ob er/sie mit der von ihm/ihr gelieferten

Qualitat als Kunde zufrieden ware?

Sprichwort

5.1 Allgemeines

Folgende generelle Voraussetzungen und Anforderungen sind unabdingbar fur den

Aufbau und die Umsetzung eines QMS bei den Graz Linien.

5.2 Generelle Voraussetzungen

Der Autor wurde nach einem personlichen Gesprach mit dem Vorstandsvorsitzenden
(VV) Dipl.-Ing. Wolfgang MALIK und VD Mag.? Barbara MUHR am 28. Februar 2012
damit beauftragt, erste Uberlegungen fiir ein Konzept zum Aufbau und zur
Umsetzung von QM-Strukturen in der Holding Graz zu erarbeiten und zu verfassen.
Das zwischenzeitlich in seinen Eckpunkten ausgearbeitete ,QM-Konzept® fur die
gesamte Holding Graz basiert auf den in Abbildung 5 dargestellten
Projektmeilensteinen und wurde dem Gesamtvorstand und den Fuhrungskraften der
Sparte Management/Beteiligungen am 26. April 2012 prasentiert.

%8 vgl. EFQM, 2003b, S.10.
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Projektmeilenstein 0
Projektmeilenstein 1
Projektmeilenstein 2
Projektmeilenstein 3
Projektmellenstein 4
Projektmeilenstein 5

Abbildung 5: Projektmeilensteine fiir den Aufbau von QM-Strukturen

Dieser Meilensteinplan wurde vom Autor um einen konkreten Umsetzungsvorschlag
fur die professionelle Umsetzung von QM-Strukturen in der Holding Graz erganzt. Als
absolute Grundpramisse gilt das klare Bekenntnis des Vorstandes und der
FUhrungskrafte zum QM. Der Autor empfiehlt zum einen, an den QM-Strukturen dem
Top-Down-Ansatz folgend zu arbeiten. Hierfur bietet es sich an, mit der Sparte
Management/Beteiligungen zu beginnen, da diese mit ihren Managementbereichen
und Stabstellen zentrale Leistungen flr den gesamten Konzern erbringt. Der Autor
weist jedoch darauf hin, dass an neuen Strukturen so gearbeitet werden soll, dass
trotz der Top- Down-Vorgehensweise, bestehende und gut funktionierende
Strukturen nicht ungerechtfertigt zerstort werden. In diesem Fall gilt es eher ein
gewisses Mal} an Sensibilitat und Flexibilitat zu wahren. Zum anderen empfiehlt der
Autor weiters, aufgrund der sehr knappen personellen Ressourcen im Konzern, an
den einzelnen Projektmeilensteinen projektbezogen mit der Unterstutzung der
kinftigen QMin zu arbeiten. Der Autor gibt jedoch ausdricklich zu bedenken, dass
diese Vorgehensweise eine sehr langfristig ausgerichtete ist. Erklartes Ziel soll es
sein, in der Holding Graz QM-Strukturen aufzubauen, die Zertifizierungsniveau
aufweisen. Eine Zertifizierung selbst ist aus aktueller Sicht zwar nicht die
vordergrundige Motivation, stof3t bisher allerdings auf eine positive Resonanz. Der
Autor raumt in Ricksprache mit externen Beraterlnnen und Zertifizierungsstellen ein,
dass mit einem entsprechenden Ressourceneinsatz — z.B. 50%ige Unterstutzung
durch die QMin und einer externen Beratung sowie der umgehenden Ausbildung von
QM-Personal (Q-Beauftragte, Q-Autorlnnen, etc.) — auch ein optimistischerer
Zeitplan denkbar sei und eine Zertifizierung pro Sparte in etwa Jahresdauer

realistisch ist.
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5.3 Interne Anforderungen

Zu den internen Anforderungen an ein QMS zahlen die ,Verkehrspolitische Leitlinie
2020 fur die Stadt Graz“ und der Verkehrsfinanzierungsvertrag, kurz VFV, der
zwischen der Stadt Graz und der damaligen Grazer Stadtwerke AG vereinbart wurde.

Weiters ist festzuhalten, dass das QM der Holding Graz in Einklang mit

» der Steuerungsrichtlinie ,Haus Graz®,
» dem Gesellschaftsvertrag der Holding Graz,
» der Geschaftsordnung fur den Vorstand und

» der Geschaftsordnung des Aufsichtsrates zu stehen hat.

Auf diese Vorgaben, soll aber an dieser Stelle nicht naher eingegangen werden, um

den Rahmen der Diplomarbeit nicht zu sprengen.

5.4 Verkehrspolitische Leitlinie 2020 fur die Stadt Graz

Aufbauend auf den verkehrspolitischen Zielen des Jahres 1992, die in der
Lverkehrspolitischen Leitlinie 2000 proklamiert ~ wurden, wurde die
,verkehrspolitische Leitlinie 2020 fur die Stadt Graz" am 23.September 2010 vom
Grazer Gemeinderat mit folgenden Grundsatzen beschlossen:

Nachhaltigkeit steht im Mittelpunkt
Graz als Stadt der kurzen Wege
Mobilitat in ihrer Gesamtheit zu betrachten

Mobilitat im urbanen Raum bedeutet Vorrang fur die sanfte Mobilitat

YV V V VYV VY

Graz als Teil einer Region setzt auf Kooperation

FUr die Graz Linien ergeben sich daraus zahlreiche Anknupfungspunkte, um das
Mobilitatsverhalten zu beeinflussen und nachhaltig zu gestalten und durch attraktive
Angebote und gute Serviceleistungen die Nutzung offentlicher Verkehrsmittel zu

fordern.
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5.5 Verkehrsfinanzierungsvertrag

Der VFV ist seit 1. Janner 2008 in Kraft. Dieser 10-Jahresvertrag besteht zwischen
der nun Holding Graz (ehemals Grazer Stadtwerke AG) und der Stadt Graz und
wurde mit dem Zweck abgeschlossen, das Dienstleistungsangebot der Graz Linien
inklusive aller erforderlichen Investitionen abzusichern. Mit dem VFV wird das Ziel
verfolgt, gemeinsam im Weg einer Inhouse-Vergabe das Angebot im Offentlichen
Personennahverkehr der Stadt Graz auf Basis der bestehenden verkehrs- und
umweltpolitischen Grundsatze weiterzuentwickeln. Dies betrifft zum einen die
laufende Bereitstellung sowohl eines klar definierten Fahrplanangebotes flir die
Offentlichkeit als auch einer entsprechenden Qualitdt zur Versorgung des
Stadtgebietes durch die Holding Graz Linien, welche einen eigenen
Geschaftsbereich innerhalb der Holding Graz darstellen, und zum anderen die
Unterstitzung durch die Verkehrsplanung der Stadt Graz hinsichtlich der
verkehrlichen Rahmenbedingungen dafir mit dem Gesamtziel, neben der
Bereitstellung eines stadtischen Grundangebotes weitere Fahrgéaste fir den OPNV
zu gewinnen und Verkehrsmittelanteile insbesondere vom motorisierten
Individualverkehr zu lukrieren.(aus: Verkehrsfinanzierungsvertrag. 2008). Der VFV
stellt ein neues Steuerungs- und Finanzierungsmodell dar, auf Basis dessen jahrlich
ein fixes Budget fur den Zeitraum von zehn Jahren fur Investitionen und den
Betriebsabgang festgelegt wurde. Vertragsgegenstand sind das Basis-OPNV-
Angebot (definiert in der Beilage 1 des VFV), die Anpassungen im OPNV-Angebot
und die Qualitat. In Bezug auf die Qualitat sind die Graz Linien angehalten, die

Qualitatsstandards gemal VFV aufrecht zu erhalten bzw. weiter zu entwickeln.
Die zu erbringenden Qualitatskriterien gliedern sich in die Bereiche:

» Infrastruktur
» Fahrzeuge und

» Dienstleistung.

Als konkrete MalRnahmen sind die Einrichtung und Fuhrung eines Fahrgastbeirates
und die regelmafige Durchflihrung eines ,Kundinnenbarometers® gefordert. Wie im
VFV gefordert, wurde der Fahrgastbeirat von den Graz Linien, in Abstimmung mit der
Steirischen Verkehrsverbund GmbH, als ein Gremium aus Vertreterinnen der Graz
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Linien und interessierter Fahrgaste auf einer ehrenamtlichen Basis eingerichtet. Es
wurde festgelegt, dass der Fahrgastbeirat zumindest halbjahrlich zu tagen hat.
Zweck dieses Gremiums ist es, aufgezeigte Verbesserungsmaglichkeiten zu
diskutieren und Qualitdtsmalinahmen abzuleiten und einer Umsetzung zuzufuhren.
Als weitere Forderung aus dem VFV ist per ,Kundinnenbarometer® eine jahrliche,
standardisierte, anonyme Befragung zur Leistungsuberprifung durchzufuhren. Das
eingerichtete Graz Linien Kontrollgremium hat in den quartalsmafligen Sitzungen

folgende Aufgaben wahrzunehmen:

Freigabe des jahrlichen Wirtschaftsplans inkl. Investitionsplan der Graz Linien,
Freigabe der mittelfristigen Planung,

Entgegennahme des Jahresberichts der Graz Linien,

YV V V VY

Diskussion und Kenntnisnahme der Quartalsberichte mit Soll-Ist-Vergleichen
einschliellich Leistungsdaten,
> Genehmigung von Anderungen im OPNV-Angebot, die den vorgegebenen

Grenzwert Uberschreiten,

A\

Kenntnisnahme von Anderungen unter dem vorgegebenen Grenzwert,

A\

Entscheidungen uber Vorschlage der Verkehrsplanung fur die Verwendung
von Nettomehreinnahmen aus Parkgebuhren,

Diskussion der strategischen Angebotsplanung (Rahmenvorgaben Fahrplan),
Diskussion und Kenntnisnahme Qualitatsberichte und —entwicklung,

Abstimmung Tarifangelegenheiten (insbesondere ,Haustarif),

vV V V V

Behandlung allgemeiner OPNV-Fragen.

5.6 Externe Anforderungen

Als externe Anforderungen werden die Anforderungen gemald der ISO 9001:2008
und der Europaischen Norm (EN) 13816 und die gesetzlichen Forderungen nach
dem Eisenbahngesetz (EisbG), der StralRenbahnverordnung (StrabVO) und dem

Kraftfahrliniengesetz (KfIG) angesehen.
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5.7 1SO 9001:2008 und EN 13816

Die 1ISO 9001:2008 ersetzt die 1ISO 9001:2000 und legt die Anforderungen an ein
Qualitatsmanagementsystem fest. Diese Norm ist auf die Erfullung von
Kundinnenanforderungen ausgerichtet und bildet die Basis fur den Aufbau eines
Integrierten Managementsystems. Da die inhaltliche Gliederung dieser Norm der
Arbeit zu Grunde liegt, werden die Inhalte an dieser Stelle nicht naher erlautert. Die
Europaische Norm 13816, mit Letztstand 2002, unterstitzt Verkehrsunternehmen bei
der Definition und Festlegung von Leistungszielen und der Messung der
Servicequalitdt. Normziele sind, die Qualitatsphilosophie zu férdern und die
Kundinnen mit lhren Erwartungen und Bedurfnissen in den Mittelpunkt der
Dienstleistungserbringung zu stellen. Die EN 13816, die der regelmaligen
Kundinnenbefragung der Graz Linien, dem ,Kundinnenbarometer”, zugrunde liegt,

umfasst folgende Qualitatskriterien der Ebene 1, die beispielhaft erldutert sind:

» Verfugbarkeit (z.B. Betriebszeiten, Entfernungen zu Haltestellen,
Taktfrequenzen, etc.)

» Zuganglichkeit (z.B. Barrierefreiheit, Ticketing/Fahrausweise, etc.)

> Information (z.B. systematisch Informationen tber ein OV-System unter
Normal- und Sonderbedingungen anbieten)

» Zeit (z.B. Punktlichkeit, gesicherte Anschlusse, etc.)

» Kundlnnenbetreuung (z.B. Betreuung von Kundinnen vor und wahrend der
Fahrt mittels Auskunftsschalter, Fahrpersonal, etc.)

» Komfort (z.B. Niederflureinstiege, Klimaanlage, etc.)

» Sicherheit (z.B. Begleitpersonal, Uberwachungssysteme,
Alarmierungsmaglichkeiten, etc.)

» Umwelteinflusse (z.B. Einsatz von abgasarmen Motoren, Betrieb der
Fahrzeuge mit alternativen Energien, Einsatz von Wasserstoff-, Elektro-
und/oder Hybridbussen, etc.)
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6 Gesetzliche Rahmenbedingungen

Das Eisenbahngesetz (EisbG) geht zurick auf das Jahr 1957. § 39 EisbG besagt,
dass ,ein Eisenbahnverkehrsunternehmen mit Sitz in Osterreich und ein
Eisenbahninfrastrukturunternehmen haben und sonstige Eisenbahnunternehmen
kénnen ein Sicherheitsmanagementsystem einzufihren, um vor Betriebsaufnahme

sicherzustellen:

» die Erreichung der gemeinsamen Sicherheitsziele;

» die Erfullung der in der Verordnung nach § 19 festgelegten grundlegenden
Anforderungen und der

» in den technischen Spezifikationen fur die Interoperabilitat festgelegten
Sicherheitsanforderungen;

» die  Anwendung der  einschlagigen Teile der  gemeinsamen

Sicherheitsmethoden.”

Die Graz Linien sind als Strallenbahnbetrieb gesetzlich nicht verpflichtet Uber ein
zertifiziertes Sicherheitsmanagementsystem zu verfugen. Im Strallenbahnbereich
sind jedoch die regelméaBig wiederkehrenden § 19a-Uberpriifungen in Abstanden von
funf Jahren durchzufuhren. Konkret bedeutet dies: ,Eisenbahnunternehmen, die Uber
kein zertifiziertes Sicherheitsmanagementsystem im Sinne des § 39c verflgen,
haben durch Anstalten den Bundes oder eines Bundeslandes, akkreditierte Stellen
oder benannte Stellen im Rahmen des fachlichen Umfanges ihrer Akkreditierung,
Ziviltechniker, jeweils im Rahmen ihrer Befugnisse, technische Buros-Ingenieurbiros
im Rahmen ihrer Fachgebiete oder durch im Verzeichnis gemall § 40 geflhrten
Personen, jeweils im Rahmen ihres eisenbahntechnischen Fachgebietes, in einem
Zeitraum von jeweils funf Jahren regelmallig wiederkehrend prufen zu lassen, ob
Eisenbahnanlagen, Betriebsmittel einschliellich der Schienenfahrzeuge und
sonstiges Zugehor den Bestimmungen dieses Bundesgesetzes, den auf Grund
dieses Bundesgesetzes erlassenen Verordnungen und den auf Grund dieses
Bundesgesetzes erlassenen eisenbahnrechtlichen Baugenehmigungs-,
Bauartengenehmigungs- und Betriebsbewilligungsbescheiden noch entsprechen.
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Uber jede wiederkehrende Prifung ist eine der Behdrde vorzulegende
Prufbescheinigung auszustellen, die insbesondere festgestellte Mangel und
Vorschlage zu deren Behebung zu enthalten hat.”

StraBRenbahnverordnung

Die StrabVO?® stammt aus dem Jahr 1999 und basiert auf dem EisbG. Die StrabVO
regelt den Bau und den Betrieb von Strallenbahnen, d.h. sie hat Gultigkeit fur alle
spurgebundenen Fahrzeuge und die dazu gehodrigen Betriebseinrichtungen, die
keine Eisenbahnen im Sinne des Eisenbahngesetzes sind. Darunter fallen auch
Bahnen, die keine Offentlichen Verkehrsflachen benltzen, sowie Seil- und

Schwebebahnen.

Kraftfahrliniengesetz

Das KfIG® ist 1999 in Kraft getreten und ist das dsterreichische Bundesgesetz tiber
die linienmaRige Beférderung von Personen mit Kraftfahrzeugen. Das KflG ist somit
gesetzliche Grundlage fir den offentlichen StraRenpersonenverkehr (OSPV) und
regelt die regelmalige Beforderung von Personen mit Kraftfahrzeugen durch
Personenkraftverkehrsunternehmer.  Vorausgesetzt werden eine bestimmte
Verkehrsverbindung und festgelegte Haltestellen an denen Fahrgaste aufgenommen
und wieder abgesetzt werden konnen. Ziel des KflG ist es, optimale
Voraussetzungen fur eine umfassende Versorgung der Bevolkerung mit

Kraftfahrlinien zu schaffen. Der Kraftfahrlinienverkehr ist flr jedermann zuganglich.

Weitere gesetzliche Rahmenbedinqungen

An dieser Stelle nicht unerwahnt, sollte die in Kraft getretene EU-Verordnung Uber
Personenverkehrsdienstleistungen bleiben. Diese bedingt, zur Schaffung von
Rechtssicherheit, auch die Anpassung nationaler Gesetze (KfIG und offentlicher
Personenregional- und Nahverkehr Gesetz). Obwohl bereits Novellierungsentwirfe

erstellt wurden, unterblieb eine Beschlussfassung jedoch.

29 vgl.: http://www.strassenbahnjournal.at.
%0 ygl.: http://www.bmvit.gv.at.
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Die Graz Linien sind, durch die Inhouse-Vergabe der Verkehrsdienstleistungen, von
dieser bestehenden Rechtsunsicherheit allerdings nur im geringen Ausmal

betroffen, da es in Graz zu keinen wettbewerblichen Verfahren kommen wird.

7 Definition Dienstleistung

Wahrend Dienstleistungen in der Alltagssprache oft als Gegenstick zu
Sachleistungen aufgefasst werden, handelt es sich bei Dienstleistungen aus
wissenschaftlicher Sicht um heterogene Leistungen, welche aus einer Vielfalt von
Leistungskomponenten bestehen; sie setzen sich aus mehreren Teilleistungen
zusammen und ihre Erstellung erstreckt sich Uber einen Prozess. An diesem Prozess
wirken Nachfrager und Anbieter typischerweise gemeinsam mit und das Ergebnis
des Prozesses ist immaterieller Natur. Obgleich Einvernehmen hinsichtlich der
Relevanz des Forschungszweiges Dienstleistungen und grundsatzliche Einigkeit
Uber wesentliche Elemente des Dienstleistungsbegriffs herrscht, hat man sich in der
Wissenschaft bislang auf keine konsistente und allgemein anerkannte Definition von
Dienstleistungen (und somit auch auf keine eindeutige Abgrenzung zu
Sachleistungen)  einigen  konnen.*’ Dienstleistungen im  Sinne  des
gemeinschaftsrechtlichen Verstandnisses beschreiben danach selbstandige
entgeltliche Tatigkeiten, die in der Erbringung einer unkorperlichen Leistung
(Abgrenzung zur Warenverkehrsfreiheit) bestehen®. Grundsatzlich lassen sich zwei
Perspektiven zur Bestimmung des Dienstleistungsbegriffs unterscheiden: zum einen
eine institutionelle bzw. volkswirtschaftlich gepragte Sicht und zum anderen eine

funktionelle bzw. betriebswirtschaftlich gepragte Perspektive.

7.1 Institutionelle Sichtweise

Bei der institutionellen Sichtweise stehen die Unternehmen, welche Dienstleistungen
produzieren, im Fokus der  Betrachtung. Hiernach  werden alle

Dienstleistungsunternehmen, welche primar Dienstleistungen erstellen, in der

%1 vgl. Corsten (1997), S. 30; Engelhardt/Schwab (1982), S. 504;
Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer (1993), S. 404.
%2 ygl. dazu Kluth (2006).
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amtlichen Statistik im tertiaren Sektor der Systematik von Wirtschaftszweigen
erfasst.®® Hierzu zahlen beispielsweise Unternehmen aus den Bereichen Handel,
Verkehr, etc. und ‘“"sonstige Dienstleistungsunternehmen”. Systematisch
ausgeblendet werden bei dieser Erfassung allerdings die Dienstleistungen, welche
als produktbegleitende Dienstleistungen34 von Unternehmen, die hauptsachlich
andere Guter als Dienstleistungen erstellen, angeboten werden. Diese Unternehmen
werden aufgrund ihrer primaren Tatigkeit anderen Sektoren zugeordnet, obgleich
dieser Dienstleistungsbereich einen grof3en Teil aller Dienstleistungen ausmacht und

zudem stark wachst.

7.2 Funktionale Sichtweise

Die funktionale Perspektive nimmt demgegenulber eine Betrachtung nach Funktionen

von Dienstleistungen vor. Sie lasst sich weiter in drei Anséatze gliedern:*®

» Enumerative Definitionsansatze, welche Beispiele aufzahlen, z. B. Branchen
oder Bereiche wie Erholung, Forschung, Geldwesen, Rechts- und
Wirtschaftsberatung, Unterricht, etc.*

» Negativdefinitionen, d. h. Definition von Dienstleistungen durch Abgrenzung
von Sachleistungen.®’

» Definitionsansatze Uber die Identifikation konstitutiver Merkmale, d. h.

Definition der Dienstleistung mittels zentraler Eigenschaften.38

7.3 Leistungsdimension von Dienstleistungen

Die Leistungserstellung von Dienstleistungen ist durch die drei Dimensionen*®
"Potenzial, Prozess, Ergebnis" charakterisiert.
Die Literatur kennt drei Gruppen von Definitionen, die an verschiedenen Punkten

einer Dienstleistung ansetzen:*°

% vgl. Kleinaltenkamp (2001), S. 29ff.

% siehe hierzu z. B. Voeth/Rabe/Gawantka (2004).

% ygl. Corsten (1997), S. 21; Meyer (1991), S. 197.

% siehe z. B. Langeard (1981), S. 233.

% siehe z. B. Altenburger (1980), S. 21ff.

%8 vgl. z. B. Berekhoven (1974), S. 21ff.; Corsten (1985), S. 85ff.; Hilke (1989), S. 10ff.
¥ vgl. Kleinaltenkamp (2001), S. 32.
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» Dem Potenzial fur ihre Bereitstellung. Ausgangspunkt ist, dass das Angebot
von Dienstleistungen nicht aus fertigen Produkten besteht, sondern aus der
Fahigkeit, an externen Produktionsfaktoren etwas zu bewirken.

» Dem Leistungsprozess, will heil3en, wie es zum Ergebnis gekommen ist. Eine
Dienstleistung liegt dann vor, wenn in den Leistungsprozess des Anbieters
externe Produktionsfaktoren, also der Kunde selbst oder ihm gehorende
Sachen, integriert werden.

» Dem anschlieBenden Ergebnis, das als sachbezogen Leistung in materieller
Form Uber die Zeit aufbewahrt werden kann und wiederholt objektiv bewertbar

ist.4’

Der Anbieter halt ein Leistungspotenzial bereit. Dieses wird im
Leistungserstellungsprozess mit externen Faktoren des Nachfragers aktiviert. Es
fuhrt zu einem mehr oder weniger immateriellen Leistungsergebnis, welches letztlich
Nutzen flr den Nachfrager stiftet. Das Leistungspotenzial umfasst die Fahigkeit und
Bereitschaft  zur Leistungserstellung.42 Der Dienstleistungsanbieter  halt
Potenzialfaktoren wie z. B. Personal, Knowhow und Raumlichkeiten in zeitlicher,
qualitativer und raumlicher Hinsicht verfugbar, um sie im anschlielenden
Leistungserstellungsprozess mit den externen Faktoren des Nachfragers zu
kombinieren. Das Leistungspotenzial befindet sich in autonomer Disposition des
Anbieters. Wie der Begriff indiziert, handelt es sich beim Potenzial nicht um die
gewunschte Leistung an sich, sondern lediglich um ein Potenzial, welches aktiviert
werden kann. Das Leistungspotenzial, welches auch als Bereitstellungsleistung
bezeichnet wird, ist eine "Vorkombination von internen Produktionsfaktoren zur
Erstellung von Leistungsbereitschaft.*" Genauer gesagt werden als Input interne
Potenzial- und Verbrauchsfaktoren sowie bereits erbrachte Vorleistungen kombiniert,
und fiihren zum Output, der Leistungsbereitschaft.** Diese ermdglicht (iberhaupt erst

die Leistungserstellung.

0 vgl. Meister (2010), S. 109.

*! ebenda, S. 109.

2 ygl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbaumer (1993), S. 398f.
* Kleinaltenkamp/Haase (1999), S. 170.

44 \gl. Corsten (1997), S. 119ff.; Corsten (2000), S. 7f.; Jacob
(1995), S. 49ff.; Jacob (2003), S. 84f.
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Die Leistungsbereitschaft stellt also die Voraussetzung dar, die "ein Anbieter
bendtigt, um Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen und zu sichern.*®" Zu den
Leistungspotenzialfaktoren zahlen geistige, psychische und physische Fahigkeiten,
wie z. B. Fachwissen, Belastbarkeit, Konzentration. Der Leistungserstellungsprozess
beginnt, sobald der Nachfrager das Dienstleistungspotenzial in Anspruch nimmt, d. h.
externe Faktoren mit internen Faktoren kombiniert werden. Externe Faktoren konnen
dabei etwa Personen, sachliche Objekte, Rechte, Nominalgiiter, Informationen®,
Tiere oder Pflanzen*’ sein. Sie gelangen temporar in den Verfligungsbereich des
Anbieters und erfahren eine Be- oder Verarbeitung. Die Leistungserstellung ist nicht
in autonomer Disposition des Anbieters, sondern der externe Faktor kann
erheblichen Einfluss auf die Leistungserstellung haben. Die
Dienstleistungstransaktion fuhrt zu dem (hoffentlich) gewlinschten und vereinbarten
Ergebnis der Transaktion. Dabei handelt es sich um ein Leistungsbundel mit mehr
oder weniger hohen materiellen und immateriellen Anteilen.*® Es spendet dem
Nachfrager Nutzen. Bei Dienstleistungen kann der Nutzen sowohl aus dem Ergebnis
als auch aus dem Prozess selbst resultieren. Man denke z. B. an eine
Opernvorstellung, bei der der Prozess, namlich die AuffiGhrung, im Mittelpunkt steht.
Anders verhalt es sich bei einer Reparatur, wo das Endergebnis, namlich die

Wiederherrichtung zahlt.

8 Qualitatsmanagementsystem

8.1 Allgemeine Anforderungen

Bei den Graz Linien gibt es kein umfassendes Prozessmanagement, wie gem. der
ISO 9001:2008 gefordert. Einzig und allein die Abteilung Werkstatten und
Fahrbetriebsmittel verfugt Uber eine vollstandig ausgearbeitete Prozesslandschaft mit
definierten FUhrungs-, Kern- und Unterstitzungsprozessen. Mit der Prozessanalyse

und -definition, die durch das System SYSCAT unterstutzt wurde, wurde in der

“ Kleinaltenkamp/Haase (1999), S. 170.

5 ygl. zusammenfassend Salman (2004), S. 25.

4 vgl. Kleinaltenkamp (1997), S. 84. Zu einer prazisen Definition des externen Faktors siehe
Kleinaltenkamp/Haase (1999), S. 168.

8 vgl. FlieR (2002), S. 40f.
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Abteilung Werkstatten und Fahrbetriebsmittel im Jahr 2008 begonnen.

Nichtsdestotrotz ist es fur den Aufbau und die Umsetzung eines QMS bei den Graz

Linien in ihrer Gesamtheit Ziel,

YV V V VY

die erforderlichen Prozesse und ihre Anwendung zu definieren,

die Abfolge und die Wechselwirkung der Prozesse festzulegen,

Kriterien und Methoden flr eine wirksame Prozessflihrung zu bestimmen,

die Verfugbarkeit von Ressourcen und Informationen fur die Durchfiihrung und
Uberwachung der Prozesse sicher zu stellen,

die Prozesse zu Uberwachen, soweit zutreffend zu messen und zu analysieren
und MalBknahmen zu treffen, um geplante Ergebnisse und standige

Prozessverbesserungen zu erreichen.

Bei der Erarbeitung und Festlegung des neuen Organigramms wurde darauf

geachtet, Strukturen prozessorientiert einzurichten. Eine Umsetzung dieses

Normkapitelpunktes ist gemeinsam mit der Holding Graz zu durchzufthren.

8.2 Dokumentationsanforderung

Der folgende Abschnitt befasst sich mit den Dokumentationsanforderungen der ISO
9001:2008 an ein QMS bei den Graz Linien.
Wie von der Norm gefordert, sollten die Graz Linien Uber

YV V VYV V

eine dokumentierte Q-Politik und Q-Ziele,

ein Qualitatsmanagementhandbuch (QM-HB),

die normativ geforderten ,dokumentierten Verfahren und Aufzeichnungen® und
Dokumente und Aufzeichnungen, die seitens der Organisation zur

Durchfuhrung der Prozesse bendétigt werden, verfugen.

Derzeit verfugen die Graz Linien ,nur” Uber eine dokumentierte Q-Politik, das Leitbild

der Graz Linien und uUber den VFV festgelegte Q-Ziele. An den Ubrigen

Anforderungen ist zu arbeiten.
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8.3 Lenkung von Dokumenten

Die Graz Linien verfliigen Uber zahlreiche Dokumente im Sinne der ISO 9001:2008,
aber, mit Ausnahme der Abteilung Werkstatten und Fahrbetriebsmittel, wo die
Dokumentenlenkung Uber SYSCAT erfolgt, uber kein dokumentiertes Verfahren zur
Lenkung von Dokumenten. In der gelebten Praxis der Graz Linien werden
Dokumente von den verantwortlichen bzw. zustandigen Personen erstellt und Uber
(Mail-)Verteiler bzw. Aushang verbreitet und bekannt gemacht. Die Archivierung
erfolgt Uberwiegend elektronisch. Es ist angedacht, dass die Erstellung dieser
Verfahrensanweisung als Teil der von der KOST gerade in Erarbeitung befindlichen
Konzern-Richtlinie (K-RL) Uber zentrale Vorgaben realisiert werden wird. Auffallig ist,
dass die Dokumente und Aufzeichnungen der Graz Linien Uber kein einheitliches
Erscheinungsbild, wie in den Abbildungen 6 und 7 vorbildlich und beispielhaft

gezeigt, verfugen.

Managementsystem

LOGO

Art des Dokumentes

Bezeichnung des Dokumentes

Abbildung 6: Aufbau eines Dokumentes/einer Aufzeichnung — Kopfzeile

Art des Dok. erstellt von: Name | Art des Dok. Gberpriift von: Name Art des Dok. freigegeben von: Name

Art des Dok. erstellt am: Datum | Art des Dok. liberprift am: Datum Art des Dok. freigegeben am: Datum

Dokumenten-Pfad

Ausgedruckte Dokumente unterliegen nicht dem Anderungsdienst!

Abbildung 7: Aufbau eines Dokumentes/einer Aufzeichnung — FuBzeile
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8.4 Lenkung von Aufzeichnungen

Die Graz Linien verfigen Uber zahlreiche Aufzeichnungen im Sinne der ISO
9001:2008, aber, mit Ausnahme der Abteilung Werkstatten und Fahrbetriebsmittel,
wo die Dokumentenlenkung Uber SYSCAT erfolgt, Uber kein dokumentiertes
Verfahren zur Lenkung von Aufzeichnungen. In der gelebten Praxis der Graz Linien
werden die erforderlichen Aufzeichnungen von den verantwortlichen bzw.
zustandigen Personen gefuhrt und archiviert. Es ist angedacht, dass die Erstellung
dieser Verfahrensanweisung als Teil der von der KOST gerade in Erarbeitung
befindlichen Konzern-Richtlinie (K-RL) Uber zentrale Vorgaben realisiert werden wird.
Zusammenfassend lasst sich sagen, dass am Prozessmanagement und an der
Dokumentenstruktur (inkl. QM-HB), insbesondere an der Lenkung von Dokumenten
und Aufzeichnungen, der Graz Linien zu arbeiten ist. Ein wichtiger Schritt in die
richtige Richtung ist die prozessorientierte Ausrichtung der Organisationsstruktur, wie
im neuen Organigramm realisiert. Aus derzeitiger Sicht, ist anzunehmen, dass dies
nach konzernweiten Vorgaben bzw. mit zentraler Unterstutzung erfolgen wird. Wie
bereits erwahnt, wird derzeit bereits an einer K-RL gearbeitet. Mit Blick auf die
Abteilung  Werkstatten und  Fahrbetriebsmittel (und auch auf andere
Organisationseinheiten der Holding Graz, die bereits Uber qualitativ hochwertige
,Insellésungen® verfugen) ist in Hinblick auf ,holdingweite” weite Vorgaben ,von
oben® Bedacht zu nehmen. Bereits gut etablierten und funktionierenden Einheiten
solite der nétige Spiel- und Gestaltungsraum zum ,Leben ihres Systems® gewahrt
werden. Damit ist gemeint, dass zentrale QM-Strukturen zwar Top-Down etabliert
werden sollen, jedoch nicht abgehoben von den Geschehnissen und Anforderungen
in den jeweiligen Fachbereichen. Besonders zu beachten gilt, dass auf die jeweils
gesetzlichen Vorgaben bereichsspezifisch einzugehen ist und diese auch in einem

mdglichen ,Gesamtsystem® Berticksichtigung finden mussen.

9 Verantwortung der Leitung

9.1 Verpflichtung der Leitung

Im Zuge der Prasentation Uber die Umsetzung von QM-Strukturen in der Holding

Graz wurde vom Autor als absolute Grundpramisse eingefordert, dass sowohl der
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Vorstand als auch samtliche FUihrungskrafte, das QM zu unterstitzen haben und in
der Organisation die ldee des QM vorbildhaft leben sollten. Nur so kann
sichergestellt werden, dass der QM-Gedanke in der Organisation verbreitet wird und

langfristig gelebt und weiterentwickelt wird.

Dazu gehoren, wie es dieser Normpunkt fordert, folgende Verpflichtungen:

» Vermittlung der Bedeutung der Erflllung der Kundinnenanforderungen sowie
der gesetzlichen und behordlichen Anforderungen,

» Festlegung der Q-Politik,

> Sicherstellung, dass Q-Ziele festgelegt werden,

» Durchfiuhrung von Managementbewertungen und Die Sicherstellung von

Ressourcen.

Der Status der soeben genannten Anforderungen soll erhoben und beschrieben
werden. Aus derzeitiger Sicht, erflllen die Graz Linien diese Anforderungen nur zu
einem geringen Teil. Eine Umsetzung dieses Normkapitelpunktes ist gemeinsam mit
der Holding Graz zu betrachten.

9.2 Kundenorientierung

Wie bereits im Leitbild ausgefuhrt, stellen die Graz Linien die uber 101 Millionen
Fahrgaste pro Jahr in den Mittelpunkt ihrer Arbeit. Auf Basis des VFV wird durch die
Zusammenarbeit mit dem Graz Linien Fahrgastbeirat und die regelmalige
Kundinnenbefragung mittels Kundinnenbarometers sichergestellt, dass die
Kundinnenanforderungen ermittelt und mit dem Ziel der Erhohung der
KundInnenzufriedenheit erfullt werden. Weiters wurde in der Vergangenheit eine
Coinjoint Measurement Onlinebefragung mit dem Ziel die Kundinnenbedurfnisse und
-wlnsche gezielt zu ermitteln, durchgefuhrt. Allein im letzten Jahr wurden eigene
Aktionen fiir die Zielgruppen ,kritische Offi-Nutzerlnnen® und Stundentinnen
durchgefuhrt. In Hinblick auf die hohe Feinstaubbelastung in Graz, wurde mit dem
~Frischluftticket”, das vom Land Steiermark und der Stadt Graz finanziert wurde, ein
Anreiz geschaffen auf den oOffentliche Verkehrsmittel umzusteigen. Diese

.Frischlufttickets“ (Halbjahreskarten) wurden mit einem Preis von je EUR 99,- zu
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5.000 Stuck aufgelegt und waren binnen weniger Stunden ausverkauft. Auch flr
Studentinnen werden Anreize gesetzt, sich fur Ooffentliche Verkehrsmittel zu
entscheiden. So hat beispielsweise die Stadt Graz im vergangenen Jahr fur alle
Studentinnen mit Hauptwohnsitz in Graz ,Mobilitatsschecks® im Wert von EUR 50,-
ausgegeben. Die Graz Linien konnten dadurch ein Plus von 17% beim Verkauf von
Studienkarten erzielen. Aktuell fihren die Graz Linien, aufgrund technischer
Probleme mit den neuen Strallenbahngarnituren des Typs Variobahn, einen
intensiven Kontakt mit den Anrainerlnnen der Linien 4 und 5. Neben der
Kundlnnenorientierung ist es auch erforderlich den gesetzlichen und behdrdlichen
Bestimmungen nachzukommen. In Bauangelegenheiten erfolgt dies uber Gutachten
und Zulassungsverfahren und im Stralenbahnbetrieb Uber regelmaRig
durchzufiihrende Revisionen und §19a-Uberpriifungen. Zusétzlich pflegt der vBlI
stichprobenartige Uberpriifungen vorzunehmen. Im Busbetrieb gilt es analog die
Bestimmungen nach dem KflG einzuhalten. Die Graz Linien verfugen uber kein
globales Rechtsregister. Informationen Uber neue bzw. aktuelle Rechtstatbestande

erhalten die Graz Linien tUber den Fachverband.

9.3 Qualitatspolitik

Das Leitbild der Graz Linien wurde Ende der 1990er Jahre GVB-intern (heute
Holding Graz Linien) von den Fuhrungskraften und dem damaligen GVB-Direktor
ohne externe Unterstitzung erstellt und im Unternehmen bekannt gemacht. Das
Leitbild steht im Einklang mit dem Vorgaben des Eigentimers bzw. des VFV. Somit
sind die Graz Linien einer der wenigen Bereiche innerhalb des Konzerns, die uber
ein eigenes Leitbild verfugen. Das Leitbild wird in regelmaRigen Abstanden, etwa im
Zuge der Managementgesprache aktualisiet und ist auch Teil des
Planungsprozesses. Das Leitbild der Graz Linien ist offentlich Uber das Internet
zuganglich. Die Abteilung Werkstatten und Fahrbetriebsmittel verfugt Gber ein
eigenes Sicherheitsleitbild, das fur die jeweiligen Mitarbeiterlnnen Uber SYSYCAT
zuganglich ist. Auf Basis dieses Leitbildes wurde von der Abteilung eine Balanced
Scorecard (BSC) abgeleitet und erarbeitet. Fur das Jahr 2012 ist ein konzernweiter
Leitbilderstellungsprozess mit Hilfe von externer Unterstutzung geplant. Die konkrete
Umsetzung dieses ,Konzernleitbildes® ist bereits abgeschlossen.
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9.4 Planung

Als wichtige Inputgeber fir die Planung der Graz Linien bzw. der Holding Graz sind
zum einen die rechtlichen Vorgaben wie z.B. das EisbG und die StrabVO, in der die
Wartung von Anlagen und Fahrbetriebsmittel mit den entsprechenden Fristen
hinterlegt sind bzw. ebenso das KflG, und zum anderen Vorgaben aus dem VFV und
die regelmalig durchgefiuhrten Managementgesprache (MMG) anzusehen.
Abgeleitet von diesen Vorgaben wird in regelmafig abgestimmten Zeitintervallen die
Planung aktualisiert. In einem jahrlich erstellten Strategiepapier bilden die Graz
Linien ihren Planungsprozess flr das jeweilige Jahr ab. Die strategische Ausrichtung
der Graz Linien erfolgt ausgehend vom Leitbild Gber die Dachstrategien bis hin zu
strategischen Optionen. Ziel der Planung ist es, Verluste zu minimieren und die Ziele
aus dem VFV zu erreichen. Potenziale liegen dabei in der Ergebnisverbesserung
durch Produktivitatssteigerungen, Erlossteigerungen (Tarifentwicklung), in der
Sicherung und Ausbau des Ol- Marktanteils im GroRraum Graz und einer
Imageverbesserung. Zu erwahnen ist noch, dass aktuell an einem Masterplan fur den
offentlichen Verkehr, Masterplan OV genannt, gearbeitet wird. Das Projektkonzept
wurde bereits erstellt und den internen Gremien (Graz Linien Kontrollgremium und
Spartenausschuss Linien/Energie) prasentiert und genehmigt. Die Kick-off

Veranstaltung zum Masterplan OV ist am 5. Mai 2012 erfolgt.

9.5 Qualitatsziele

Bei den Graz Linien sind Q-Ziele zum einen aus dem aktuellen Leitbild der Graz
Linien und dem VFV ableitbar. So zielt der VFV im Wesentlichen darauf ab

» den finanziellen Rahmen, den die Graz Linien fur ihre Aufgabenerfillung zur
Verfugung haben auf einer realistischen Basis klarzustellen,

> das zu erbringende OPNV-Angebot umfassend zu definieren und

» zur Weiterentwicklung im Detail und fur die vernunftige Optimierung innerhalb
der festgelegten Rahmenparameter ein so genanntes Kontrollgremium als

arbeitsfahige Plattform zu installieren.

Der Beilage 2 des VFV sind die festgelegten Qualitatskriterien aus den Bereichen

Infrastruktur, Fahrzeuge und Dienstleistung zu entnehmen. Es ist jedoch darauf
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hinzuweisen, dass es bei den Graz Linien keinen ganzheitlichen Strategieprozess
gibt, um Ziele in Strategieworkshops gemeinsam mit dem Vorstand, SBL und AL zu
erarbeiten. Somit ist festzuhalten, dass die Graz Linien neben den Vorgaben des
Eigentimers und aus dem VFV, auch Uber die im Strategiepapier festgehaltene
strategische Ausrichtung, die ausgehend vom Leitbild Uber die Dachstrategien zu

den strategischen Optionen reicht, verfugen.

Ganz aktuell wurden in einem Strategiepapier der Holding Graz folgende

kurzfristigen Ziele bzw. zu erarbeitende Themen:

» Wirtschaftplan der Graz Linien — Ergebnisverbesserung

> VFV - Verlangerung und Masterplan OV

» Offensive Mobilitatspakete — Frischluftticket, E-Mobility-Ticket, etc.
» Umrustung Busflotte — (Bio)Diesel, Hybrid, (Bio)Gas

und folgende mittelfristige Ziele bzw. zu erarbeitende Themen formuliert:

Graz Card — Querschnittsaufgabe fur alle Holding-Dienstleistungen
Holding Graz als One-Stop-Shop — Querschnittsprojekt aller Sparten
Kundinnenorientierter Vertrieb NEU — Querschnittsprojekt der Holding Graz

YV V V VY

Neue Stralkenbahnlinien — Entlastungsstrecke Herrengasse, Don Bosco,

Gosting

Da die Graz Linien uUber kein aufrechtes QMS verfugen, ist dieser Normpunkt vorerst
obsolet. An dieser Stelle ist aber auf bereits implementierte Planungsinstrumente,
wie das Strategiepapier der Graz Linien und der Holding Graz, die MMG und das
Graz Linien Kontrollgremium zu verweisen. Gemaf 1ISO 9001:2008 hat der Vorstand
der Holding Graz bzw. die Vorstandsdirektorin der Graz Linien daflir Sorge zu tragen,
dass die Verantwortungen und Befugnisse innerhalb der Organisation festgelegt und
bekannt gemacht werden. Ein wichtiger Punkt ist die Forderung und
Aufrechterhaltung geeigneter Malinahmen zur internen Kommunikation. Das neue
Organigramm der Graz Linien ist mit 1. Marz 2012 in Kraft getreten, wurde
zwischenzeitlich bereits adaptiert und dokumentiert die Aufbauorganisation. Daruber
hinaus gibt es bei den Graz Linien einen namentlich bestellten verantwortlichen
Betriebsleiter (vBl) fur den Strallenbahnbetrieb (nach dem EisbG) und einen Leiter
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des Betriebsdienstes (LdBD) fur den Autobusbereich (KflG). Im Gegensatz zum
LdBD (KfIG), sind Eisenbahnunternehmen gesetzlich verpflichtet, stets einen vBlI
(oder von diesem namhaft gemachte und entsprechend ausgebildete Person, wie
beispielsweise einen Fahrmeister) vor Ort zu haben. Die Rechte und Pflichten des
vBl sind im Eisenbahnrecht und der StrabVO geregelt. Dem vBl obliegt die
Letztverantwortung fur den Eisenbahnbetrieb. Da bei den Graz Linien kein QMS im
Sinne der ISO 9001:2008 implementiert ist, gibt es auch keinen/keine
Beauftragten/Beauftragte der obersten Leitung. Auf Ebene der gesamten Holding

Graz wurde diese Rolle dem Vorstandsvorsitzenden gebuhren.

9.6 Interne Kommunikation

Die interne Kommunikation bei den Graz Linien wird auf vielfaltige Weise
sichergestellt. Auf Managementebene (VD, STL, SBL und AL) trifft man sich
wochentlich im Rahmen des Management-Jour Fixes (MM-JF).** Bei diesen
regelmaligen Treffen berichtet die Vorstandsdirektorin Uber aktuelle Themen der
Holding, die sich aus den ebenfalls wochentlich stattfindenden Vorstandssitzungen
ergeben. Umgekehrt werden auf diesem Weg auch aktuelle Themen aus dem MM-JF
zur Information bzw. zur Entscheidungsfindung an den Gesamtvorstand
herangetragen. Somit ist der Informationsfluss sowohl top-down und als auch
bottum-up sichergestellt. Derzeit erfolgt die Protokollierung des MM-JF relativ
unstrukturiert mittels Word-Dokument. Automatische Auswertungsmadglichkeiten sind
hierbei nicht gegeben. Aus diesem Grund, soll demnachst die MM-JF-Protokollierung
durch eine MS Access-Datenbank unterstutzt werden.

9 Quelle: Holding Graz.
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Wie die folgenden Abbildungen 7 und 8 zeigen, kdnnen einzelne Mallnahmen erfasst

werden, die mit Verantwortlichkeiten und einer Frist versehen werden.

i T

Pra.-Bereich/ Fertig-
e | PrEcBereich! | yagnahme Ctellungs. | Verantwortiich | ord.

M1 koM intial Zede, nach Erstelung des ersten MTS Mikiozentrum
o & o

¥ = & o
=

Hub
Termin | Termin in in Start- vor Start-
Zeit Tage | Stunden | Termin | Termin Termin

Abbildung 9: Eine MaBnahme im Detail

Selbstverstandlich verfugt die Datenbank uber verschiedene
Auswertungsmoglichkeiten (nach Verantwortlichen, nach Team-Mitarbeiterinnen,
nach Prozessbereichen und nach MalRnahmenarten) und ein eigenes Archiv. Ein
weiteres, der MM-JF-Datenbank sehr ahnliches Instrument, zur
Malnahmenbearbeitung und -verfolgung auf Ebene des Vorstandes und der SBL
und MBL, stellt die ToDo-Liste des Bereiches Finanzen und Beteiligungen —
Konzerncontrolling und Beteiligungsmanagement (KC/BM), die auf den regelmafigen
MMG basiert, dar. Auch dieses Instrument unterstitzt die interne Kommunikation auf
Ebene der Fuhrungskrafte und innerhalb der Graz Linien. Ein weiteres Instrument der
internen Kommunikation auf Ebene des Vorstandes sind die Quartalsberichte des
konzerninternen Risiko- und Chancenmanagements, die in regelmaligen Abstanden
aktualisiert werden. Da die Graz Linien eine sehr O&ffentlichkeitswirksame

Organisation sind, wurde vor kurzem die interne Kommunikation der Graz Linien um
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Information zur aktuellen Medienberichterstattung erganzt, um auf Medienanfragen
oder aktuelle Vorfalle vorbereitet zu sein. Diese Informationen umfassen
regelmaligen Mailverkehr der Konzernkommunikation zu aktuellen Themen und
Ereignissen. So werden beispielsweise die MM-JF-Teilnehmerinnen, das Personal
der Funkleistelle und des Service- und Mobilitatscenters rechtzeitig per Mal
informiert, wenn es zu Pressemeldungen kommt bzw. Berichterstattungen zu
erwarten sind. Um medial auch proaktiv agieren zu konnen, haben die Graz Linien
eine Malinahmenliste mit Highlights, Herausforderungen und Knackpunkte fir das
Jahr 2012 erarbeitet, die laufend aktualisiert wird. In Erganzung zu dieser Ubersicht
wurde von der Konzernkommunikation ein medialer Uberblick des Jahres 2011
erstellt, um im Jahresverlauf regelmallig wiederkehrende Themen zu eruieren.
Analog zu dieser Ubersicht wurde fir Belange des Marketings ebenfalls ein
Jahrestimetable 2011 erstellt. Einen weiteren Punkt in der internen Kommunikation
bildet die Fahrgastinformation, die eine wichtige Schnittstelle der Graz Linien zu den
Kundinnen ist und eine komplexe Thematik darstellt. Fir eine optimale interne
Abstimmung von einzelnen Malnahmen wurde der Gesamtbasisplan
Fahrgastinformation erarbeitet, der festlegt, wer mit wem wie und wo an
erforderlichen MalRnahmen arbeitet und wer Malinahmen freigibt bzw. Uber diese
informiert wird bzw. diese kontrolliert. Die interne Kommunikation auf Ebene des
Fahrpersonals ist ebenfalls geregelt. Es gibt seitens der Graz Linien klare Vorgaben,
wie sich das Fahrpersonal zu verhalten hat. Die Fahrerinnen/Lenkerinnen sind
personell und disziplinar dem Abteilungsleiter Fahrbetrieb und Funkleitstelle
unterstellt. Bei Vergehen, welche nach dem EisbG oder der Dienstvorschrift fir den
Fahrdienst fir StraBenbahnen (DV STRAB) zu ahnden sind, ist das
Strallenbahnfahrpersonal bzw. in der Funktion eines/einer Strallenbahnfahrerin
direkt dem vBl weisungsgebunden bzw. dieser als oberste Instanz
entscheidungsberechtigt und —verpflichtet. Bei Vergehen, welche nach dem KflG, der
StVO und der Dienstvorschrift Bus (DV Bus) zu ahnden sind, trifft der LdBD
disziplinare Entscheidungen bzw. leitet diese ein. Der Abteilungsleiter trifft samtliche
personelle Entscheidungen. Rechtliche Entscheidungen werden vom vBl oder vom
LdBD getroffen. Ein wichtiges Instrumentarium zur Kommunikation zwischen dem

Personal und den Vorgesetzten ist die Dienstmeldung.
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Mittels Formblatt kénnen die Dienstnehmerlinnen Anregungen, Beschwerden und
Vorfalle melden. Je nach Angelegenheit wird die Dienstmeldung an die zustandige
interne Stelle weitergeleitet und dort bearbeitet. Dienstmeldungen werden in der
Regel gescannt und in einem eigenen Ablagesystem verwaltet bzw. relevante Inhalte
(u.a. Belobigungen, Beschwerden, Fehlverhalten und dgl.) werden auch ins SAP
(Personaldatenbank) tbernommen. Generell gilt, dass jeder Vorfall im Fahrdienst der
Funkleitstelle gemeldet wird. Gemaly EisbG ist diese verpflichtet ein tagliches
Leitstellenprotokoll zu flhren und diese Daten (Ausdruck) sieben Jahre
aufzubewahren. Weiters von Relevanz sind Fahrbetriebsanweisungen und
Dienstanweisungen. Erstere enthalten alle Informationen, die fur einen reibungslosen
und ordentlichen Dienstablauf erforderlich sind und werden vom Abteilungsleiter
Fahrbetrieb und Funkleitstelle ausgegeben. Dienstanweisungen werden getrennt
nach Bus und Straenbahn vom LdBD bzw. vBI erstellt und veroffentlicht. Sie
enthalten Informationen Uber gesetzliche Rahmenbedingungen, die im Fahrbetrieb
einzuhalten sind. Das Fahrpersonal ist verpflichtet sich vor Dienstantritt per Aushang
Uber Neuerungen zu informieren. Im Angestelltenbereich erfolgt die Informierung
Uber einen E-Mail-Verteiler. Dauerhafte Anweisungen liegen vor Ort (Remisen,
Autobusgarage und am Jakominiplatz) auf und werden von den jeweils
verantwortlichen Personen regelmafig aktualisiert. Weiters werden
Dienstanweisungen vom jeweilig zustandigen Abteilungsleiter/von der jeweilig
zustandigen Abteilungsleiterin verfasst, mit dem Zweck auf aktuelle Gegebenheiten
in technischer sowie auch rechtlicher Hinsicht hinzuweisen. Weitere Instrumente zur
Forderung der internen Kommunikation sind Verteilersysteme und Rundlaufe (per
Mail und auch als Hard Copy) und die Informationsweitergabe Uber das Intranet und
das Internet. Hierbei ist allerdings anzumerken, dass nur die Mitarbeiterlnnen im
Angestelltenbereich (mit Ausnahme der Mitarbeiterinnen im Mobilitats- und
Servicecenter) Uber eine personalisierte E-Mail-Adresse verfugen. An einer
flachendeckenden Einfuhrung einer solchen E-Mailadresse wird derzeit gearbeitet.
Erwahnt werden sollten zudem die beiden internen Personalinformationssysteme

GMI, fur die Angestellten und FIS, flr das Fahrpersonal der Graz Linien.
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9.7 Managementbewertung

Eine Managementbewertung, wie in der Norm vorgegeben, existiert bei den Graz

Linien und auch in der Holding Graz nicht.

Gemal der Normforderung ist eine Managementbewertung mit folgenden Inhalten zu

implementieren:

Ergebnisse von Audits,

Ruckmeldungen von Kundinnen,

Prozessleistung und Dienstleistungskonformitat,

Status von Vorbeugungs- und KorrekturmaRnahmen,
Folgemalinahmen vorangegangener Managementbewertungen,

Anderungen, die sich auf das QMS auswirken kénnten und

vV V V V V VYV V

Empfehlungen fur Verbesserungen.

Bei der Holding Graz werden in regelmaldigen Abstanden (drei bis vier Mal pro Jahr),
Zielvereinbarungs-/Management-/Planungsgesprache durchgefuhrt. Diese
Gesprache fuhren die jeweiligen Vorstande mit den Verantwortlichen ihrer Sparte
bzw. den Verantwortlichen von Beteiligungen, die Teil ihrer Sparte sind. Der
Vorstandsvorsitzende nimmt in seiner Funktion an allen MMG teil. Die Vorstande der
Sparten Linien/Energie und Services fuhren lhre MMG jeweils mit dem
Vorstandsvorsitzenden gemeinsam und informieren sich gegenseitig Uber die Inhalte
und Ergebnisse der jeweils anderen MMG. Die gegenseitige Information der
Vorstande betreffend, sei noch angemerkt, dass diese hauptsachlich durch die
Weiterleitung der Gesprachsunterlagen (Berichte vorab und Quartalsberichte) und
Protokolle inkl. Tischvorlagen erfolgt. An den MMG nehmen weiters Vertreterinnen
aus dem Bereich Finanzen und Beteiligungen - Konzerncontrolling und
Beteiligungsmanagement bzw. dem Konzern-Risiko- und Chancenmanagement teil.
Bei Bedarf nehmen auch die Leiter der Managementbereiche Marketing,
Kommunikation und Vertrieb (MKV), Finanzen und Beteiligungen (FIBE) und
Personal und interne Services (PEIS) und der Stabstellen teil. Die MMG werden auf
der Konzernplanung basierend vereinbart und auch zur Wahrung des terminlichen

Uberblicks im Konzernterminkalender erfasst.
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Die Tagesordnung umfasst in der Regel die folgenden Inhalte:

Quartalsbericht (bzw. Jahresabschluss),
Aktuelle Entwicklungen, laufende Projekte,
Ausblick auf das Geschaftsjahr,

Klarungs- und Entscheidungsbedarf,

Antrage an den Spartenausschuss und

YV V. V V V V

Spezialthemen.

Sobald die Tagesordnung durch den Vorstand freigegeben wird, wird diese an die
Teilnehmerinnen versandt. Schriftliche Berichte zu den Tagesordnungspunkten
.-aktuellen Entwicklungen, laufende Projekte” und ,Ausblick auf das Geschaftsjahr®
mussen vorab schriftlich an den Vorstand und KC/BM ergehen und werden nur bei
Bedarf in der Sitzung behandelt. Es besteht die Mdglichkeit kurzfristig Tischvorlagen
bei der Sitzung zu verteilen. Unmittelbar nach dem durchgefihrten MMG werden
aktuelle To dos in eine Mallinahmenliste eingetragen, auf die von berechtigten
Personen uUber das Intranet zugegriffen werden kann. Die MalRhahmen werden mit
einem Erledigungsdatum, der Verantwortlichkeit und dem Status versehen und
werden bis zur Umsetzung Uberwacht. Dieses Intranet-Tool ist seit dem Jahr 2008 in
Betrieb. Die MMG werden von den  Spartenbereichsleitern  bzw.
Managementbereichleitern bzw. Geschaftsfuhrerinnen selbst protokolliert. Die
gepruften Protokolle werden letztendlich unterfertigt und die Gesamtunterlage Uber
alle gefuhrten MMG wird an die Vorstande zur Dokumentation tUbermittelt. Vergleicht
man die Inhalte und Ablaufe der Managementbewertung und der MMG, sind
Parallelen erkennbar. Im Sinne der Anforderungen an ein QMS, ist es anzudenken,

auf der bereits vorhandenen und auch etablierten Struktur der MMG aufzubauen.

10Management von Ressourcen

Qualitat beginnt beim Menschen, nicht bei den Dingen. Wer hier einen Wandel
herbeifuhren will, muss zuallererst auf die innere Einstellung aller Mitarbeiter

abzielen.

Philip B. Crosby
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Die Norm fordert, dass die Organisation die erforderlichen Ressourcen ermitteln und

bereitstellen muss, um

» das QMS zu verwirklichen und aufrecht zu halten und seine Wirksamkeit
standig zu verbessern und
» die KundInnenzufriedenheit durch Erfullung der Kundlnnenanforderungen zu

erhohen.

Da die Graz Linien noch Uber kein QMS verfugen, das es aufrecht zu halten und zu
verbessern gilt, ist der erste Punkt der Forderung aus derzeitiger Sicht obsolet. Die
Graz Linien arbeiten intensiv an der Erhdhung der Kundinnenzufriedenheit, indem
sie bemuht sind die Kundinnenanforderungen zu erfullen. Die Ressourcenplanung
ergibt sich aus dem zu erfullenden Angebot. Die zu erbringende
Verkehrsdienstleistung ergibt sich aus den Vorgaben des VFV bzw. aus den
Nachtragen zum VFV. Nach diesen Forderungen orientiert sich der materielle als
auch personelle Ressourcenbedarf fur die Graz Linien. Die Kompetenz des
Personals wird auf sehr umfassende Art und Weise sichergestellt. Zu besetzende
Stellen werden nach einem festgelegten Anforderungsprofil intern bzw. extern
ausgeschrieben.  Klassische  Querschnittsthematiken, den  Personalbereich
betreffend, erfolgen zentral Uber den Managementbereich PEIS und die Stabstelle
PE.

10.1 Kompetenz, Schulung und Bewusstsein

Die Graz Linien bzw. die Holding Graz betreiben einen sehr hohen Aufwand, um die
Kompetenz des (Fahr)Personals sicherzustellen, fur Schulungen zu sorgen und
Malnahmen zu ergreifen, um sicherzustellen, dass das Personal sich der Bedeutung
und Wichtigkeit seiner Tatigkeit bewusst ist und weil}, wie es zur Erreichung der Q-
Ziele beitragt. An dieser Stelle wird nun explizit auf das Aufnahmeverfahren fur das
Fahrpersonal eingegangen. Fur dieses erfolgt das Auswahlverfahren in
Zusammenarbeit mit der Personalabteilung. Die notwendige Kompetenz des
Personals wird bei den Graz Linien bereits im Zuge des Aufnahmeverfahrens
sichergestellt. Das Bewerbungsverfahren flr das Fahrpersonal lauft dabei nach

folgendem Prozess ab.
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Die eingehenden Bewerbungen werden von den Graz Linien und PEIS nach internen
Vorgaben formal Uberpruft. Potentielle Fahrerlnnen/Lenkerlnnen werden in einem
zweiten Schritt zu einem Bewerberlnnenauswahlverfahren eingeladen. Dieses
besteht aus einer Informationsveranstaltung, dem DISG-Test (Personlichkeitstest,
der auf den vier Grundtypen Dominanz, Initiative, Stetigkeit und Gewissenhaftigkeit
beruht) und dem Papier- und Bleistift-Test. Danach folgen die betriebsarztliche
Untersuchung, ein  Einzelgesprach  beim  Fahrbetriebsleiter —und  der
verkehrspsychologische Test beim Kuratorium. Sind diese Schritte geschafft, beginnt
die Fuhrerscheinausbildung, wenn noch kein D-Schein vorhanden ist. Die Theorie
wird dabei durch eine externe Fahrschule vermittelt. Bevor der Fahrdienst angetreten
werden kann, ist der Besuch des ,Neueinsteigerinnenseminars® vorgesehen. Im
Anschluss daran ist auch noch die so genannte ,Schaffnerschule® zu besuchen. Mit
der Schaffnerschule, die funf Tage umfasst, beginnt der erste Arbeitstag bei den
Graz Linien. Inhaltlich werden Informationen Uber die Unternehmensstruktur,
Gesetze, Verordnungen und Vorschriften, das Liniennetz, die Tarife, das allgemeine
Dienstverhalten, die Beforderungsbedingungen und das Formularwesen vermittelt.
Die nachste Station nach der Schaffnerschule ist die Typenschulung mit den
Lehrfahrerinnen. Im Zeitraum wahrend der Fahrer/die Fahrerin bzw. der Lenker/die
Lenkerin mit den Lehrfahrerinnen unterwegs ist, kommt es zu einer Vorprifung, um
die Wirksamkeit der bisher ergriffenen SchulungsmalRnahmen zu Uberprifen. Den
Abschluss der Ausbildung bildet die Befahigungspriufung. Insgesamt dauert die
interne Ausbildung vier Wochen. Die Fuhrerscheinausbildung, die vor Eintritt in das
Unternehmen gemacht werden muss, dauert sechs bis acht Wochen. Es gibt
vorgeschriebene Schulungen beim Fahrpersonal auf Basis von gesetzlichen
Bestimmungen (StrabVO), denen nachzukommen ist. Die Vortragenden der Graz
Linien werden bei Schulungsmaflinahmen von den Teilnehmerinnen bewertet. An
dieser Stelle zu erganzen ist, dass gemal} § 10ff. StrabVO Betriebsbedienstete auch
einem internen Prufungsmodus durch den vBl unterliegen und ohne diesen
Nachweis ihre Tatigkeiten im  Betrieb nicht ausfihren durfen. Bei groben
Verfehlungen wird eine Nachschulung veranlasst und es erfolgt ein Vermerk im
Personalakt. Generell ist anzumerken, dass Aufzeichnungen zum Auswahl- und

Ausbildungsverfahren in das SAP eingepflegt werden.
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Die folgende Abbildung 10 beinhaltet eine Ubersicht (iber die bisher durchgefiihrten

Schulungsmalinahmen flr das Fahrpersonal bei den Graz Linien:

Kommunikationsschulung fur Neueinsteigerinnen
Theoretische Grundausbildung - Schaffnerschule

Konfliktmanagement
Refreshseminar (nach dem 1. Jahr)

Refreshseminar (nach dem 2. Jahr)
English for public traffic (Externer Trainer)

Fahrsicherheitstraining (Extern — ARBO)

Selbstschutztraining — Sicher und fit (Externer Trainer)
EU-Kraftfahrerinnenweiterbildung fir Berufslenkerinnen

Motivation 1
Verkehr 1
Teambuilding (Lehrfahrer, Buswerkstatte, Mobilitats- und Servicecenter)

Umgang mit — fir mich — schwierigen Fahrgasten

Stressmanagement
Supervisionen bzw. personliche Coachings

Abbildung 10: SchulungsmaBnahmen fiir das Fahrpersonal in der Ubersicht

Die Schulungsmalinahmen den Angestelltenbereich betreffend, orientieren sich nach
dem vorhandenen Dienstreisen-Budget. Einen Schulungsplan gibt es nicht. Alle
Mitarbeiterinnen der Holding Graz sind eingeladen, ,holding-interne“ Schulungen,
gemal dem von der PE erarbeiteten Schulungskatalog zu besuchen. Ein zentraler
Anknupfungspunkt dieses Themenbereiches ist die Stabstelle PE der Holding Graz,
die an dieser Stelle nicht unerwahnt bleiben sollte. Die PE arbeitet derzeit auf Basis
von PE-internen Workshops und PE-Planungsgesprachen mit Fuhrungskraften an
ihrer strategischen Ausrichtung, die u.a. Themenbereiche wie die bedarfsorientierte
Qualifizierung, die Gesundheitsforderung und die Work-Life-Balance umfasst. Ein
weiteres Ziel soll es sein, den Weiterbildungsbedarf in den einzelnen Sparten des
Konzerns zu erheben, um den Mitarbeiterinnen kinftig gezielte Aus- und
Weiterbildungsmoglichkeiten anbieten zu koénnen. Eine Karriereplanung im
klassischen Sinn gibt es im Konzern zurzeit nicht. An einer Umsetzung wird
allerdings als mittel- bis langfristiges Ziel gearbeitet. Die regelmafige Durchfuhrung
von Mitarbeiterinnengesprachen, als Grundstein flr die Erarbeitung einer
ganzheitlichen Karriereplanung, wurde im Konzern bereits eingeflhrt. Die Umsetzung
selbst erfolgt, aus unterschiedlichen Grunden, jedoch (noch) nicht flachendeckend.
Weiters ist angedacht, dass die bereits konzernweit eingeflhrten

Stellenbeschreibungen in Ihrer Konzeption gesichtet und Uberarbeitet werden sollen.
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Die Stabstelle PE fuhrt Aufzeichnungen Uber die Teilnahme an internen Schulungen
aus dem Schulungskatalog im SAP. Die Vortragenden werden von den
Teilnehmerlnnen standardisiert beurteilt. In regelmaRigen Abstanden wird auch eine
Genderanalyse durchgefuhrt und dem Vorstand vorgelegt. Ein umfassendes
Bildungscontrolling ist (noch) nicht etabliert. Die Stabstelle PE informiert die
Mitarbeiterlnnen der Holding Graz umfassend uber ihre aktuellen Aufgabenbereiche
und Angebote Uber Aus- und Weiterbildungsmalnahmen mittels:

Schulungskatalog,
anlassbezogenen Mails,

Aushangen im Arbeiterlnnenbereich,

YV V V VY

Informationen Uber das Grafische Mitarbeiterinneninformationssystem (GMl),

das Personalinformationssystem der Holding Graz,

A\

Gesprache mit Fuhrungskraften,

> Intranet und Internet und kinftig auch wieder Uber die Mitarbeiterinnenzeitung.

Fur die Planung und Durchfuhrung von MaRnahmen steht der Stabstelle PE das
Schulungs- und Gesundheitsbudget zur Verfligung. Aus diesem Budget werden die
erforderlichen Mittel fur die Erstellung des Schulungskataloges und die Veranstaltung

von Schwerpunkt-Aktionen aufgebracht.

10.2 Infrastruktur

Die betriebsnotwendige Infrastruktur der Graz Linien ergibt sich aufgrund der zu
erbringenden Dienstleistungen und wird in der Planung berucksichtigt. Fur die EDV-
Infrastruktur, als unterstitzende Dienstleistung, ist die ITG, die in einem
Beteiligungsverhaltnis zur Holding Graz steht, zentral zustandig. Die Leistung flr die
Gebaudeinstandhaltung und den Arbeitsort erbringt die GBG, die ebenfalls in einem

Beteiligungsverhaltnis zur Holding Graz steht.
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10.3 Arbeitsumgebung

Bereits bei der Planung von Vorhaben wird die Qualitat der erforderlichen
Arbeitsumgebung berucksichtigt. Zudem ist es Aufgabe der Sicherheitsfachkraft und
des Arbeitsmediziners/der Arbeitsmedizinerin flr die notwendigen Bedingungen am
Arbeitsplatz Sorge zu tragen. Die Arbeitsplatzevaluierung wird regelmafig
durchgefiihrt und angepasst. Zudem erfolgen regelmaRige Uberpriifungen durch das

Verkehrs-Arbeitsinspektorat.

11 Dienstleistungsrealisierung

11.1 Planung der Dienstleistungsrealisierung

Wie bereits erwahnt, basiert die Planung der Dienstleistungserbringung zum einen
auf den rechtlichen Vorgaben gem. EisbG, StrabVO und KflG und zum anderen auf
dem wirtschaftlichen Planungsprozess der Graz Linien bzw. der Holding Graz. Der
fur die Graz Linien zu erbringende Leistungsumfang und die damit verbundenen
Zielsetzungen sind im VFV definiert. Zusatzauftrage mussen vom Kontrollgremium
Zustimmung erfahren und separat genehmigt bzw. monetar abgegolten werden.
Neben den Zielen aus dem VFV sind noch die jahrlichen qualitativen und
quantitativen Zielvorgaben im Rahmen der Wirtschaftsplanung zu erwahnen.

Instrumente der Uberpriifung der Zielerreichung sind:

» Plan-Ist-Vergleiche,

» Forecast-Ist-Vergleiche,

» Spezielles Reporting im Rahmen des Graz Linien Kontroligremiums.
Gesamtziele aus dem VFV werden auf Teilziele herunter gebrochen.

> Projektcontrolling (z.B. fur das Projekt Graz Linien Challenge).

Zusatzlich zu diesen Planungsmechanismen gibt es fur spezielle Projekte, wie
beispielsweise dem Projekt ,Nahverkehrsdrehscheibe Graz Hauptbahnhof® (NVD),

oder dem Projekt ,StralRenbahnhauptwerkstatte Erweiterung 1.
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Bauabschnitt (BA) und Neubau 2. BA“ eine eigene Projektplanung. Weiters
unterliegen auch notwendige Baumalinahmen einer genauen Planungsvorbereitung.
Die Genehmigung erfolgt durch den Spartenausschuss im Rahmen von
Schienenbauprogrammen. Da kein umfassendes Prozessmanagement seitens der
Graz Linien bzw. der Holding Graz betrieben wird, ist dieser Normpunkt nur teilweise
erfullt.

11.2 Kundinnenbezogene Prozesse

Die 1SO 9001:2008 fordert klar, die Kundinnen in den Mittelpunkt der
Dienstleistungserbringung zu stellen. Dies bedeutet zum einen, die Anforderungen
der Kundlnnen in Bezug auf die Dienstleistung zu ermitteln und zum zweiten zu
bewerten, ob diese Anforderungen auch erflllt wurden. Ein wichtiger Impulsgeber fur
die kontinuierliche Verbesserung der Organisation ist die direkte Kommunikation mit

den Kundlnnen.

11.3 Ermittlung der Anforderungen in Bezug auf die
Dienstleistung

Die Anforderungen der Erbringung der Verkehrsdienstleistung ergeben sich aus dem
VFV. Im VFV sind Qualitatskriterien zu den Bereichen Infrastruktur, Fahrzeuge und
Dienstleistungen definiert. Die Messung, Analyse und Verbesserung der
KundIinnenzufriedenheit liefert ebenfalls wichtige Inputs, um die Anforderungen in
Bezug auf die Dienstleistung zu ermitteln. Im Jahr 2011 wurde eine Coinjoint
Measurement Onlinebefragung mit externer Unterstlitzung durchgefihrt. Ziel dieser
Erhebung war es, die Kundlinnenbedurfnisse und -wunsche gezielt zu ermitteln, um
am Angebotsportfolio der Graz Linien weitere Optimierungen vornehmen zu konnen.
Die Umsetzung des Touristen-Tickets war einer der erzielten Erfolge dieses Projekts.
Neben der Umsetzung von Kundlnnenanforderungen sind die Graz Linien auch

darum bemuht Anforderungen zum Schutze unserer Umwelt gerecht zu werden.
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So werden/wurden bereits folgende Projekte umgesetzt:

> Biodiesel als Kraftstoff — Einsatz von Biodiesel als Kraftstoff in den
Sommermonaten wirkt sich positiv auf die CO2-Bilanz aus

> Projekt Alpine Space - CO2NeuTrAlp — Durchfiuhrung einer
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung der Erzeugung von Biogas bzw. der Einsatz
des Biogases bei den Graz Linien

» Mobiles Absaugsystem - Installation eines mobilen Absaugsystems im
Bereich der Lackierhalle

> in der Betriebswerkstatte 2 (BW 2) flr Reparatur- und Kleinteilelackierungen,
welches nebst halbierter Stromeinsparung zu einer Erhohung der
Bereitstellzeiten fur die Spritz- und Trockenkabine, sowie durch eine gefilterte
Ausblasung der Abluft direkt ins Freie zu einer wesentlichen
Umluftverbesserungen im unmittelbaren Arbeitsbereich fihrt

» EnLOW - Energieeinsparungsmoglichkeiten an Niederflur-
Schienenfahrzeugen durch aktive Spurfuhrung

> Projekt ,Grune Gleise fur Graz“ — Anwendbarkeit der Schotterrasenbauweise

fur StralRenbahn-Gleisbegrinung

An dieser Stelle sollten auch nicht die gesetzlichen Anforderungen an die

Dienstleistungserbringung unerwahnt bleiben.

11.4 Bewertung der Anforderungen in Bezug auf

Dienstleistung

Die Uberpriifung, ob die Anforderungen an die Graz Linien aufgrund des VFV erflllt
werden, erfolgt Uber das Graz Linien Kontrollgremium, das in regelmafigen
Abstéanden (quartalsweise) zusammen. Das Ergebnis des Graz Linien
Kundinnenbarometers®®, der Marktforschungsbericht in Zusammenarbeit mit der
Steirischen Verkehrsverbund GmbH (StVG), und die Coinjoint Measurement

Onlinebefragung aus dem Jahr 2011 wichtige Inputs fur die Festlegung der

%0 vgl. http:// www.energi-online.eu
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Dienstleistungsanforderungen. Bei den Graz Linien wird die Kommunikation mit den
Kundinnen als eine Bringschuld der Organisation an die Kundinnen angesehen. Im
neuen Organigramm der Graz Linien wurde diesem wichtigen Punkt durch die
Schaffung einer eigenen Sparte ,Kundlnnenmanagement und Vertrieb“ Rechnung
getragen. Innerhalb dieser Sparte wurden neben den Abteilungen ,Servicequalitat
und Innovation® und ,Fahrbetrieb und Funkleitstelle” die beiden Stabsstellen
.Fahrgastinformation“ und ,Mobilitats- und Servicecenter” eingerichtet. Diese Sparte

bildet die direkte Schnittstelle zu den Kundinnen der Graz Linien.

Es werden zwar keine Entwicklungstatigkeiten betrieben aber dennoch hat sich die
Holding Graz Linien ab dem Jahr 2010 an folgenden Projekten beteiligt:

> Projekt Guard — Angebot eines zuverlassigen und schnellen Offentlichen
Verkehrssystems mit durchgangiger Reiseinformation

> Projekt Non-routine Trips (NRT) — Hervorbringung neuer Erkenntnisse Uber
das Mobilitatsverhalten und -bedurfnisse

> Projekt Route4dyou — Online-Routenplanung fur Menschen mit besonderen
Bedurfnissen

» Einsatz eines Hybridbusses auf den Strecken der Graz Linien seit September
2010

» Erschutterungsdammung — im Bereich der Erschutterungsdammmalinahmen
der Gleisanlagen werden die eingesetzten Werkstoffe, der Systemaufbau und
die Dehnfugen zum angrenzenden Strallenaufbau einer kontinuierlichen

Weiterentwicklung unterzogen

Der Beschaffungsprozess ist in der Holding Graz ein angesiedelter zentraler
Prozess. Der Beschaffungsprozess in der Holding Graz basiert auf einem
mehrstufigem Verfahren und einem festgelegten Projektcontrolling, das Wertgrenzen
fur Investitions- und Aufwandsertrage fur alle Bereiche der Holding Graz
verpflichtend vorgibt. Dem Grunde nach gilt es fiur die Graz Linien
innerorganisatorische Regeln aufzustellen, auf Basis  welcher die

Dienstleistungserbringung zu erfolgen hat.
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Hauptinstrumentarium ist der VFV, der klare Anforderungen und Kriterien zur
Erbringung der  Verkehrsdienstleistung vorgibt. Die Lenkung der
Dienstleistungserbringung ist im VFV geregelt und wird durch einen sorgfaltigen
qualitativen als auch kaufmannischen Planungsprozess sichergestellt. Die Erfullung
der Anforderungen aus dem VFV wird zwar laufend Uberwacht, dennoch koénnte
dieser Punkt weiter ausgebaut werden und beispielsweise im Zuge des Aufbaus und
der Umsetzung von QM-Strukturen von einem internen Auditierungsprozess begleitet
werden. Die Themen Kennzeichnung und Ruckverfolgbarkeit sind bei der
Dienstleistungserbringung der Graz Linien analog auf die Fahrzeugdisposition und
die Fahrerinnen-/Lenkerinneneinteilung umzulegen. Im Beschwerdefall konnen
Vorfalle uber die Fahrzeugnummer, die Linie und die Uhrzeit recherchiert werden und
KorrekturmalRnahmen eingeleitet werden. Die Graz Linien verfigen in der Stabstelle
Mobilitats- und Servicecenter als auch im Beschwerdemanagement (Datenbank)
uber Kundinnendaten. Diese Daten sind auf einem zentralen Server gespeichert und
unterliegen den Datenschutz- und Datensicherungsrichtlinien der Holding Graz. Die
Dienstleistungserhaltung scheint auf die Graz Linien nur bedingt anwendbar, da die
Graz Linien Verkehrsdienstleistungen anbieten und der ,Produktgedanke® nicht 1:1
auf diesen Sachverhalt umlegbar scheint. Im Sinne einer Norminterpretation wird
jedoch an dieser Stelle auf die Beforderungspflicht der Graz Linien hingewiesen.

Die Graz Linien sind zur Beférderung gemal dem gultigen Fahrplan verpflichtet,

wenn

» der Fahrgast die gegenstandlichen Beférderungsbedingungen bzw. die
geltenden Rechtsvorschriften beachtet;
» die Beforderung nicht durch Umstande verhindert wird, die die Graz Linien

nicht abwenden kdnnen und denen sie auch nicht abzuhelfen vermogen.

11.5 Lenkung von Uberwachungs- und Messmitteln

Die Graz Linien verfligen Uber ein Vielzahl an Uberwachungs- und Messmitteln.
Die Messung der KundInnenzufriedenheit erfolgt auf Basis der EN 13816 mittels

jahrlich durchgefihrtem Kundinnenbarometer.
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Zusatzlich findet ein Marktforschungsbericht in Zusammenarbeit mit der Steirischen
Verkehrsverbund GmbH (StVG) im Fruhjahr statt, basierend auf der
Interviewmethode. Sowohl in der Strallenbahn- als auch in Buswerkstatte werden die
Uberwachungs- und Messmittel nach eigenem Ermessen Kkalibriert und dort wo

vorgeschrieben auch entsprechend uberpruft.

12Messung, Analyse und Verbesserung

12.1 Allgemeines

Die grundlegenden Instrumente zur Uberwachung, Messung, Analyse und
Verbesserung werden den Graz Linien durch den VFV vorgegeben. Dieser
verpflichtet die Graz Linien, neben der Verfolgung der vorgegebenen
Qualitatskriterien, zur Einrichtung und Fuhrung eines Fahrgastbeirates und der
Durchfuhrung eines regelmaligen Kundlnnenbarometers. Die Normpunkte
betreffend die Sicherstellung der Konformitat und der standigen Verbesserung der
Wirksamkeit des QMS sind obsolet, da die Graz Linien Uber kein QMS verfugen.

12.2 Kundinnenzufriedenheit

Bei den Graz Linien werden Informationen uber die Wahrnehmung von Kundlnnen
auf vielfaltige Weise ermittelt. Die gesammelten Informationen werden zum Nutzen
von Kundinnen und der Weiterentwicklung und Optimierung des Dienstleistungs- und
Serviceangebotes der Graz Linien bearbeitet und sind Grundlage fur die

Aufrechterhaltung des Feedback-Prozesses in der Organisation.

Folgende Instrumente/Methoden dienen den Graz Linien zur Ermittlung und in

weiterer Folge zur Erhdhung der Kundinnenzufriedenheit:

Kundlnnenbetreuung der Graz Linien,
Kundinnenbarometer,

Graz Linien-Fahrgastbeirat,

YV V V V

Qualitatskontrollen der Fahrzeuge, der Haltestellen und aufgrund von

Hinweisen durch Kundinnen,
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» Verschiedene QM-Auswertungen, wie z.B. die Entwicklung von Beschwerden,
Hinweisen, Lob und Anerkennung,

» Teilnahme an geforderten QM-Projekten zur  kontinuierlichen
Weiterentwicklung der Verkehrsdienstleistungsqualitat,

» Zusammenarbeit mit verschiedenen Interessensgemeinschaften den

offentlichen Verkehr betreffend (z.B. Verein Fahrgast, Styria-Mobile, etc.).

Die Kundlnnenbetreuung der Graz Linien ist unter linien@holding-graz.at oder
0316/887-8804 von Montag bis Freitag in der Zeit von 08:00 bis 18:00 Uhr
erreichbar. Kompetente Mitarbeiterinnen beantworten alle Fragen rund um die
Verkehrsdienstleistung und beraten die Fahrgaste. Sie nehmen sich der Anliegen der
Kundlnnen an und bearbeiten Anfragen und Beschwerden datenbankgestutzt. Mittels
aufgelegtem Feedback-Formular fur Kundlnnenanliegen, konnen von Kundinnen
auch strukturierte Eingaben an die Graz Linien erfolgen. Das Team des
KundInnenservices versteht sich als Visitenkarte den Kundinnen gegenuber und als
Dienstleister und Schnittstelle zwischen den Kundinnen und den Abteilungen der

Graz Linien.

In der folgenden Tabelle ist die Beschwerdestatistik dargestellt. Verglichen werden
die Beschwerden der Jahre 2009 und 2010.

Tabelle 4: Beschwerdestatistik Graz Linien - Vergleich 2009/2010

Kundinnenbetreuung | 2009 2010 Abw. Abs. Abw. in %
2009/2010 2009/2010
Beschwerden 1.574 1.584 10 1%
Lob/Anerkennung 265 267 2 1%
Anliegen/Vorschlage 181 236 55 30%
Gesamt 2.020 2.087 67 3%

Wie bereits erwahnt, sind die Graz Linien durch den VFV dazu verpflichtet mittels
eines Kundinnenbarometers die Kundinnenzufriedenheit in regelmaRigen Abstanden
zu ermitteln. So findet ein Marktforschungsbericht in Zusammenarbeit mit der
Steirischen Verkehrsverbund GmbH (StVG) im Friahjahr statt, basierend auf der

Interviewmethode und eine Online-Befragung im Herbst, mit welcher die Leistung der
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Graz Linien gemessen und ggf. angepasst wird. Die Erhebung, Messung und
Analyse basiert auf den Anforderungen der EN 13816. Die aktuelle
KundIinnenbefragung fur das Jahr 2010 wurde in der Zeit von 13. Dezember 2010 bis
zum 15. Februar 2011 durchgefihrt. Das Ergebnis war erfreulich — die Fahrgaste
stellten den Graz Linien ein gutes Qualitatszeugnis aus. Insgesamt wurden 877
Fragebogen retourniert (im Jahr 2009 waren es 712). Analog zum Schulnotensystem
erhielten die Graz Linien eine Durchschnittsbewertung von 2,6 und konnten sich
somit gegenlber der Vorjahresbewertung von 2,8 verbessern. Die Bewertung flr
2012 ergab nach dem Schulnotensystem die Note 2,2. Ebenso als Forderung des
VFV wurde im Jahr 2008 der Graz Linien Fahrgastbeirat als direkte Schnittstelle zum

Fahrgast gegriindet:®

Der Fahrgastbeirat sieht sich als Plattform fur Fahrgaste, ,die
an einer kontinuierlichen Weiterentwicklung der angebotenen Dienstleistungsqualitat

mitarbeiten wollen®.

Der Graz Linien Fahrgastbeirat...

» st ein unabhangiges Gremium.

» definiert sich selbst als das ,Sprachrohr” der Fahrgaste.

> trifft sich im Jahr vier bis finf Mal zu Sitzungen, zudem finden Sitzungen in
kleinerer Runde

» der Arbeitsgruppen zu bestimmten Themenschwerpunkten statt.

» pflegt eine sehr enge Zusammenarbeit mit den Graz Linien.

> bestent aus 13 Mitgliedern (inkl. einem Sprecher) und setzt sich aus

reprasentativen Vertreterlnnen aller Bevolkerungsgruppen zusammen.

Die letzte Sitzung des Graz Linien Fahrgastbeirates erfolgte am 16. Marz 2012, die
17. Sitzung ist flr den 31. Mai 2013 anberaumt.

Samtliche Qualitatskontrollen und Auswertungen der Graz Linien erfolgen
regelmafdig und auf Basis der EN 13816. An dieser Stelle sollte auch das EU-Projekt
ENERQI, an dem sich die Graz Linien im Zeitraum 2011/12 beteiligen, erwahnt
werden. Ziel von ENERQI*? ist es, die Bediirfnisse von Kundinnen in Erfahrung zu

bringen, um die Nutzung Offentlicher Verkehrsmittel zu erhdhen. Mit einem sehr

" vgl.: http://www.holding-graz.at/fahrgastbeirat
%2 ygl.: http://www.energi-online.eu
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innovativen Ansatz im Qualitatsmanagement agiert ein Pool an Fahrgasten als
Qualitatsscouts. Diese beantworten Fragebdgen zu verschiedenen Qualitatskriterien.
Die Befragungen dazu finden in regelmaligen Abstanden statt. Die erzielten
Ergebnisse dienen dazu, die Qualitdt von o6ffentlichen Verkehrsdienstleistern zu
verbessern. Zuguterletzt arbeiten die Graz Linien sehr intensiv mit verschiedenen
Interessensgemeinschaften (u.a. Verein Fahrgast, Styria-Mobile) den o&ffentlichen

Verkehr betreffend zusammen.

12.3 Internes Audit

Das QM-Instrument der internen Auditierung ist bei den Graz Linien (und auch in der
Holding Graz) nicht institutionalisiert. In der Vergangenheit wurden bisher keine
internen Audits geplant und durchgeflhrt. Sehr erfreulich ist, dass die Leiterin der
Abteilung ,Servicequalitat und Innovation® Uber eine Ausbildung zur internen
Qualitatsauditorin verfugt. Im Zuge des Aufbaus und der Umsetzung von QM-
Strukturen in der gesamten Holding Graz, ist es angedacht, kunftig an einer internen

Auditierung zu arbeiten.

12.4 Uberwachung und Messung von Prozessen

Die beschriebenen Malinahmen zur ,Messung, Analyse und Verbesserung® sind
nicht in Prozessablaufen beschrieben und dokumentiert. Eine Prozessdarstellung

wird daher angeregt.

12.5 Uberwachung und Messung der Dienstleistung

Die Uberwachung und Messung der Dienstleistung der Graz Linien in Hinblick auf die
Kundinnenzufriedenheit erfolgt in  regelmaligen Abstanden Uber das
Kundinnenbarometer Aufzeichnungen uber die Ergebnisse sind in ausreichendem
Mal®d vorhanden. Weiters gibt es zahlreiche Instrumente zur finanziellen

Uberwachung der Dienstleistungserbringung und der damit verbundenen Planung.
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12.6 Lenkung fehlerhafter Dienstleistungen

Die Graz Linien haben Malnahmen implementiert, um sicherzustellen, dass
festgestellte Fehler beseitigt werden. Mittels bereits erwahntem Feedback-Formular,
konnen die Kundinnen detailliert und standardisiert auf Vorfalle aufmerksam machen,
indem sie das Verkehrsmittel (Strallenbahn/Bus), die Linie, die Wagen-Nr., Datum
und Uhrzeit, die Fahrtrichtung und die Haltestelle bzw. den Ort angeben. Zudem
haben die Fahrgaste die Maoglichkeit den Vorfall verbal zu beschreiben. Samtliche
Vorfalle, egal ob mundlich oder schriftlich eingebracht, werden in einer Datenbank
erfasst und bis zur Rickmeldung an den Kunden/an die Kundin weiter bearbeitet.
Zudem wird separat eine Mallnahmenubersicht gefuhrt. Zur Mallinhahmenverfolgung
und auch zur Auswertung von Ergebnissen, ist angedacht, die Datenbank zu
erweitern. Weiters ist das Fahrpersonal dazu angehalten Vorfalle aller Art mittels
Dienstmeldung verschriftlicht der Organisation mitzuteilen. Ein dokumentiertes
Verfahren zur Lenkung von fehlerhaften Dienstleistungen, wie von der Norm
gefordert, existiert nicht und musste im Zuge des Aufbaus und der Umsetzung eines

QMS bei den Graz Linien erarbeitet.

12.7 Datenanalyse

Datenanalysen  zur  Kundlnnenzufriedenheit  werden, sei es mittels
Kundinnenbarometer oder spezieller QM-Auswertungen, in regelmalligen Abstanden
erstellt. Einzelne Auswertungen umfassen dabei die Entwicklung von Beschwerden,
Hinweisen, Lob und Anerkennung. Zu besonderen Projekten wie beispielsweise dem
angebotenen ,Frischluftticket” im Herbst 2012 oder aufgrund von Anlassfallen, wie
beispielsweise der Meldung von Hinweisen zur Variobahn, werden eigene
Beobachtungen und Auswertungen angestellt. Die Erfallung von
Dienstleistungsanforderungen sowie die Uberwachung von Prozess- und
Produktmerkmalen erfolgen ebenfalls Uber das Kundinnenbarometer und auf Basis
der einlangenden Ruckmeldungen von Kundinnen. Eine Bewertung von
Lieferantinnen wird von den Graz Linien nicht vorgenommen, da dies eine zentrale

Aufgabe der Holding Graz darstellt.
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12.8 Standige Verbesserung

Die Instrumente, die von den Graz Linien zur kontinuierlichen Verbesserung ihres
Dienstleistungsangebotes, eingesetzt werden, wurden im Wesentlichen bereits
vorgestellt und naher beschrieben. Als zusatzliche Mallnahmen zur Forderung der
standigen Verbesserung kdénnen der regelmalige MM-JF, Vorschlage aufgrund von
Dienstmeldungen des Fahrpersonals, die Teilnahme an diversen Arbeitsgruppen und
Ausschussen, Benchmarks, wie dem zwischenbetrieblichen Vergleich, die Teilnahme
an Weiterbildungsveranstaltungen, Tagungen und Messen und das Lesen von
Fachlektlire angeflhrt werden. Da die Graz Linien Uber kein QMS verflgen ist dieser

Normpunkt nur bedingt anwendbar.

12.9 KorrekturmaRnahmen

Wie bereits beschrieben, wird an der Behebung von Fehlern und deren Ursachen
sehr intensiv gearbeitet. Ein dokumentiertes Verfahren zur Lenkung von
KorrekturmaRnahmen, wie von der Norm gefordert, existiert nicht und musste im
Zuge des Aufbaus und der Umsetzung eines QMS bei den Graz Linien erarbeitet
werden. Es ist an dieser Stelle jedoch das etablierte Instrumentarium der

Dienstmeldung zu erwahnen.

12.10 VorbeugungsmafBnahmen

Die intensive Zusammenarbeit der Graz Linien mit dem Fahrgastbeirat und den
bereits erwahnten Interessensgemeinschaften fordert die rechtzeitige Erkennung
moglicher Fehlerquellen und tragt dazu bei, geeignete Vorbeugungsmaflnahmen zu
treffen. Ein dokumentiertes Verfahren zur Lenkung von Vorbeugungsmafnahmen,
wie von der Norm gefordert, existiert nicht und musste im Zuge des Aufbaus und der
Umsetzung eines QMS bei den Graz Linien erarbeitet werden. Analog zu den
KorrekturmafRnahmen ist auch an dieser Stelle das etablierte Instrumentarium der

Dienstmeldung ebenfalls zu erwahnen.
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13Ergebnisse der Analyse

13.1 Allgemeines

Grundsatzlich Iasst sich zusammenfassend sagen, dass bei den Graz Linien im
Laufe der letzten Jahre am Aufbau und der Umsetzung von
Qualitatsmanagementstrukturen gearbeitet wurde. Dies zeigt sich besonders durch
die im neuen Organigramm geschaffene Organisationseinheit
,LKundlnnenmanagement und Vertrieb® mit ihren beiden  Stabstellen
.Fahrgastinformation“ und ,Mobilitats- und Servicecenter* und den Untereinheiten
»Servicequalitat und Innovation® und ,Fahrbetrieb und Funkleitstelle®. Trotz dieser, in
Bezug auf das Qualitatsmanagement, sehr positiven Entwicklung ist der Weg zu
einer nach den Anforderungen der ISO 9001:2008 zertifizierbaren Organisation und
des EFQM-Modells zu entsprechen ein weiter. Die folgende uUberblicksmaRige

Darstellung der Ergebnisse gibt dartber detailliert Aufschluss.

13.2 Ergebnisse im Uberblick

An dieser Stelle werden die Ergebnisse der IST-Analyse zusammengefasst und als
Projektmeilensteine dargestellt. Somit waren, mit Ausnahme der Abteilung
Werkstatten und Fahrbetriebsmittel, die erforderlichen Prozesse und ihre Anwendung
zu definieren, die Abfolge und die Wechselwirkung der Prozesse festzulegen, die
Kriterien und Methoden fur eine wirksame Prozessfuhrung zu beschreiben, die
Verflugbarkeit von Ressourcen und Informationen flr die Durchfihrung und
Uberwachung der Prozesse sicher zu stellen, die Prozesse zu liberwachen, soweit
zutreffend zu messen und zu analysieren und MalRnahmen zu treffen, um geplante
Ergebnisse und standige Prozessverbesserungen zu erreichen. Ein wichtiger Schritt
in die richtige Richtung st die prozessorientierte Ausrichtung der
Organisationsstruktur, wie im neuen Organigramm realisiert. Weiters zeigt sich, dass
weder die Holding Graz, noch die Graz Linien Uber ein QM-HB verfugen. Es gibt
auch, mit Ausnahme der Abteilung Werkstatten und Fahrbetriebsmittel, wo die
Dokumentenlenkung Uber SYSCAT erfolgt, kein dokumentiertes Verfahren zur
Lenkung von Dokumenten und Aufzeichnungen. Wirft man einen Blick auf den

erarbeiteten Meilensteinplan in Abbildung 11, ware beim Aufbau und der Umsetzung
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von QM-Strukturen bei den Graz Linien, an den Projektmeilensteinen 1 bis 3

anzusetzen.

Projektmeilenstein 0

Analy u NC ert at I J B
P glienstein 1 Leitbild, Ziele, Proz Ikarte 1“

< Projektmeilenstein 2 Alle de g Proz Ver en gem. Prozesslandkarte ausarbe >
M ] Inc kumentat entwicks

mellenstein 3

Projektmeilenstein 4 te interne Auditie

Projektmeilenstein 5 Erste Managementbewertung planen und

Abbildung 11: Projektmeilensteine 1-3

13.2.1 Status: Verantwortung der Leitung

Die IST-Analyse =zeigt, dass in den einzelnen Bereichen der Graz Linien
Vorkehrungen getroffen wurden, den gesetzlichen Bestimmungen u.a. gem. EisbG,
StrabVO und KflG nachzukommen. Ein globales Rechtsregister, mit welchem alle
Anforderungen aus Gesetzen, Normen, Bescheiden, Vertragen, etc. zentral
uberwacht werden, existiert nicht. An einem solchen Dokumentationsinstrument, ist
aus Sicht des Autors 2zu arbeiten. Wie bereits erwahnt, soll der
Leitbilderstellungsprozess fur die Holding Graz bis zum Ende des Jahres 2012
abgeschlossen sein. Dieser Prozess sollte auch Hand in Hand mit der Entwicklung
von Unternehmenszielen stehen, die dann auf die einzelnen Sparten und
Fachbereiche herunter gebrochen werden koénnen. Die Graz Linien treffen
umfassende MalRnahmen um den internen Informations- und Kommunikationsfluss
aufrecht zu halten. Im Sinne des QM ist am Ausbau und der Entwicklung von QM-
Strukturen zu arbeiten. Eine gute Basis hierfur stellen, die beiden Strategiepapiere
(der Graz Linien und der Holding Graz), die MMG und die bereits etablierte
MaRnahmenverfolgung mittels ToDo-Liste dar.
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Projektmeilenstein 0 ST-Analyse und Nor iterpretation durchfUhre
—— —————
c Projektmeilenstein 1 Leitbild, Ziele, Prozesslandkarte und Systemdokumente definieren
e — e ————
Projektmeilenstein 2 Alle definierten Prozesse/Verfahren gem. Prozesslandkarte ausarbeite
C Projektmeilenstein 3 QM-Handbuch und Dokumentation entwickeln —
E—

Projektmeilenstein 4 Erste interne Auditierung planen und durchfihren

< E;FDJGhUTE’I enstein 5 | Erste Managementbewertung planen und durchfiihren >
ee——— ———

Abbildung 12: Projektmeilensteine 1, 3 und 5

13.2.2 Status: Management von Ressourcen

Die Graz Linien bzw. die Holding Graz betreiben einen sehr hohen Aufwand, um die
Kompetenz des Personals sicherzustellen, fur Schulungen zu sorgen und
Malnahmen zu ergreifen, um sicherzustellen, dass das Personal sich der Bedeutung
und Wichtigkeit seiner Tatigkeit bewusst ist und weil3, wie es zur Erreichung der Q-

Ziele beitragt.

Wie im Rahmen des Projektmeilensteins 1 bzw. 2 gefordert, ist dieser Prozess auch

entsprechend zu planen (Schulungsplan) und abzubilden (siehe Abbildung 13).

Projektmeilenstein 0 ST-Analyse und Nor iterpretation durchfUhre
tmeilenstein 1 Leitbild, Ziele, Prozesslandkarte und Systemdokumente definieren
<-“~u-'klrrui enstein 2 Alle definierten Prozesse/Verfahren gem. Prozesslandkarte ausag n'x'-u-\-‘>
e —
Projektmeilenstein 3 QM-Handbuch und Dokumentation entwickeln
Projektmeilenstein 4 Erste interne Auditierung planen und durchfihren
Projektmeilenstein 5 Erste Managementbewertung planen und durchflihren

Abbildung 13: Projektmeilensteine 1 — 2

Die Bereitstellung von Ressourcen erfolgt bereits Uber zentrale Konzernstrukturen
und orientiert sich an der Erbringung des Dienstleistungsumfanges gem. VFV. Die
Ermittlung des Ressourcenbedarfes und dessen Genehmigung erfolgt Uber einen
regelmaligen Planungsmechanismus. Die Graz Linien koénnen auf ein sehr

umfassendes  Ausbildungskonzept fur das  Fahrpersonal blicken. Im
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Angestelltenbereich orientieren sich die Aus- und WeiterbildungsmafRnahmen am
vorhandenen Dienstreisen-Budget. Die Teilnahme an ,holding-internen“ Schulungen,
die im Schulungskatalog angeboten werden, wird allen Mitarbeiterinnen
gleichermalen angeboten. Leistungen die EDV-Infrastruktur, die
Gebaudeinstandhaltung und den Arbeitsort betreffend werden zentral erbracht.

13.2.3 Status: Dienstleistungsrealisierung

Die Dienstleistungserbringung der Graz Linien ergibt sich aus den Forderungen des
VFV und ist somit auf eine solide vertragliche Basis gestellt. Inwieweit die
Zielerreichung und Umsetzung der Anforderungen erfolgt, wird durch das Graz Linien
Kontrollgremium ermittelt. Der Prozess der Dienstleistungserbringung konnte durch
den Einsatz weiterer Instrumente (siehe Abbildung 14), wie beispielsweise interne
Auditierungen und Managementbewertungen unterstitzt und optimiert. Hilfreich ware
auch, basierend auf der prozessorientierten Ausrichtung der Organisation, am
Prozessgedanken festzuhalten und diesen weiter, bis hin zu einer umfassenden
Prozesslandkarte auszubauen (siehe Projektmeilensteine 1 bis 3). Der
Beschaffungsprozess ist ein zentraler Prozess der Holding Graz. Das Kapitel
Entwicklung kann sowohl fur die Graz Linien als auch die Holding Graz

ausgeschlossen werden.

Projektmeilenstein 0 )

Prg tmeilenstein 1 Leitbild, Ziele, Proz andkarte i ente def

Projektmeilenstein 2 Alle definierten Prozesse/Verfahren gem. Prozessiandkarte ausarbeite

Projektmeilenstein 3

Projektmeilenstein 4 te interne Auditie

o

Abbildung 14: Projektmeilensteine 1 — 5
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13.2.4 Empfehlung an die Holding Graz Linien

Aus Sicht des Autors wird QM bei den Graz Linien, wenn auch nur ansatzweise, wie
die Analyse gezeigt hat, bzw. in der Holding Graz, wie durch den Reformprozess
.Haus Graz“ eindrucksvoll demonstriert, bereits gelebt. Der Ansatz, den der Autor
vertritt ist, an QM-Strukturen in den Graz Linien bzw. in der Holding Graz
professionell zu arbeiten. QM ist als ,work in progress® zu sehen und soll/sollte
passieren, ohne dass man es merkt. Der Autor erachtet QM als ganzheitlichen
Ansatz wichtig, weil in Summe das Miteinander, die erbrachten Dienstleistungen, das
Image und die Nachhaltigkeit in der Holding Graz positiv beeinflusst werden. Ziel

sollte es gemaR einem Stichwort sein, smarter und nicht harter zu arbeiten.

Wirft man einen Blick auf die Vorgaben der Stadt Graz fur die Holding Graz, steht

diese vor den folgenden Herausforderungen:

» Nachhaltige Ergebnisverbesserung durch Umsatzsteigerung und
Kostenreduzierung

» Transparente Steuerung und Strategie bei Finanzen und Dienstleistungen

A\

Personalkostenstabilisierung durch einen internen Arbeitsmarkt

A\

Aus diesen Vorgaben lassen sich folgende Aufgaben fur das Management der
Holding Graz ableiten:

Mittelfristige Leistungsvertrage

Erbringung von Qualitatsdienstleistungen zum vorgegebenen Budget
Steigerung der Produktivitat

Umsetzung von Basiszielen der Wirtschaftsplane

Ausarbeitung von Strategien/Visionen flr die Stadt Graz

VvV V V V VYV V

Fir das Management der Holding Graz bedeutet dies, dass

Synergiepotenziale umzusetzen

Die Erreichung dieser Ziele und Vorgaben durch ein QMS unterstiutzt werden kann.
Der Aufbau und die Umsetzung eines QMS ist fur die Graz Linien bzw. fur die

Holding Graz mit einem grof3en Nutzen verbunden.
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Ein QMS

> Dbietet ein dokumentiertes System, das Prozesse lenkt und sicherstellt, dass
die festgelegten Anforderungen an die Dienstleistung erfullt werden.

» schafft transparente Ablaufe, indem Zustandigkeiten, Verantwortlichkeiten,

Befugnisse und Schnittstellen festgelegt werden.

fordert die Zufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Kundinnen und stellt

Dienstleistungsqualitat sicher.

unterstitzt das Unternehmen dabei seine Sorgfaltspflichten einzuhalten.

YV V V VY

bietet ein System, das sicherstellt, dass alle Fehler, Nichtkonformitaten,

Abweichungen unverzuglich gelenkt und behandelt werden.

Y

ist die Basis fur betriebswirtschaftliche Erfolge und

Y

tragt zu einem positiven Unternehmensimage bei.

Die im Rahmen dieser Diplomarbeit durchgefluihrte Analyse als Vorleistung fur den
Aufbau und die Umsetzung eines QMS bei den Graz Linien bzw. fur den Aufbau und
die Umsetzung von QM-Strukturen in der Holding Graz, zeigt deutlich, dass sehr gute
Ansatze in der Organisation vorhanden sind, den Anforderungen der Norm gerecht
zu werden. Zudem ist die Motivation der Mitarbeiterinnen deutlich erkennbar den
Aufbau und die Umsetzung eines QMS bzw. von QM-Strukturen in Angriff zu
nehmen. Die damit verbundene operative Managementherausforderung ist die
Entwicklung einer Konzernstrategie und die Umsetzung als Sparten- bzw.
Querschnittsaufgabe. Trotz dieser, in Bezug auf das Qualitdtsmanagement, sehr
positiven Entwicklung ist der Weg zu einer nach den Anforderungen der ISO
9001:2008 zertifizierbaren Organisation, wie die IST-Analyse zeigt, ein weiter. Ein
bestreitbarer Weg ware, auf den Starken der Graz Linien, wie im Strategiepapier

2012 beschrieben, aufzubauen.
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Zu den Starken der Graz Linien zahlen

» die definierten Rahmenbedingungen und die langfristige gesicherte

Finanzierung des Betriebes

A\

und der Investitionen durch den VFV,

A\

die Struktur der Graz Linien durch eine marktkonforme Organisationsstruktur
(Profit-Center)

und die prozessorientierte Einrichtung dieser Strukturen,

das gute Know-how der Mitarbeiterlnnen,

das gut ausgebildete Management,

vV V V V

die gute Lage der Betriebsstatten, die kurze Reaktionszeiten auf Stérungen

gewahrleistet,

A\

die Qualitdtsangebote der Graz Linien (u.a Intermodal Transport Control

A\

System/Fahrgastinformation (ITCS/FGI), Niederflur-Autobusse, Erneuerung
der Strallenbahnflotte, das Mobilitats- und Servicecenter, Fahrgastbeirat)

Die Forderung dieser Starken kann durch den Aufbau und die Umsetzung eines
QMS erreicht werden, damit die Graz Linien sich als DAS Verkehrsunternehmen der
Stadt Graz etablieren kénnen. Unbedingt sollten an dieser Stelle auch mdgliche
Problemkreise eines QMS Erwahnung finden, damit diese ,Stolpersteine“ bereits im
Zuge der Umsetzung ausreichend Beachtung finden, um diesen durch ausreichende
Kommunikations- und InformationsmalRnahmen und MalBnahmen in der
Mitarbeiterinnenbetreuung  vorbeugen zu koénnen. Einer der moglichen
Hauptknackpunkte ist die mangelnde Identifikation der FUhrungskrafte und in
weiterer Folge auch der Mitarbeiterinnen mit dem QMS, gefolgt von ,Stab-
/Linienkonflikten®. Bereits bei der Erarbeitung der Prozesslandkarte ist auf schlanke
und nachvollziehbare Strukturen zu achten, da Prozesse sonst nicht gelebt werden.
Um sicherzustellen, dass das QMS regelmalig uberprift und weiterentwickelt wird,
ist QM-Personal zu benennen, das sich seiner Verantwortung bewusst ist und diese
Rolle auch wahrnimmt. Mitbestimmende Gremien (wie z.B. der Betriebsrat, oder
ahnliche) sollten rechtzeitig in den Gestaltungsprozess eingebunden werden, um die

entsprechende und vor allem auch notwendige Unterstlitzung zu sichern.
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Sowohl der Vorstand als auch samtliche Fuhrungskrafte haben das QM zu
unterstitzen und in der Organisation die Idee des QM vorbildhaft leben sollten. Nur

so kann sichergestellt werden, dass der QM-Gedanke in der Organisation verbreitet

wird und langfristig gelebt und weiterentwickelt wird.

13.2.5 Ergebnismatrix der Analyse am Beispiel ISO 9001:2008

ISO 9001:2008

Anforderungen

Anmerkungen

Allgemeine Anforderungen

Die Organisation muss entsprechend den Anforderungen dieser
internationalen Norm ein QMS aufbauen, dokumentieren, verwirklichen,
aufrechterhalten und dessen Wirksamkeit standig verbessern. Die
Organisation muss a) die fiir das QMS erforderlichen Prozesse und ihre
Anwendung in der gesamten Organisation festlegen b) die Abfolge und
Wechselwirkung der Prozesse festlegen, c) die erforderlichen Kriterien
und Methoden festlegen, um das wirksame Druckfiihren und Lenken
dieser Prozesse sicherzustellen, d) die Verfligbarkeit von Ressourcen und
Informationen sicherstellen, die zur Durchfiihrung und Uberwachung
dieser Prozesse benétigt werden, e) diese Prozesse liberwachen, soweit
zutreffend messen und analysieren und f) die erforderlichen MaRnahmen
treffen, um die geplanten Ergebnisse sowie eine stéandige Verbesserungen
dieser Prozesse zu erreichen. Die Organisation muss diese Prozesse in
Ubereinstimmung mit den Anforderungen dieser Internationalen Norm
leiten und lenken. Wenn sich eine Organisation dafiir entscheidet, einen
Prozess auszugliedern, der die Produkt- /Dienstleistungskonformitat mit
den Anforderungen beeinflusst, muss die Organisation die Lenkung
derartiger Prozesse sicherstellen. Die Art und der Umfang der Lenkung

derartiger ausgegliederter Prozesse missen im QMS festgelegt sein.

Bei den Graz Linien gibt es kein umfassendes
Prozessmanagement, wie gem. der ISO 9001:2008
gefordert. Einzig und allein die Abteilung Werkstatten
und Fahrbetriebsmittel verfligt Giber eine vollstandig
ausgearbeitete Prozesslandschaft mit definierten
Flhrungs-, Kern- und Unterstiitzungsprozessen. Mit
der Prozessanalyse und -definition, die durch

das System SYSCAT unterstiitzt wurde, wurde in der
Abteilung Werkstatten und Fahrbetriebsmittel im Jahr
2008 begonnen. Allerdings wurde bei der Erarbeitung
und Festlegung des neuen Organigramms darauf
geachtet, Strukturen prozessorientiert einzurichten.
Eine Umsetzung dieses Normkapitelpunktes ist
gemeinsam mit der Holding Graz zu.betrachten.
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Allgemeines Die Dokumentation zum QMS muss enthalten Derzeit verfiigen die Graz Linien ,nur* iber eine
a) dokumentierte Q-Politik und Q-Ziele, dokumentierte Q-Politik, das Leitbild der Graz
b) ein QM-HB, c) dokumentierte Verfahren und Aufzeichnungen, die Linien und Gber den VFV festgelegte QZiele. An
von dieser internationalen Norm gefordert werden und d) Dokumente, den ubrigen Anforderungen ist zu arbeiten. Eine
einschlieBlich Aufzeichnungen, die die Organisation zur Umsetzung dieses Normkapitelpunktes ist
Sicherstellung der wirksamen Planung, Durchfiihrung und Lenkung gemeinsam mit der Holding Graz zu betrachten.
ihrer Prozesse als notwendig eingestuft hat.

QM-HB Die Organisation muss ein QM-HB erstellen und aufrechterhalten, Weder die Holding Graz, noch die Graz Linien

das Folgendes enthalt a) den Anwendungsbereich des QMS,
einschlieBlich Einzelheiten und Begriindungen fiir jegliche
Ausschlisse. b) die fiir das QMS erstellten dokumentierte Verfahren
oder Verweise darauf und c) eine Beschreibung der Wechselwirkung

der Prozesse des QMS.

verfugen (iber ein QM-HB. Die Erstellung eines
solchen, entsprache Projektmeilenstein 3 des QM-

Konzepts fiir die Holding Graz.

Lenkung von
Dokumenten

Die vom QMS geforderten Dokumente miissen gelenkt werden.
Aufzeichnungen stellen einen besonderen Dokumententyp dar und
missen nach den genannten Anforderungen gelenkt werden. Ein
dokumentiertes Verfahren zur Festlegung der erforderlichen
LenkungsmaRnahmen muss eingefiihrt werden, um a) Dokumente
bezilglich ihrer Angemessenheit vor ihrer Herausgabe zu
genehmigen,

b) Dokumente zu bewerten, sie bei Bedarf zu aktualisieren und
erneut zu genehmigen, c) sicherzustellen, dass Anderungen und der
aktuelle Uberarbeitungsstatus von Dokumenten gekennzeichnet
werden,

d) sicherzustellen, dass giiltige Fassungen zutreffender Dokumente
an den jeweiligen Einsatzorten verfligbar sind, e) sicherzustellen,
dass Dokumente lesbar und leicht erkennbar bleiben, f)
sicherzustellen, dass Dokumente externer Herkunft, die die
Organisation als notwendig fiir die Planung und den Betrieb des QMS
eingestuft hat, gekennzeichnet werden und ihre Verteilung gelenkt
wird, und g) die unbeabsichtigte Verwendung veralteter Dokumenten
zu verhindern und diese in geeigneter Weise zu

kennzeichnen, falls sie aus irgendeinem Grund aufbewahrt werden.

Die Graz Linien verfligen Uber zahlreiche
Dokumente im Sinne der ISO 9001:2008, aber, mit
Ausnahme der Abteilung Werkstatten und
Fahrbetriebsmittel, wo die Dokumentenlenkung
Uiber SYSCAT erfolgt, Uiber

kein dokumentiertes Verfahren zur Lenkung von
Dokumenten. In der gelebten Praxis der Graz
Linien werden Dokumente von den
verantwortlichen bzw. zusténdigen Personen
erstellt und Gber (Mail- )Verteiler bzw. Aushang
verbreitet und bekannt gemacht. Die Archivierung
erfolgt iberwiegend elektronisch. Es ist
angedacht, dass die Erstellung dieser
Verfahrensanweisung als Teil der von der KOST
gerade in Erarbeitung befindlichen Konzern-
Richtlinie (K-RL) tber zentrale Vorgaben realisiert

werden wird.

Lenkung von Aufzeichnungen

Aufzeichnungen, die erstellt werden, um Nachwiese der Konformitat
mit den Anforderungen und des wirksamen Funktionierens des QMS
bereitzustellen, missen gelenkt werden. Die Organisation muss ein
dokumentiertes Verfahren sicherstellen, um die
LenkungsmafRnahmen festzulegen, die fiir die Kennzeichnung, die
Aufbewahrung, den Schutz, die Wiederauffindbarkeit und die
Aufbewahrungsfrist von Aufzeichnungen sowie die Verfligung tber
Aufzeichnungen erforderlich sind.

Aufzeichnungen miissen lesbar, leicht erkennbar und wieder

auffindbar bleiben.

Die Graz Linien verfliigen Uber zahlreiche
Aufzeichnungen im Sinne der ISO 9001:2008,
aber, mit Ausnahme der Abteilung Werkstatten
und

Fahrbetriebsmittel, wo die Dokumentenlenkung
Uber SYSCAT erfolgt, Uiber kein dokumentiertes
Verfahren zur Lenkung von Aufzeichnungen. In
der gelebten Praxis der Graz Linien werden die
erforderlichen

Aufzeichnungen von den verantwortlichen bzw.
zustandigen Personen gefiihrt und archiviert.

Es ist angedacht, dass die Erstellung dieser
Verfahrensanweisung als Teil der von der KOST
gerade in Erarbeitung befindlichen Konzern-
Richtlinie (K-RL) Uber zentrale Vorgaben realisiert
werden wird.

Verpflichtung der Leitung

Die oberste Leitung muss ihre Selbstverpflichtung beziglich der
Entwicklung und Verwirklichung des QMS und der standigen
Verbesserung der Wirksamkeit des QMS nachweisen, indem sie der
Organisation die Bedeutung der Erfiillung der
Kundlnnenanforderungen sowie der gesetzlichen und behdérdlichen
Auflagen vermittelt, die Qualitatspolitik festlegt, sicherstellt, dass
Qualitatsziele festgelegt werden,

Managementbewertungen durchfiihrt und die Verfligbarkeit von

Ressourcen sicherstellt

Aus derzeitiger Sicht, erfiillen die Graz Linien
diese Anforderungen nur zu einem geringen Teil.
Eine Umsetzung dieses Normkapitelpunktes ist

gemeinsam mit der Holding Graz zu betrachten.
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Qualitatspolitik

Die oberste Leitung muss sicherstellen, dass die Qualitatspolitik fiir den
Zweck der Organisation angemessen ist, eine Verpflichtung zur Erfillung
von Anforderungen und zur standigen Verbesserung der Wirksamkeit des
QMS enthalt, einen Rahmen zum Festlegen und Bewerten von
Qualitatszielen bietet,

in der Organisation vermittelt und verstanden wird und auf ihre

fortdauernde Angemessenheit bewertet wird.

Das Leitbild steht im Einklang mit dem Vorgaben des
Eigentimers bzw. des VFV. Somit sind die Graz
Linien einer der wenigen Bereiche innerhalb des
Konzerns, die Uber ein eigenes Leitbild verfligen. Das
Leitbild wird in regelmaRigen Absténden, etwa im
Zuge der Managementgesprache aktualisiert und ist
auch Teil des Planungsprozesses. Das Leitbild der
Internet

Graz Linien ist offentlich Uber das

zuganglich. Die Abteilung Werkstatten und
Fahrbetriebsmittel verfiigt (iber ein eigenes
Sicherheitsleitbild, das fur die jeweiligen

Mitarbeiterlnnen Giber SYSYCAT zuganglich ist.

Qualitatsziele

Die oberste Leitung muss sicherstellen, dass fir zutreffende
Funktionsbereiche und Ebenen innerhalb der Organisation Q-Ziele,
einschlieRlich derer, die fir die Erfillung der Anforderungen an
Produkte/Dienstleistungen erforderlich  sind, festgelegt sind. Die
Qualitatsziele missen messbar sein und mit der Qualitatspolitik im

Einklang stehen.

Bei den Graz Linien sind Q-Ziele zum einen aus dem
aktuellen Leitbild der Graz Linien und dem VFV
ableitbar. Es ist jedoch darauf hinzuweisen, dass es
bei den Graz Linien keinen ganzheitlichen
Strategieprozess gibt, um Ziele in
Strategieworkshops gemeinsam mit dem Vorstand,
SBL und AL zu erarbeiten. Somit ist festzuhalten,
dass die Graz Linien neben den Vorgaben des
Eigentimers und aus dem VFV, auch Uber die im
Strategiepapier festgehaltene strategische
Ausrichtung, die ausgehend vom Leitbild Uber die
Dachstrategien zu den strategischen Optionen reicht,
verfligen. Ganz  aktuell wurden in einem
Strategiepapier der Holding Graz kurz- und

mittelfristigen Ziele erarbeitet und dargestellt.

Planung des QMS

Die oberste Leitung muss sicherstellen, dass a) die Planung des QMS
erfolgt, um die angegebenen Anforderungen zu erfillen und die
Qualitatsziele zu erreichen, und b) die Funktionsfahigkeit des QMS
aufrechterhalten bleibt, wenn Anderungen am QMS geplant und
umgesetzt werden.

Da die Graz Linien Uber kein aufrechtes QMS
verfligen, ist dieser Normpunkt vorerst obsolet. An
dieser Stelle ist aber auf bereits implementierte
Planungsinstrumente, wie das Strategiepapier der
Graz Linien und der Holding Graz, die MMG und das
Graz Linien Kontrollgremium zu verweisen.

Verantwortung und Befugnis

Die oberste Leitung muss sicherstellen, das die Verantwortungen und
Befugnisse innerhalb der Organisation

festgelegt und bekannt gemacht werden.

Das neue Organigramm der Graz Linien ist mit 1. Juli
2012 in Kraft getreten

Aufbauorganisation. Dariiber hinaus gibt es bei den

und dokumentiert die

Graz Linien einen namentlich bestellten

verantwortlichen  Betriebsleiter  (vBl) fir den
StraBenbahnbetrieb (nach dem EisbG) und einen
(LdBD) fiir den

Leiter des Betriebsdienstes

Autobusbereich (KfIG).

Beauftragter der obersten

Leitung

Die oberste Leitung muss ein Mitglied der Leitung der Organisation

benennen, das, unabhangig von anderen Verantwortungen, die
Verantwortung und Befugnis hat, die Folgendes einschlieBen: a)
sicherzustellen, dass die fiir das QMS erforderlichen Prozesse eingefiihrt,
verwirklicht und aufrechterhalten werden; b) der obersten Leitung Uber die
Leistung des QMS und jegliche Notwendigkeit fiir Verbesserungen zu
berichten; und c) die Forderung des Bewusstseins Uber die

Kundlnnenanforderungen in der gesamten Organisation sicherzustellen.

Da bei den Graz Linien kein QMS im Sinne der ISO
9001:2008

implementiert ist, gibt es auch
keinen/keine Beauftragten/Beauftragte der obersten
Leitung. Auf Ebene der gesamten Holding Graz
wiirde diese Rolle dem Vorstandsvorsitzenden

gebiihren.

Interne Kommunikation

Die oberste Leitung muss sicherstellen, dass geeignete Prozesse der
Kommunikation innerhalb der Organisation eingefiihrt werden und dass

eine Kommunikation (iber die Wirksamkeit des QMS stattfindet.

Die interne Kommunikation bei den Graz Linien wird
auf vielfaltige Weise
Managementebene (VD, STL, SBL und AL) trifft man
sich wochentlich im Rahmen des Management-Jour

Fixes (MM-JF).

sichergestellt. Auf

Eingaben fiir die Bewertung

Eingaben fiir die Managementbewertung miissen Informationen zu
Folgendem enthalten: a) Ergebnisse von Audits; b) Riickmeldungen von
Kundlnnen; c) Prozessleistung und Produktkonformitat; d) Status von
Vorbeugungs- und Korrekturmafnahmen; e) Folgemanahmen
vorangegangener Managementbewertungen; f) Anderungen, die sich auf
das QMS auswirken kénnten g) Empfehlungen fiir Verbesserung
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Ergebnisse der Bewertung

Die Ergebnisse der Managementbewertung miissen Entscheidungen und
MaRnahmen zu Folgendem enthalten: a) Verbesserung der Wirksamkeit
des QMs und Produkt-

/Dienstleistungsverbesserungen in Bezug auf Kundinnenanforderungen;

seiner Prozesse; b)

und c) Bedarf an Ressourcen.

Eine Managementbewertung, wie in der Norm
vorgegeben, existiert bei den Graz Linien und auch in

der Holding Graz nicht.

Bereitstellung von Ressourcen

Die Organisation muss die erforderlichen Ressourcen ermitteln und
bereitstellen, um a) das QMS zu verwirklichen und aufrecht zu halten und
Wirksamkeit

Kundlnnenzufriedenheit durch Erfiillung der Kundlnnenanforderungen zu

seine stdndig zu verbessern und b) die

erhdhen.

Die Graz Linien intensiv an der Erhéhung der
KundInnenzufriedenheit, indem sie bemiiht sind die
Kundlnnenanforderungen zu erfillen.

Kompetenz, = Schulung  und

Bewusstsein

Die Organisation muss a) die notwendige Kompetenz des Personals,
dessen Tatigkeiten die Erfiillung der Produktanforderungen beeinflussen,
ermitteln, b) wo zutreffend fiir Schulung sorgen oder andere MaRnahmen
ergreifen, um die notwendige Kompetenz erreichen, c) die Wirksamkeit
der ergriffenen MaRnahmen beurteilen, d) sicherstellen, dass ihr Personal
sich der Bedeutung und Wichtigkeit seiner Tatigkeit bewusst ist und weiB,

Die Graz Linien bzw. die Holding Graz betreiben
einen sehr hohen Aufwand, um die Kompetenz des
(Fahr)Personals sicherzustellen, fiir Schulungen zu

MaRnahmen zu

sorgen und ergreifen, um

sicherzustellen, dass das Personal sich der

Bedeutung und Wichtigkeit seiner Tatigkeit bewusst

wie zur Erreichung der Qualitatsziele beitragt, und e) geeignete ist und wei, wie es zur Erreichung der Q-Ziele
Aufzeichnungen zu Ausbildung, Schulung, Fertigkeiten und Erfahrungen beitragt
flihren.
Infrastruktur Die Organisation muss die Infrastruktur ermitteln, bereitstellen und Die betriebsnotwendige Infrastruktur der Graz Linien
aufrechterhalten, die zur Erreichung der Konformitdt mit den Produkt- | ergibt sich aufgrund der zu erbringenden
/Dienstleistungsanforderungen erforderlich ist. Zur Infrastruktur gehdren, Dienstleistungen und wird in der Planung
soweit zutreffend, a) Gebdude, Arbeitsort und zugehorige | beriicksichtigt. Fir die EDV-Infrastruktur, als
Versorgungseinrichtungen, unterstlitzende Dienstleistung, ist die ITG, die in
b) Prozessausriistungen (sowohl Hardware als auch Software) und c) einem Beteiligungsverhaltnis zur Holding Graz steht,
unterstiitzende Dienstleistungen (wie Transport, Kommunikation oder | zentral zustédndig. Die Leistung fir die
Informationssysteme). Gebaudeinstandhaltung und den Arbeitsort erbringt
die GBG, die ebenfalls in einem
Beteiligungsverhéltnis zur Holding Graz steht.
Arbeitsumgebung Die Organisation muss die Arbeitsumgebung ermitteln, bereitstellen und Bereits bei der Planung von Vorhaben wird die
aufrechterhalten, die zum Erreichen der Konformitat mit den Produkt- / | Qualitdt der erforderlichen  Arbeitsumgebung
Dienstleistungsanforderungen erforderlich ist. berticksichtigt. Zudem ist es Aufgabe der
Sicherheitsfachkraft und des Arbeitsmediziners/der
Arbeitsmedizinerin fiir die notwendigen Bedingungen
am  Arbeitsplatz  Sorge zu  tragen. Die
Arbeitsplatzevaluierung wird regelmafRig durchgefiihrt
und angepasst. Zudem erfolgen regelmaRige
Uberpriifungen durch das Verkehrs-
Arbeitsinspektorat.
Planung der Die Organisation muss die Prozesse planen und entwickeln, die fiir die Die Planung der Dienstleistungserbringung basiert

Dienstleistungsrealisierung

Produkt-/Dienstleistungsrealisierung erforderlich sind. Die Planung der
Produkt-/Dienstleistungsrealisierung muss mit den Anforderungen der
anderen Prozesse des QMS in Einklang stehen. Bei der Planung der
Produkt-/Dienstleistungsrealisierung muss die Organisation, soweit
angemessen, Folgendes festlegen: a) Q-Ziele und Anforderungen an das
Produkt; b) die Notwendigkeit, Prozesse einzufiihren, Dokumente zu
erstellen und die produktspezifischen Ressourcen bereitzustellen;

c) die erforderlichen produktspezifischen Verifizierungs-, Validierungs-,
mess- und sowie die

Uberwachungs-, Priftatigkeiten

Produktannahmekriterien; d) die erforderlichen Aufzeichnungen, um
nachzuweisen, dass die Realisierungsprozesse und resultierenden

Produkte/Dienstleistungen die Anforderungen erfiillen. Das Ergebnis
dieser Planung muss in einer fiir die Betriebsweise der Organisation

geeigneten Form vorliegen.

auf den rechtlichen Vorgaben und auf dem
wirtschaftlichen Planungsprozess der Graz Linien
bzw. der Holding Graz. Neben den Zielen aus dem
VFV sind noch die jahrlichen qualitativen und
quantitativen  Zielvorgaben im Rahmen der
Wirtschaftsplanung zu erwahnen. Instrumente der
Uberpriifung der Zielerreichung sind:

« Plan-Ist-Vergleiche,

« Forecast-Ist-Vergleiche,

« Spezielles Reporting im Rahmen des Graz Linien
Kontrollgremiums.

* Projektcontrolling (z.B. fiir das Projekt Graz Linien

Challenge).

Zusatzlich gab es fiir spezielle Projekte, wie z.B. dem
Projekt ,Nahverkehrsdrehscheibe Graz
Hauptbahnhof* (NVD), oder dem Projekt
,StraRenbahnhauptwerkstatte Erweiterung 1.

Bauabschnitt (BA) und Neubau 2. BA" eine eigene
Projektplanung. Weiters unterliegen auch notwendige
BaumafRnahmen (z.B. Schienenbauprogramm). Da
kein umfassendes Prozessmanagement seitens der
Graz Linien bzw. der Holding Graz betrieben wird, ist
dieser Normpunkt nur teilweise erflllt.
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Ermittlung von Anforderungen in
Bezug auf die Dienstleistung

Die Organisation muss Folgendes ermitteln: a) die von dem/der Kundin
festgelegten Anforderungen einschlieflich der Anforderungen hinsichtlich
Lieferung und Tatigkeiten nach der Lieferung. b) von dem/der KundIn nicht
angegebenen Anforderungen, die jedoch fir den festgelegten oder
beabsichtigten Gebrauch, soweit bekannt, notwendig sind, c) gesetzliche
und behdrdliche Anforderungen, die auf das Produkt/die Dienstleistung
zutreffen, und d) alle weiteren von der Organisation als notwendig
erachteten Anforderungen.

Die Anforderungen der Erbringung der
Verkehrsdienstleistung ergibt sich aus

dem VFV. Qualitétskriterien zu den Bereichen
Infrastruktur,
definiert.  3). Die

Verbesserung der

Fahrzeuge und Dienstleistungen

Messung, Analyse und
Kundlnnenzufriedenheit liefert
ebenfalls wichtige Inputs, um die Anforderungen in
Bezug auf die Dienstleistung zu ermitteln. Im Jahr
2008

Onlinebefragung ~ mit

wurde eine  Coinjoint ~ Measurement

externer  Unterstlitzung
durchgefiihrt. Ziel dieser Erhebung war es, die

Kundlnnenbediirfnisse und -wiinsche gezielt zu
ermitteln, um am Angebotsportfolio der Graz Linien
weitere Optimierungen vornehmen zu kdnnen. Die
Umsetzung des Touristen-Tickets war einer der
erzielten Erfolge dieses Projekts. An dieser Stelle
unerwahnt sollten auch nicht die gesetzlichen

Anforderungen an die Dienstleistungserbringung

unerwahnt bleiben.

Bewertung der Anforderungen in

Bezug auf die Dienstleistung

Die Organisation muss die Anforderungen in Bezug auf das Produkt/die
Dienstleistung bewerten. Diese Bewertung muss vor dem Eingehen einer
Kundin (z.B. Abgabe von
Angeboten, Annahmen von Vertrdgen, Annahmen von Vertrags- oder

Lieferverpflichtung gegeniiber dem/der
Auftragsénderungen) vorgenommen werden und muss sicherstellen, a)
dass die Produkt-/Dienstleistungsanforderungen festgelegt sind, b) dass
Unterschiede zwischen den Anforderungen im Vertrag oder Auftrag und
den friher ausgedriickten Anforderungen beseitigt werden und c) dass die
Organisation in der Lage ist, die festgelegten Anforderungen zu erfiillen.
Aufzeichnungen der Ergebnisse der Bewertung und deren
FolgemaRnahmen missen gefiihrt werden. Wen der/die Kundin keine
dokumentierten Anforderungen vorlegt, missen die
Kundlnnenanforderungen vor der Annahme von der Organisation bestétigt
werden. Wenn sich Produkt-/Dienstleistungsanforderungen éndern, muss
die Organisation sicherstellen, dass die zutreffenden Dokumente ebenfalls
geandert werden und dass dem zusténdigen Personal die geanderten

Anforderungen bewusst gemacht werden.

Die Uberpriifung, ob die Anforderungen an die Graz
Linien aufgrund des VFV erfiillt werden, erfolgt iber
das Graz Linien Kontrollgremium, das in
regelméafigen Abstanden (quartalsweise) zusammen
tritt. Wie bereits erwahnt, liefern das Ergebnis des
Graz Linien Kundlnnenbarometers, der
Marktforschungsbericht in Zusammenarbeit mit der
Steirischen Verkehrsverbund GmbH (StVG), und die

Coinjoint Measurement Onlinebefragung aus dem
Jahr 2008 wichtige Inputs fir die Festlegung der

Dienstleistungsanforderungen.

Kommunikation mit den

Kundlnnen

Die Organisation muss wirksame Regelungen fiir die Kommunikation mit
den Kundinnen zu folgenden Punkten festlegen und verwirklichen: a)
Produkt-/Dienstleistungsinformationen, b) Anfragen, Vertrdge oder
Auftragsbearbeitung einschlieBlich Anderungen, und c¢) Riickmeldungen

von Kundlnnen einschlieBlich Kundinnenbeschwerden.

Bei den Graz Linien wird die Kommunikation mit den
Kundlnnen als eine Bringschuld der Organisation an
die Kundinnen angesehen. Im neuen Organigramm
der Graz Linien wurde diesem wichtigen Punkt durch
die Schaffung einer eigenen Saule
,Kundinnenmanagement und Vertrieb® Rechnung

getragen.

Beschaffungsprozess

Die Organisation muss sicherstellen, dass beschafften Produkte-
/Dienstleistungen die festgelegten Beschaffungsanforderungen erfiillen.
Art und Umfang der auf den Lieferantinnen und das beschaffte Produkt/die
beschaffte Dienstleistung angewandten Uberwachung miissen vom
Einfluss des beschafften Produkts/der Dienstleistung auf die nachfolgende
Produkt-/Dienstleistungsrealisierung oder auf das Endprodukt abhéngen.

Die Organisation muss Lieferantinnen aufgrund von deren Fahigkeit
beurteilen und auswahlen, Produkte/Dienstleistungen entsprechend den
Anforderungen der Organisation zu liefern. Es missen Kriterien fiir die
Auswahl, Beurteilung und Neubeurteilung aufgestellt werden.
Aufzeichnungen Uber die Ergebnisse von Beurteilungen und uber

notwendige MafRnahmen missen gefiihrt werden.

Beschaffungsangaben

Beschaffungsangaben missen das zu beschaffende Produkt/die zu
beschaffende Dienstleistung beschreiben, soweit angemessen, enthalten
diese a) Anforderungen an die Genehmigung von
Produkten/Dienstleistungen, Verfahren, Prozessen und Ausriistung,

b) Anforderungen an die Qualifikation des Personals
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Verifizierung von beschafften

Produkten/Dienstleistungen

Die Organisation muss die erforderlichen Priifungen oder sonstigen
Tatigkeiten festlegen und verwirklichen, durch die sichergestellt wird, dass
das beschaffte Produkt/die Dienstleistung  die  festgelegten
Beschaffungsanforderungen erfiillt. Wenn die Organisation oder ihr/e
KundlIn beabsichtigt, Verifizierungstatigkeiten bei dem/der Lieferantin

durchzufiihren, muss die Organisation die beabsichtigten
VerifizierungsmaRnahmen und die Methode zur Freigabe des Produkt/der

Dienstleistung in den Beschaffungsangaben festlegen.

Der Beschaffungsprozess ist ein in der Holding Graz
angesiedelter zentraler Prozess, der auf einem
mehrstufigem Verfahren und einem festgelegten

Projektcontrolling, das Wertgrenzen fiir Investitions-
und Aufwandsertrége fir alle Bereiche der Holding

Graz, verpflichtend vorgibt, basiert.

Lenkung der

Dienstleistungserbringung

Die Organisation muss die Produktion und die Dienstleistungserbringung
unter beherrschten Bedingungen planen und durchfiihren. Beherrschte
Bedingungen enthalten, falls zutreffend a) die Verfligbarkeit von Angaben,
welche die Merkmale des Produkts/der Dienstleistung beschreiben,

b) die Verfiigbarkeit von Arbeitsanweisungen, soweit notwendig,

c) den Gebrauch geeigneter Ausriistung, d) die Verfiigbarkeit und den
Gebrauch von Uberwachungs- und Messmitteln, e) die Verwirklichung von
Uberwachungen und Messungen und f) die Verwirklichung von Produkt-
/Dienstleistungsfreigabe und —liefertatigkeiten und Tatigkeiten nach der
Lieferung.

Die Lenkung der Dienstleistungserbringung ist im
VFV geregelt und wird durch einen sorgfaltigen
kaufmannischen

qualitativen als auch

Planungsprozess sichergestellt

Validierung der Prozesse zur

Dienstleistungserbringung

Produktion und
durch

Die Organisation muss samtliche Prozesse der

Dienstleistungserbringung validieren, deren Ergebnis nicht
nachfolgende Uberwachung oder Messung verifiziert werden kann und bei
denen sich deshalb Unzulanglichkeiten erst zeigen, nachdem das
Produkt/die Dienstleistung in Gebrauch gekommen oder die Dienstleistung
erbracht worden ist. Die Validierung muss die Fahigkeit dieser Prozesse
zur Erreichung der geplanten Ergebnisse darlegen. Die Organisation muss
Regelungen fir diese Prozesse festlegen, die, soweit zutreffend,
enthalten: a) festgelegte Kriterien fiir die Bewertung und Genehmigung der
Prozesse,

b) Genehmigung der Ausriistung und der Qualifikation des Personals, c)
Gebrauch spezifischer Methoden und Verfahren, d) Anforderungen zu

Aufzeichnungen, und e) erneute Validierung.

Die Erfillung der Anforderungen aus dem VFV wird
zwar laufend (berwacht, dennoch konnte dieser
Punkt weiter ausgebaut werden und beispielsweise
im Zuge des Aufbaus und der Umsetzung von QM-
Strukturen von einem internen Auditierungsprozess
begleitet werden.

Kennzeichnung und
Ruckverfolgbarkeit

Produkt/die
Dienstleistung mit geeigneten Mitteln wahrend der gesamten Produkt-

Die Organisation muss, soweit angemessen, das

/Dienstleistungsrealisierung kennzeichnen. Die Organisation muss
wahrend der gesamten Produkt-/Dienstleistungsrealisierung den Produkt-
IDienstleistungsstatus  in  Bezug auf die Uberwachungs- und
Messanforderungen kennzeichnen. Wenn Riickverfolgbarkeit gefordert ist,
muss die Organisation die eindeutige Kennzeichnung des Produkts/der

Dienstleistung lenken und Aufzeichnungen aufrechterhalten.

Die Themen Kennzeichnung und Riickverfolgbarkeit
sind bei der Dienstleistungserbringung der Graz
Linien analog auf die Fahrzeugdisposition und die
Fahrerlnnen-/Lenkerinneneinteilung umzulegen. Im
Vorfalle  (ber die

Uhrzeit

Beschwerdefall kénnen

Fahrzeugnummer, die Linie und die

recherchiert werden und Korrekturmanahmen

eingeleitet werden.

Eigentum der Kundlnnen

Die Organisation muss sorgfaltig mit Eigentum des/der Kundin umgehen,
solange es sich im Lenkungsbereich der Organisation befindet oder von
ihr gebraucht wird. Die Organisation muss ihr zum Gebrauch oder zur
Einbeziehung in das Produkt/die Dienstleistung lberlassene Eigentum
des/der KundIn kennzeichnen, verifizieren und schiitzen. Félle von
verloren gegangenem, beschadigtem oder anderweitig fiir unbrauchbar
befundenem Eigentum des/der Kundin muss die Organisation an den/die

KundlIn berichten und Aufzeichnungen aufrechterhalten.

Die Graz Linien verfligen in der Stabstelle Mobilitats-
und Servicecenter als auch im
(Datenbank)

Diese Daten sind auf einem

Beschwerdemanagement uber
Kundlnnendaten.
zentralen Server gespeichert und unterliegen den
Datenschutz- und Datensicherungsrichtlinien der

Holding Graz.

Produkt-

/Dienstleistungserhaltung

Die Organisation muss das Produkt/die Dienstleistung wahrend der

internen Verarbeitung und der Auslieferung zum vorgesehenen
Bestimmungsort erhalten, um die Erfillung der Anforderungen
aufrechtzuerhalten. Wo  zutreffend, muss die Erhaltung die

Kennzeichnung, Handhabung, Verpackung, Lagerung und den Schutz
einschlieRen. Die Erhaltung muss gleichermaRen fiir die Bestandteile
eines Produkts/einer Dienstleistung gelten.

Dieser Normpunkt scheint auf die Graz Linien nur
bedingt

Verkehrsdienstleistungen

anwendbar, da die Graz Linien
anbieten und der
,Produktgedanke” nicht 1:1 auf diesen Sachverhalt
umlegbar scheint. Im Sinne einer Norminterpretation
wird jedoch an dieser Stelle auf die
Beférderungspflicht der Graz Linien hingewiesen. Die
Graz Linien sind zur Beférderung gemaR dem
glltigen Fahrplan verpflichtet, wenn « der Fahrgast
die gegenstandlichen Beférderungsbedingungen

bzw. die geltenden Rechtsvorschriften beachtet;
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Anforderungen

Anmerkungen

Lenkung von Uberwachungs-
und Messmitteln

Die Organisation muss zum Nachweis der Konformitdt des

Produkt/der  Dienstleistung mit festgelegten  Anforderungen
vorzunehmenden Uberwachungen und Messungen und die
erforderlichen Uberwachungs- und Messmittel ermitteln. Die

Organisation muss Prozesse einfiihren, um sicherzustellen, dass
Uberwachungen und Messungen durchgefiihrt werden kénnen und
in einer Weise durchgefiihrt werden, die mit den Anforderungen an
die Uberwachung und Messung vereinbar ist. Soweit zur

Sicherstellung glltiger Ergebnisse erforderlich, missen die
Messmittel:

a) in festgelegten Abstdnden oder vor dem gebrauch kalibriert
und/oder verifiziert werden anhand von Messnormalen, die auf
internationale oder nationale Messnormale zurlickgefiihrt werden
kénnen. Wenn es derartige Messnormale nicht gibt, muss die
Grundlage fir die Kalibrierung oder Verifizierung aufgezeichnet
b) bei
gekennzeichnet sein, damit der Kalibrierstatus erkennbar ist, d)

werden, Bedarf justiert oder nachjustiert werden, c)
gegen Verstellungen gesichert werden, die das Messergebnis
ungliltig machen wiirden, e) vor Beschadigung und Verschlechterung
wahrend der Handhabung, Instandhaltung und Lagerung geschiitzt

werden.

Die Graz Linien verfligen Uber ein Vielzahl an
Uberwachungs- und Messmitteln. Die Messung
der

Kundlnnenzufriedenheit erfolgt auf Basis der EN
13816

Kundlnnenbarometer. Zusatzlich findet ein

mittels jahrlich durchgefiihrtem
Marktforschungsbericht in Zusammenarbeit mit der
Steirischen Verkehrsverbund GmbH (StVG) im
Frihjahr statt,

Interviewmethode.

basierend auf der

Sowohl in der StraBenbahn- als auch in
Buswerkstatte werden die Uberwachungs- und
Messmittel nach eigenem Ermessen kalibriert und
dort wo vorgeschrieben auch entsprechend

Uberprift.

Kundlnnenzufriedenheit

Die Organisation muss Informationen lber die Wahrnehmung der

Kundlnnen in der Frage, ob die Organisation die
Kundlnnenanforderungen erfilllt hat, als eines der MaRe fiir die
Leistung des QMS (iberwachen. Die Methoden zur Erlangung und

zum Gebrauch dieser Informationen missen festgelegt werden.

Bei den Graz Linien werden Informationen tber
die Wahrnehmung von Kundlnnen auf vielfaltige
Weise ermittelt. Die gesammelten Informationen
werden zum Nutzen von Kundinnen und der
Weiterentwicklung und Optimierung des
Dienstleistungs- und Serviceangebotes der Graz
Linien bearbeitet und sind Grundlage fir die
Aufrechterhaltung des Feedback- Prozesses in der
Organisation. Folgende Instrumente/Methoden
dienen den Graz Linien zur Ermittlung und in
weiterer

Folge zur Erhdhung der

Kundlnnenzufriedenheit: + Kundinnenbetreuung
der Graz Linien, + Kundlnnenbarometer, + Graz
Linien-Fahrgastbeirat, + Qualitatskontrollen der
Fahrzeuge, der Haltestellen und aufgrund von
Hinweisen durch Kundlnnen, « Verschiedene QM-
Auswertungen, wie z.B. die Entwicklung von
Beschwerden, Hinweisen, Lob und Anerkennung, ¢
Teilnahme an geforderten QM-Projekten zur
kontinuierlichen Weiterentwicklung der
Verkehrsdienstleistungsqualitét, « Zusammenarbeit
mit verschiedenen Interessensgemeinschaften den
Verkehr betreffend

offentlichen (z.B.  Verein

Fahrgast, Styria-Mobile, etc.).

Internes Audit

Die geplanten Regelungen, die Anforderungen dieser Internationalen
Norm und die von der Organisation festgelegten Anforderungen an
das QMS erfiillt, und Wirksam verwirklicht und aufrechterhalten wird.
Ein Auditprogramm muss geplant werden, wobei der Status und die
Bedeutung der zu auditierenden Prozesse und Bereiche sowie die
Ergebnisse friiherer Audits berlicksichtigt werden miissen. Die
Auditkriterien, der die Audithaufigkeit

Auditmethoden missen festgelegt werden.

Auditumfang, und die
Die Auswahl der
Audorlnnen und die Durchfiilhrung der Audits missen Objektivitat
und Unparteilichkeit des Auditprozesses sicherstellen. Auditorinnen
durfen ihre eigene Tatigkeit nicht auditieren. Ein dokumentiertes
Verfahren zur Festlegung der Verantwortungen fiir und der
Anforderungen an die Planung und Durchfiihrung von Audits, an die
Erstellung von Aufzeichnungen und an das Berichten von
Ergebnissen muss eingerichtet werden. Aufzeichnungen lber die
Audits und deren Ergebnisse missen aufrechterhalten werden.Die
auditierten  Bereich  verantwortliche

fur den Leitung muss

sicherstellen, dass jegliche notwendigen Korrekturen.

Das QM-Instrument der internen Auditierung ist bei
den Graz Linien (und auch in der Holding Graz)
nicht institutionalisiert. In der Vergangenheit
wurden bisher keine internen Audits geplant und
durchgefiihrt. Sehr

erfreulich ist, dass die Leiterin der Abteilung
,Servicequalitdt und Innovation“ lber eine
Ausbildung zur internen Qualitatsauditorin verflgt.
Im Zuge des Aufbaus und der Umsetzung von
QM-Strukturen in der gesamten Holding Graz, ist
einer internen

es angedacht, kinftg an

Auditierung zu arbeiten.

Uberwachung und Messung
von Prozessen

Die Organisation muss geeignete Methoden zur Uberwachung des
QMS anwenden.

Die MaRnahmen zur ,Messung, Analyse und
Verbesserung* sind nicht in Prozessablaufen
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Anforderungen

Anmerkungen

Lenkung fehlerhafter Produkte/
Dienstleistungen

Die Organisation muss sicherstellen, dass ein Produkt/eine
Dienstleistung, das/die die Produkt- /Dienstleistungsanforderungen
nicht erfiillt, gekennzeichnet und gelenkt wird, um seinen
unbeabsichtigten Gebrauch oder seine Auslieferung zu verhindern,.
Ein dokumentiertes Verfahren muss eingerichtet werden, um
LenkungsmaRnahmen und zugehorige Verantwortlichkeiten und
Befugnisse fur den Umgang mit fehlerhaften
Produkten/Dienstleistungen festzulegen. Wo anwendbar, muss die
Organisation in einer oder mehreren der folgenden Weisen mit
fehlerhaften Produkten/Dienstleistungen umgehen: a) MaRnahmen
ergreifen, um den festgestellten Fehler zu beseitigen, b)
Genehmigung zum Gebrauch, zur Freigabe oder Annahme nach
Sonderfreigabe durch eine zustandige Stelle und, falls zutreffend,
durch den/die KundIn, ¢) MaBnahmen ergreifen, um den urspriinglich
beabsichtigten Gebrauch oder die Anwendung auszuschlielen, d)
MaRnahmen ergreifen, die den Auswirkungen und/oder potentiellen
Auswirkungen angemessen sind, wenn ein/e fehlerhafte/s
Produkt/Dienstleistung, entdeckt wurde. Wenn ein fehlerhaftes
Produkt/eine Dienstleistung nachgebessert wird, muss es zur
Darlegung der Konformitat mit den Anforderungen erneut verifiziert
werden Aufzeichnungen uber die Art von Fehlern und die ergriffenen
FolgemaRnahmen, einschlieRlich  erhaltener ~ Sonderfreigaben
missen aufrechterhalten werden.

Die Graz Linien haben Mainahmen implementiert,
um sicherzustellen, dass festgestellte Fehler
beseitigt werden. Mittels bereits erwahntem
Feedback-Formular, koénnen die Kundlnnen
detailliet und standardisiert auf Vorfalle
aufmerksam machen, indem sie das
Verkehrsmittel (StraBenbahn/Bus), die Linie, die
Wagen-Nr., Datum und Uhrzeit, die Fahrtrichtung
und die Haltestelle bzw. den Ort angeben. Zudem
haben die Fahrgaste die Mdglichkeit den Vorfall
verbal zu beschreiben.

Samtliche Vorfalle, egal ob mindlich oder
schriftlich eingebracht, werden in einer Datenbank
erfasst und bis zur Rickmeldung an den
Kunden/an die

Kundin weiter bearbeitet. Zudem wird separat eine
MaRnahmenibersicht gefiihrt. Zur
MaRnahmenverfolgung und auch zur Auswertung
von Ergebnissen, ist angedacht, die Datenbank zu
erweitern. Weiters ist das Fahrpersonal dazu
angehalten Vorfalle aller Art mittels Dienstmeldung
verschriftlicht der Organisation mitzuteilen. Ein
dokumentiertes Verfahren zur Lenkung von
fehlerhaften Dienstleistungen, wie von der Norm
gefordert, existiert nicht und miisste im Zuge des
Aufbaus und der Umsetzung eines QMS bei den
Graz Linien erarbeitet werden.

Datenanalyse

Die Organisation muss geeignete Daten ermitteln, erfassen und
analysieren, um die Eignung und Wirksamkeit des QMS darzulegen
und zu beurteilen, wo standige Verbesserungen der Wirksamkeit des
QMS vorgenommen werden kénnen. Dies muss Daten einschlieRen,
die durch Uberwachung und Messung und aus anderen relevanten
Quellen gewonnen wurden. Die Datenanalyse muss Angaben liefern

Uber a) Kundlnnenzufriedenheit, b) Erfiillung der Produkt-
/Dienstleistungsanforderungen, c) Prozess- und  Produkt-
/Dienstleistungsmerkmale und deren Trends, einschlieflich

Méglichkeiten fiir VorbeugungsmaRnahmen, und d) Lieferantinnen.

Datenanalysen zur KundInnenzufriedenheit
werden, sei es mittels Kundinnenbarometer oder
spezieller QM-Auswertungen, in regelmaRigen
Abstanden erstellt. Einzelne Auswertungen
umfassen dabei die Entwicklung von
Beschwerden, Hinweisen, Lob und Anerkennung.
Zu besonderen Projekten wie beispielsweise dem
angebotenen ,Frischluftticket” im Herbst 2012 oder
aufgrund von Anlassféllen, wie

beispielsweise der Meldung von Hinweisen zur
Variobahn, werden eigene Beobachtungen und

Auswertungen angestellt. Die Erfillung von
Dienstleistungsanforderungen sowie die
Uberwachung von Prozess- und

Produktmerkmalen erfolgen ebenfalls Uber das
Kundinnenbarometer und auf Basis der
einlangenden Rickmeldungen von

Kundlnnen. Eine Bewertung von Lieferantinnen
wird von den Graz Linien nicht vorgenommen, da
dies eine zentrale Aufgabe der Holding Graz
darstellt.

Standige Verbesserung

Die Organisation muss die Wirksamkeit des QMS durch Einsatz der
Q-Politik, Q-Ziele, Auditergebnisse, Datenanalyse, Korrektur- und
VorbeugungsmaRBnahmen sowie Managementbewertung sténdig
verbessern.

Die Instrumente, die von den Graz Linien zur
kontinuierlichen Verbesserung ihres
Dienstleistungsangebotes, eingesetzt werden,
wurden im Wesentlichen bereits vorgestellt und
naher beschrieben. Als zusatzliche MaRnahmen
zur Forderung der sténdigen Verbesserung
kénnen der regelmaRige MM-JF, Vorschlage
aufgrund von Dienstmeldungen des
Fahrpersonals, die Teilnahme an diversen
Arbeitsgruppen und Ausschiissen, Benchmarks,
wie dem zwischenbetrieblichen Vergleich, die
Teilnahme an  Weiterbildungsveranstaltungen,
Tagungen und Messen und das Lesen von
Fachlektlre angefiihrt werden. Da die Graz Linien
iber kein QMS verfiigen ist dieser Normpunkt nur
bedingt anwendbar.

KorrekturmaRnahmen

Die Organisation muss Korrekturmanahmen zur Beseitigung der
Ursachen von Fehlern ergreifen, um deren erneutes Auftreten zu
verhindern. KorrekturmaRnahmen missen den Auswirkungen der
aufgetretenen Fehler angemessen sein. Ein dokumentiertes
Verfahren muss eingefiihrt werden, um Anforderungen festzulegen
zur a) Fehlerbewertung (einschlieBlich Kundinnenbeschwerden), b)
Ermittlung der Ursachen von Fehlern, c) Beurteilung des
Handlungsbedarfs, um das Auftreten von Fehlern zu verhindern, d)
Ermittlung und Verwirklichung der erforderlichen MaRnahmen, e)
Aufzeichnung der Ergebnisse der ergriffenen MaRnahmen und f)
Bewertung der Wirksamkeit der ergriffenen Korrekturmafnahmen.

Wie bereits beschrieben, wird an der Behebung
von Fehlern und deren Ursachen sehr intensiv
gearbeitet.

Ein dokumentiertes Verfahren zur Lenkung von
KorrekturmaRnahmen, wie von der Norm
gefordert, existiert nicht und misste im Zuge des
Aufbaus und

der Umsetzung eines QMS bei den Graz Linien
erarbeitet werden. An dieser Stelle jedoch das
etablierte Instrumentarium der Dienstmeldung zu
erwahnen.

VorbeugungsmaRnahmen

Die Organisation muss MafRnahmen zur Beseitigung der Ursachen
von mdglichen Fehlern festlegen, um deren Auftreten zu verhindern.
Vorbeugungsmafnahmen missen den Auswirkungen der moglichen
Probleme angemessen sein. Ein dokumentiertes Verfahren muss
eingefiihrt werden, um Anforderungen festzulegen zur a) Ermittlung
potentieller ~ Fehler und Ursachen, b) Beurteilung des
Handlungsbedarfs, um das Auftreten von Fehlern zu verhindern, c)
Ermittlung und Verwirklichung der erforderlichen MalRnahmen, d)
Aufzeichnung der Ergebnisse der ergriffenen MaBnahmen e)
Bewertung der Wirksamkeit der ergriffenen
VorbeugungsmafRnahmen.

Die intensive Zusammenarbeit der Graz Linien mit
dem Fahrgastbeirat und den bereits erwahnten
Interessensgemeinschaften fordert die rechtzeitige
Erkennung méglicher Fehlerquellen und tragt dazu
bei, geeignete VorbeugungsmaRlnahmen zu
treffen.

Ein dokumentiertes Verfahren zur Lenkung von
VorbeugungsmaBnahmen, wie von der Norm
gefordert, existiert nicht und musste im Zuge des
Aufbaus und der Umsetzung eines QMS bei den
Graz Linien erarbeitet werden. Analog zu den
KorrekturmaRnahmen ist auch an dieser Stelle das
etablierte Instrumentarium der Dienstmeldung
ebenfalls zu erwahnen.
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