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1 Auftrag und Auftragsdurchfiihrung

Das Ministerium fir Umwelt und Verkehr Baden-Wirttemberg' hat die Kienbaum Manage-
ment Consultants GmbH am 04. Februar 2002 beauftragt, eine Organisationsuntersuchung in
der Abteilung Reaktorsicherheit, Umweltradioaktivitat (Abteilung 7) des UVM durchzufiihren.
Der Untersuchungsgegenstand erstreckte sich auf den Aufgabenbereich der Reaktoraufsicht
in Abteilung 7, schwerpunktmaRig die Referate 73, 74 und 75, die Clearingstelle sowie die
relevanten Schnittstellen zu Hausspitze, Betreiber, Gutachtern und Bundesaufsicht.

Wir haben die Untersuchung im Zeitraum vom 04. Februar 2002 bis zum 02. Juli 2002 durch-
geflihrt. Fiir die Bearbeitung der Fragestellungen, zu deren Beurteilung nukleartechnisches
Know-How erforderlich war, haben wir die Fichtner Consulting & IT GmbH, Stuttgart in die
Durchflinrung der Untersuchung als Unterauftragnehmer einbezogen.

Der Prifauftrag erstreckte sich auf die Organisationsstrukturen in der Abteilung, wobei die
folgenden vier Untersuchungsfelder betrachtet wurden:

1. Uberpriifung der Aufbauorganisation der Abteilung. Hierbei standen insbesondere die
Fragen nach Organisationsprinzip, Leitungsspanne, Personalausstattung, Genehmi-
gungszustandigkeit, der im Oktober 2001 neu geschaffenen Clearing-Stelle und der In-
anspruchnahme von Sachverstandigen im Mittelpunkt.

2. Untersuchung ausgewahlter Kernprozesse (Ablauforganisation) und der damit ver-
bundenen Schnittstellen auf der Grundlage einer abgestimmten und nachvollziehbaren
Dokumentation der Ablaufe.

3. Untersuchung der Berichts- und Steuerungsinstrumente der Abteilung 7 insbeson-
dere in Hinblick auf Vorhandensein und Ansatzpunkte einer ganzheitlichen Steuerungs-
konzeption der Aufsicht.

4. Untersuchung des Faktors Personal, insbesondere von Fihrungs- und Kommunikati-
onsstrukturen der Abteilung wie auch der Qualifikation der Beschaftigten sowie Perso-
nalentwicklungs- und -einsatzkonzepten.

Die Untersuchung wurde auf der Grundlage von umfangreichen, durch den Auftraggeber zur
Verfligung gestellten Dokumenten und Materialien durchgefiihrt, die von uns gesichtet und

' Das Ministerium fir Umwelt und Verkehr Baden-Wirttemberg wird nachfolgend als UVM
bezeichnet.
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ausgewertet wurden. Parallel dazu wurden im Zeitraum Februar bis Mitte April 2002 struktu-
rierte Interviews und Workshops mit den Beschaftigten im UVM durchgefiihrt. Ferner wurden
Gesprache mit verantwortlichen Vertretern des Betreibers, des Gutachters und des Bundes-
ministeriums fir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit gefiihrt. Im Einzelnen handelte

es sich um die folgenden Aktivitaten:

Vorstellung des Projekts mit den Referatsleitern der Abteilung 7
Mitarbeiterinformationsveranstaltung (Abt. 7)

Informationsgesprach mit dem Ortlichen Personalrat

Aufgaben-Interviews mit den sechs Referatsleitern und dem Abteilungsleiter

Personal-Interviews mit den sechs Referatsleitern, den zehn Projektleitern und dem
Abteilungsleiter

Informationsgesprach zu Fortbildungsprogramm und —budgets (Ref. 16)
Informationsgesprach zur Vorgangsdatenverwaltung AGAVE (Ref. 75)
Informationsgesprach zur Auftragssteuerung der Gutachter (Ref. 71)
Informationsgesprach zu PersonalmalRnahmen (Ref. 12)

Sieben Workshops zur Prozessmodellierung

Drei Workshops zur Prozessoptimierung

Drei Workshops zur Bearbeitung von Aufsichtsschwerpunkten (inkl. Prozess), Fachko-
ordinatoren sowie zur Gutachtersteuerung (inkl. Prozess)

Begleitung von zwei Aufsichtsbesuchen (KWO und KKP)

Schnittstellengesprache mit dem TUV (Herr Seibold), BMU (Herren Renneberg und
Majer) und EnBW (Herr Gassner)

Sechs Referate-Workshops zu Stérken und Handlungsfeldern in den Referaten
Inaugenscheinnahme der Notfallzentrale des UVM
Teilnahme an zwei Referatsleiterbesprechungen

Abstimmung der Empfehlungen fiir die bedarfsgerechte Qualifizierung der Beschéttigten

Grundlagen fiir die Erarbeitung der Beratungsergebnisse waren neben den Interviews und
durchgeflihrten Workshops die folgenden wesentlichen Materialien und Dokumente:

Geschéftsverteilungsplan und Geschaftsbereichstibersicht des UVM

Aufsichtshandbuch (AHB) der Abteilung 7 (Stand Januar 2000)

© Kienbaum Management Consultants GmbH 2002 6
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e Konzeption fiir die staatliche Aufsicht iber die baden-wirttembergischen Kernkraftwerke
(Stand Marz 2001)

¢ Organisationshandbuch der Abteilung 7

e Stérfallhandbuch (SHB)

e Melderegelungen nach AtSMV und nach INES

e  Leithild der Abteilung 7 (Stand Mérz 2001)

e Rahmenvertrag zwischen dem Land Baden-Wiirttemberg und dem Gutachter

e Personalentwicklungskonzepte, Fortbildungsplanung fir die Abteilung 7

e Ubersicht tiber die Besoldungs- und Vergiitungsgruppen je Mitarbeiter der Abteilung 7

e  Dienstordnung fiir die Landesverwaltung Baden-Wirttemberg vom 09.02.1998; Leitbild
der Landesverwaltung Baden-Wiirttemberg vom 11.12.1995

¢  Prifungsmitteilung des Rechnungshofs Baden-Wiirttemberg zu den Sachverstandigen-
kosten im atomrechtlichen Verfahren vom 31.10.2000 sowie die Stellungnahme des
UVM hierzu vom 16.02.2001

e  Externes Gutachten zur Optimierung und Evaluierung der Abteilung 4 im niederséchsi-
schen Umweltministerium

e Beispielhafte Unterlagen zu referatsbezogenen Arbeitsprogrammen und Zielvereinba-
rungen sowie Uberwachungslisten fiir die Steuerung der Gutachter und Gutachterrech-
nungen

¢ Interne Vermerke und Hausmitteilungen sowie Ausziige aus dem Pressespiegel des
UVM

Im Rahmen der projektbegleitenden Lenkungsgruppe wurde der jeweilige Stand der Untersu-
chung am 19. Februar, 05. Marz, 19. Marz, 09. April und 02. Mai 2002 vorgestellt und erdr-
tert.

Fur die konstruktive und ergebnisorientierte Zusammenarbeit sowie die Unterstiitzung, die wir

im Rahmen unserer Untersuchung erfahren haben, bedanken wir uns an dieser Stelle bei
allen Beteiligten.
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2 Ergebnisse der Ist-Analyse

21 Aufbauorganisation

2.1.1 Status Quo

Die Abteilung 7 des Ministeriums fiir Umwelt und Verkehr Baden-Wirttemberg ist in Abtei-
lungsleitung, Registratur und 6 Fachreferate gegliedert. Sie verfligt Uiber einen Personal-
bestand von derzeit insgesamt 46 Mitarbeiter/innen (Stand Mai 2002). Ein fester Stellenplan
fur die Abteilung besteht auf Grund der flexiblen Stellenbewirtschaftung im UVM nicht. Ein
Uberblick tiber das in Abt. 7 tatige Personal ergibt sich aus einer Personalbestandsliste, die
im Ref. 12 gefiihrt und laufend aktualisiert wird.

Die Leitungsspanne in den Referaten betragt einschlieBlich der Assistenz- und Unterstiit-
zungskrafte im Durchschnitt 1 : 6,3. Die Leitungsspanne auf Abteilungsebene betragt 1 : 6.

Die Aufbauorganisation der Abteilung auf Referatsebene folgt dem Prinzip der Objektorien-
tierung, d. h. die Referatszustandigkeiten sind im Grundsatz nach Kernkraftwerken und kern-
technischen Anlagen gegliedert. Dies gilt insbesondere fiir die drei Anlagenreferate 73, 74
und 75, aber auch fir das Referat 76, in dem die internen und in noch gréRerem Umfang die
Gutachterkapazitaten derzeit durch den Riickbau der WAK gebunden sind. Die ,Reaktorauf-
sicht“i. e. S. wird durch die drei Anlagenreferate wahrgenommen.

Abteilung 7: Reaktorsicherheit,
Umweltradioaktivitat
Mdgt Dr. Keil

Cleari (ME)
Leitung: MR Schwarz

Registratur

Ref. 71 Grundsatzfragen, Verw., Recht
LMR Rauscher

Ref. 72 Umweltradioakt., Strahlenschutz
MR Dr. Giraud

Ref. 73 Kemkraftwerke |
MR Fuchs

Ref. 74 Kemkraftwerke I
MR Dr. Zimmermann

Ref. 75 Kemkraftwerke 11
MR Heermann

L Ref. 76 Entsorgung, Stilllegung
MR Schwarz

Abbildung 1: Aufbauorganisation der Abteilung 7

© Kienbaum Management Consultants GmbH 2002 8
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Unterhalb der Referatsebene setzt sich in den Anlagenreferaten, aber auch im Referat 76 die
objektorientierte Gliederung in Form von sog. ,Projektleitern” fort, die fachlich die Aktivitaten
der Aufsicht fir eine bestimmte Anlage bzw. einen Reaktorblock koordinieren. Der Begriff des
Projektleiters ist historisch bedingt aus der Phase der ,Errichtungsprojekte’ und bezeichnet
hier nicht eine temporére Projektleitungsfunktion im Gblichen Sinne.

Auch auf Referentenebene sieht der Aufgabengliederungsplan fiir die Anlagenreferate und
Ref. 76 jeweils eine eindeutige Zuordnung zu Anlage oder Reaktorblock vor. Daneben gibt es
blocklbergreifende Aufgaben an den Standorten.

Daneben bestehen zwei funktionale Querschnittsreferate, das Referat 71 fir Grundsatz-
fragen, Verwaltung und Recht sowie das Referat 72 fir Umweltradioaktivitat und Strahlen-
schutz. Aufgaben des Referats 72 sind Grundsatzfragen der Immissions- und Emissions-
uberwachung der kerntechnischen Anlagen sowie der Umweltradioaktivitat und des Notfall-
schutzes. Hinzu kommt der Betrieb und die Weiterentwicklung des Kernreaktorferniiberwa-
chungssystems zur Umgebungstberwachung der kerntechnischen Anlagen in Baden-
Wirttemberg.

Funktionale Querschnittaufgaben, die in allen Anlagenreferaten anfallen, wurden mittels
geschéftsverteilenden Regelungen den Referaten 71, 72 und 76 wie folgt zugeordnet:

Sicherung kerntechnischer Anlagen weitgehend zu Ref. 71

Radiologischer Umweltschutz bei kerntechni-

eitgehend zu Ref. 72
schen Anlagen und Einrichtungen Wetlg 2

Entsorgung radioaktiver Stoffe weitgehend zu Ref. 76

Transport radioaktiver Stoffe weitgehend zu Ref. 71

Die Geschéftsverteilung der Abteilung sieht weiterhin die Einrichtung sog. ,Fachkoordinato-
ren“ vor. Dabei handelt es sich um eine personengebundene Stabsfunktion, die der gezielten
Vertiefung der Kenntnisse im jeweiligen Fachgebiet sowie der Unterstlitzung und Koordinati-
on entsprechender Fachaufgaben in der Abteilung dient. Weiterhin sind die Fachkoordinato-
ren verantwortlich fur die Vermittlung relevanter fachlicher Erkenntnisse in die Abteilung.
Derzeit sind 10 Fachkoordinatoren zu 11 Themenfeldern benannt.

Fur die ,Verfolgung von inhaltlich bedeutsamen Aufgabenschwerpunkten®, den sog. Auf-

sichtsschwerpunkten, sieht die Geschéftsordnung eine Projektstruktur vor. Die beteiligten
Fachreferate und die verantwortliche Projektleitung wird jeweils benannt.

© Kienbaum Management Consultants GmbH 2002 9
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Weiterhin besteht die sog. ,Clearing-Stelle® als anlassbezogen zusammentretende standige
Einrichtung der Abteilung 7, deren Aufgabe in der friihzeitigen Uberpriifung der Einstufung
meldepflichtiger bzw. potenziell meldepflichtiger Ereignisse — auch schon im Vorfeld - aus
Sicht der Behérde besteht. Sie setzt sich aus Vertretern der drei Anlagenreferate und des
Referats 71 zusammen und steht unter der Leitung des Referatsleiters 76. Die Clearing-Stelle
kommt auf Grund einer in der Regel vorldufigen Bewertung des Betreibers zu einer sicher-
heitstechnischen Bewertung in Hinblick auf die Einstufung nach AtSMV und INES und gibt
eine Empfehlung zum weiteren Vorgehen an das Fachreferat.

Die Clearing-Stelle wurde Mitte Oktober 2001 im Zuge der Verfolgung des meldepflichtigen
Ereignisses im KKP Il eingerichtet und hat in den ersten sechs Wochen ihrer Tatigkeit ca. 20
Ereignisse bearbeitet. Inzwischen haben sich ,Aufkommen* an meldepflichtigen Ereignissen
und Tagungsfrequenz wieder dem Durchschnitt von monatlich 2-3 Ereignissen angenéhert.

Eine Besonderheit bei der Organisation der Atomaufsicht in Baden-Wirttemberg ergibt sich
hinsichtlich der Genehmigungszustandigkeit (Anderungsverfahren der Kategorie A). Ge-
nehmigungsbehdrde ist das Wirtschaftsministerium; das UVM als Mitgenehmigungsbehorde
leistet die fachliche und rechtliche Bewertung und arbeitet diese der Genehmigungsbehdrde
u.

Fur die Durchfiihrung der Aufsicht Uber die Kernkraftwerke und kerntechnischen Anlagen
nimmt die Abteilung 7 in erheblichem Umfang die Leistungen externer Sachverstéandiger
(Gutachter) in Anspruch. Im Jahr 2001 wurden Sachverstandigenleistungen im Wert von 27,6
Mio. Euro in Anspruch genommen. Dies entspricht ca. 120 Gutachter-Vollzeitkapazitaten.

Die Aufwendungen flir Sachverstandigen-Leistungen haben sich seit 1997 riicklaufig entwi-
ckelt (Angaben der Aufsichtsbehdrde):

In Mio. Euro 1997 1998 1999 2000 2001
Uber alle 376 33,2 30,7 315 27,6
Anlagen

Davon; KKW 34,2 28,7 26,5 26,0 22,2

Fur das Jahr 1999 hat die Aufsichtsbehdrde einen Vergleich der Sachverstandigen-
Aufwendungen je Reaktorblock tiber 5 Bundeslénder durchgefiihrt. Demnach entspricht die
Hohe der Aufwendungen in etwa denjenigen in Bayern und Niedersachsen:

© Kienbaum Management Consultants GmbH 2002 10
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SV-Kosten in Hessen S.-Holstein Baden-W. Bayern Nieders.
Mio.Euro, 99 | (2 Blocke) (3 Blocke) (5 Blocke) (5 Blocke) (4 Blocke)

gesamt 15,3 19,4 26,5 25,6 19,9

pro Block 7,7 6,5 53 51 50

98,7 % der Sachverstandigenleistungen wurden in 2001 vom Generalgutachter, der TUV
Energie- und Systemtechnik GmbH erbracht. Hierzu wurde mit dem TUV (und anderen Gut-
achtern) ein Rahmenvertrag geschlossen, der die Aufgaben, die Verfahren der Beauftragung,
die Vergitung und Verantwortlichkeit festlegt.

Ein GroBteil der Sachverstandigenleistungen wird unter direkter Bezugnahme auf den Rah-
menvertrag erbracht bzw. gleichsam automatisch durch definierte Ereignisse ausgeldst;
anlassbezogene Einzelbeauftragungen treten dem gegeniiber im Umfang deutlich zuriick.

2.1.2 Personalbestand, Altersstruktur, Leitungsspanne

Der Personalbestand wird von den Fiihrungskréften der Abteilung 7 als insgesamt ausrei-
chend bezeichnet. Diese Aussage gilt fiir die Kapazitatsauslegung auf das Tagesgeschaft.

Unter der Voraussetzung eines wirksamen und effizienten Sachverstandigen-Einsatzes er-
scheint die gegenwartige Personalausstattung der Abteilung 7 auch nach Auffassung von
Kienbaum als ausreichend. Die Bewéltigung der altersbedingten Fluktuation wird jedoch
temporare personalwirtschaftliche Malnahmen erforderlich machen (s. hierzu Abschnitt 3.,
Soll-Konzept).

Eine Analyse der Altersstruktur der Abteilung 7 zeigt, dass das Durchschnittsalter mit ca. 49
Jahren im Bereich der Referenten und Referatsleiter vergleichsweise hoch ist. Fiir die nachs-
ten 5-10 Jahre ist ein Know-How-Verlust durch das reguldre Ausscheiden mehrerer qualifi-
zierter Mitarbeiter/innen absehbar. Bis Ende 2005 erreichen 7 spezialisierte Mitarbeiter/innen
die Regelaltersgrenze. Die systematische Gewinnung und rechtzeitige Qualifizierung von
Nachwuchskréften ist fiir eine auch in Zukunft leistungsfahige Reaktoraufsicht in Baden-
Wiirttemberg unverzichtbar. Dem absehbar anstehenden Personal- und Know-How-Verlust
sollte friihzeitig auch durch personalwirtschaftliche Mainahmen entgegen gewirkt werden.

© Kienbaum Management Consultants GmbH 2002 1
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Die Leitungsspannen von ca. 1 : 6 auf Abteilungs- und Referatsebene sind unter Berticksich-
tigung der Komplexitat der Aufgabenstellung und der notwendigen Flexibilitat des Aufsichts-
handelns angemessen.

2.1.3 Objektorientierte Aufbauorganisation

Die im Grundsatz objektorientierte Aufbauorganisation der Abteilung 7 ist der Aufgabenstel-
lung angemessen und sollte beibehalten werden.

¢ Die Aufgabenstruktur wird gepragt durch das fachtechnische Wissen um Struktur und
Funktion der der Aufsicht unterliegenden Kernkraftwerke und kerntechnischen Anlagen.
Entsprechend erscheint eine organisatorische Biindelung des einschldgigen Know-Hows
als sinnvoll.

¢ Die Anlagenreferate sind in Bezug auf ihre Aufsichts-, Genehmigungs- und Steuerungs-
aufgaben in sich flexibler steuerbar als im Falle einer rein funktional orientierten Organi-
sation.

¢ Die objektorientierte Organisationsform bietet die beste Abgrenzung und Zuordnung von
Verantwortlichkeiten und stérkt potenziell das Verantwortungsgefiihl der zusténdigen
Referatsleiter und Referenten.

e  Eventuelle Nachteile z. B. hinsichtlich der Flexibilitdt des Kapazitatsausgleichs in der
Aufsicht bei akuter Mehrbelastung einer objektgebundenen Organisationseinheit er-
scheinen durch abteilungsinterne MaBnahmen und eine entsprechende Gewichtung des
Gutachtereinsatzes als beherrschbar.

Allerdings stellt gerade die flichendeckende Vorhaltung spezialisierten Know-Hows sowie die
Einhaltung einheitlicher Aufsichtsstandards in allen Anlagen erhebliche Anforderungen an die
objektorientierte Aufsichtsorganisation in Baden-Wiirttemberg.

So muss bei der objektorientierten Aufsichtsorganisation insbesondere gewahrleistet sein,
dass sé&mtliche technische und organisatorische Felder der Aufsicht fachkundig, mit der
notwendigen Tiefe und dauerhaft abgedeckt sind. Weiterhin besteht die Anforderung, spezifi-
sche Anlagenkenntnis gegen anlagenibergreifendes Know-How und Distanz zum Gesche-
hen in der Anlage auszubalancieren.

Wesentliche MaRnahmen zur Erreichung dieser Ziele und zur Optimierung der Aufsichtsarbeit
in der objektorientierten Organisation der baden-wirttembergischen Reaktoraufsicht sind:

¢  Konsequente Nutzung der geschaffenen funktionalen Querschnitte

© Kienbaum Management Consultants GmbH 2002 12
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e  Konsequente Fortfilhrung des Grundsatzes der Personalrotation
e Verbreiterung und Vertiefung des vorgehaltenen Know-How-Spekirums

¢ Verbindliche Anwendung und Verbesserung der Instrumente und Vorgaben zur Verein-
heitlichung der Aufsichtsarbeit.

Zur Umsetzung dieser Vorschlage vgl. die folgenden Abschnitte unter 2. und 3. dieses Be-
richts.

2.1.4 Funktionale Querschnitte

Eine im Grundsatz objektorientierte Struktur erfordert i. d. R. Organisationselemente zur
Biindelung funktionaler Querschnittsaufgaben. Dies sind Aufgaben, fir die z. B. auf Grund
ihrer objektlbergreifenden Bedeutung oder fachlichen Tiefe die Nutzung von Grdfien- und
Spezialisierungsvorteilen durch eine Biindelung angezeigt erscheint. Bei den funktionalen
Organisationselementen kann es sich um dauerhaft bestehende Linieneinheiten, Stabstellen
oder eine Projektorganisation handeln.

Alle drei Formen der Bildung funktionaler Querschnitte sind in der Abteilung 7 anzutreffen:

e Drei Querschnittsreferate 71, 72 und in Teilen 76 sowie die Clearing-Stelle, denen mit-
tels geschaftsverteilenden Regelungen dauerhaft abteilungstbergreifende Quer-
schnittsaufgaben (bertragen wurden

e Zehn Fachkoordinatoren, die in Stabsfunktion ausgewahltes Fach-Know-How biindeln
und vertiefen

e Die Mdglichkeit zur Bildung abteilungsweiter sog. ,Aufsichtsschwerpunkte mit Projekt-
charakter

Damit weist die Abteilung hinsichtlich der Instrumente des Zusammenwirkens tber die Orga-
nisationseinheiten hinweg eine differenzierte Struktur auf, die in éffentlichen Verwaltungen,
auch Ministerialverwaltungen, keineswegs selbstversténdlich ist.

Eine Analyse der praktischen Relevanz und Wirksamkeit der funktionalen Querschnitte zeigt,
dass bei den Fachkoordinatoren und der Bearbeitung der Aufsichtsschwerpunkte hinsichtlich
methodischem Ansatz und instrumenteller Unterstiitzung Optimierungsbedarf besteht (vgl.
hierzu die folgenden Abschnitte des Berichts unter 2. und 3.).
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21.5 Clearing-Stelle

Der eigensténdigen, friihzeitigen und zutreffenden sicherheitstechnischen Bewertung poten-
ziell meldepflichtiger und meldepflichtiger Ereignisse durch die Aufsichtsbehdrde kommtim
Prozess der aufsichtlichen Behandlung dieser Ereignisse eine entscheidende Rolle zu.

Die Einstufung eines meldepflichtigen Ereignisses durch den Betreiber wird — wenn der
Betreiber berhaupt friihzeitig eine Einstufung vornimmt - von der Aufsichtsbehdrde durch
eine eigene Beurteilung kritisch begleitet. Analoges gilt hinsichtlich der Meldepflicht, wenn der
Betreiber einen Vorgang meldet und diesen zunachst nur als potenziell meldepflichtiges
Ereignis bezeichnet.

In jedem Fall steht die Aufsicht vor der Aufgabe, bereits zu einem frilhen Zeitpunkt und unter
den Bedingungen unvollstandiger Information eine zutreffende Einschatzung und Bewertung
des Ereignisses vorzunehmen, von dem sie Kenntnis erlangt hat.

Die AtSMV zwingt zudem auf Grund der unbestimmten und offenen Beschreibung der Sach-
verhalte zu einer weitgehenden Auslegung bei der Einstufung.

Sowohl fiir den Betreiber als auch fir die Aufsicht besteht daher vor dem Hintergrund z. T.
komplexer Sachverhalte und zun&chst unvollstandiger Information ein erheblicher Ermes-
sensspielraum bei der Einstufung.

Insofern dient die Einberufung einer Clearing-Stelle bereits zu einem sehr friihen Zeitpunkt
nach Kenntnis des (potenziell) meldepflichtigen Ereignisses der schnellen und umfassenden
Ausnutzung des in der Abteilung 7 vorhandenen Sachverstands zur Beurteilung des Sach-
verhalts. Die kurzfristige Einberufung dient gerade in einer Phase von Ungewissheit und
unvollstandiger Information Uber das Ereignis einer ersten vorldufigen Bewertung, die zur
Einstufung fiihren soll.

Der Prozess der Meinungsbildung und Kommunikation in Bezug auf das Ereignis wird trans-
parent und in Protokollform dokumentiert. Die Verantwortlichkeit des jeweiligen Anlagenrefe-
rats wird nicht berihrt, dessen Kompetenz nicht in Frage gestellt. Die Clearing-Stelle soll
zusatzliche ,Beurteilungskompetenz® bei Ereignissen von zumindest potenziell hoher Rele-
vanz sichern.

Die Etablierung einer Clearing-Stelle zur friihzeitigen Bewertung und Einstufung potenziell

meldepflichtiger Ereignisse erscheint daher als sinnvoll und nachvollziehbar, nicht nur vor
dem Hintergrund der Analyse des meldepflichtigen Ereignisses in KKP 1.
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Die geschéftsordnenden Regelungen zur Clearing-Stelle sind noch nicht gefestigt und wer-
den innerhalb der Abteilung unterschiedlich interpretiert. Hier besteht noch Regelungsbedarf
im Detail.

21.6 Genehmigungszustandigkeit

In der Frage der Genehmigungszustandigkeit erstreckte sich die Untersuchung nur auf den
Bereich des UVM. Organisationseinheiten des Wirtschaftsministeriums wurden auftragsge-
maR nicht mit einbezogen.

An Anderungsverfahren der Kategorie A sind neben dem Wirtschaftsministerium als Geneh-
migungsbehdrde das UVM und das Innenministerium als Mitgenehmigungsbehdrden, ggf.
weitere Behdrden, Gutachter und auch die Offentlichkeit zu beteiligen.

Ein nach Art und Inhalt wesentlicher Aufgabenanteil im Genehmigungsverfahren liegt in der
fachlich-technischen Priifung und Beurteilung des Vorhabens. Dieser wird vom UVM er-
bracht.

Weiterhin filhrt Ref. 71 auch die Prifung wesentlicher rechtlicher Belange in Zusammenhang
mit der Genehmigung eigensténdig durch (z. B. Zuldssigkeit und Bestimmtheit von Auflagen

im Genehmigungsentwurf; ergdnzende Darlegung fiir das Wirtschaftsministerium zur Vorbe-
reitung des Begriindungsteils).

Schwerpunkte der Tatigkeit der Genehmigungsbehdrde sind die Koordination und Biindelung
der Beitrége der hinzu gezogenen Mitgenehmigungsbehdrden und der weiteren Beteiligten
sowie die Fertigung des Genehmigungsbescheids.

Aufgabenlogisch héngt die Vorteilhaftigkeit einer mdglichen Zusammenfihrung von Fach-
und Genehmigungszustandigkeit von der Bewertung des Aufgabenanteils des UVM im Ver-
fahren gegeniber den Koordinations- und Biindelungsaufgaben ab. Tatséchlich hat die
Wahrnehmung der Fachzusténdigkeit ein maRgebliches Gewicht im Verfahren. Allerdings
wirde - nach durchgefiihrter Analyse der entsprechenden Prozesse - eine Biindelung der
Genehmigungs- und Fachkompetenz beim UVM voraussichtlich Synergien weder im Sinne
einer nennenswerten Ressourceneinsparung, noch in Form einer spirbaren Beschleunigung
des Genehmigungsprozesses bedeuten.

Zum einen ist die mit der Durchfilhrung der atomrechtlichen Genehmigungsaufgaben im

Wirtschaftsministerium befasste Mitarbeiterkapazitat nach tiberschlagigen Angaben des
Auftraggebers mit ca. 2-3 Vollzeitaquivalenten so gering, dass selbst weitgehende Synergien
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keine durchschlagenden Einspareffekte erwarten lieRen. Soweit sich die Tatigkeit des Wirt-
schaftsministeriums auf die Plausibilisierung und Gewichtung der relevanten Tatbesténde im
Gesamtzusammenhang bezieht, ist dies einer Betrachtung unter Synergieaspekten ohnehin
nur begrenzt zuganglich.

Zum andern zeigt die Analyse des Genehmigungsprozesses, dass die Durchlaufzeit fir ein
Verfahren nicht ausschliellich von der Kommunikation zwischen Genehmigungs- und Fach-
behérde UVM, sondern malgeblich auch von der Koordination der Beitrage anderer Behér-
den sowie von der Durchfilhrung der Offentlichkeitsbeteiligung abhangt.

Fur eine Beibehaltung der organisatorischen Trennung wirde vor allem sprechen, wenn
durch diese im Genehmigungsprozess eine potenziell bestehende Zielkonkurrenz gleich
gewichteter Ziele transparent gemacht und zwischen den beteiligten Behdrden zum Aus-
gleich gebracht werden soll. Inwieweit hiervon auszugehen ist, liegt auerhalb unserer Beur-
teilung.

Da die Genehmigungsverfahren nach Kategorie A sich kiinftig auf Anderungsgenehmigungen
beschrénken und deren Anzahl im Zeitablauf erwartungsgemaR zumindest nicht mehr an-
steigt, hat die hier behandelte organisatorische Fragestellung keine zentrale Bedeutung mehr
fir die ordnungsgemafie Erfillung der Aufsichtsaufgabe.

2.1.7 Inanspruchnahme externer Sachverstandiger

Die Konzeption der Atomaufsicht sieht in Baden-Wiirttemberg wie auch in den (brigen vier
Bundeslandern mit in Betrieb befindlichen Kernkraftwerken die Hinzuziehung externer Sach-
verstandiger zur Entlastung des Behdrdenhandelns vor. Die grundsétzliche Alternative be-
steht im Aufbau ausreichend groRer behdrdlicher Kapazitaten entweder im UVM selbst oder
in einer nachgeordneten Behdrde.

Unabhéngig von der Frage, ob das hierfiir benétigte qualifizierte Personal am Markt verfugbar
gemacht werden kénnte, steht in Frage, inwieweit Flexibilitat und Effizienz bei einer Integrati-
on aller Aufsichtsressourcen unter den personalwirtschaftlichen, vergtitungsrechtlichen und
organisatorischen Rahmenbedingungen der Ministerialverwaltung gegeniiber dem Status
Quo gesteigert werden kénnten.

Die Delegation von Aufgaben auf einen Dritten erzeugt zunéchst eine zusatzliche Vertrags-

beziehung (zwischen Behérden und Gutachtern), die fiir die Behérden zusatzliche Steue-
rungs- und Uberwachungsaufgaben mit sich bringt.
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Das im UVM wie auch in den anderen Bundeslandern praktizierte Sachverstandigenmodell
erweist sich dann als vorteilhaft, wenn die Nachteile der zusatzlichen Vertragsbeziehung
durch die Vorteile einer effektiveren, flexibleren und reflektierteren Steuerung der Auf-
sichtsaktivitaten (iberkompensiert werden kénnen.

Grundsatzliche Vorteile des Einsatzes von Gutachtern sind

e eindisponibler und flexibler Einsatz von Fachpersonal bei kurzfristigen Bedarfsverande-
rungen

e  Flexibilitdt der Ressourcen- und Budgetdisposition bei l&ngerfristigen Veranderungen
des Aufsichtsbedarfs (in beide Richtungen)

e eine umfassende Verfligharmachung von Spezial-Know-How, auch iber technische
Expertise hinaus

e ein zusétzlicher Erfahrungshintergrund, der iber die von der jeweiligen Behdrdenauf-
sicht iberwachten Anlagen hinaus geht.

Von der Auswahl und der Steuerung der Gutachter hangt es ab, ob die genannten Vorteile
jeweils in vollem Umfang genutzt werden kdnnen. Die Steuerung der Gutachter sollte von
folgenden Prinzipien ausgehen:

e  Klare Rollendefinition: Auftraggeber-Auftragnehmer-Prinzip in der Zusammenarbeit
zwischen Aufsicht und Gutachter konsequent auspragen.

e Klare Aufgabenteilung: Arbeitsteilige Vorgehensweise zwischen Gutachter und Auf-
sichtsbehdrde etablieren.

e  Klare Steuerungsfunktion: Steuerungsfunktion der Aufsicht gegeniiber dem Gutachter
wahrnehmen.

Dies bedeutet, dass die Behdrde ber die Kontrolle und den Nachvollzug der vom Gutachter
gefertigten Analysen und Zuarbeit hinaus ihre Steuerungsaufgabe gegentiber dem Gutachter
aktiv wahrnimmt und durch die Delegation von Priifungs- und Uberwachungsaufgaben mehr
freie Kapazitat gewinnt flir eine eigenstandige Konzeption der Initiativaufsicht. Dies entspricht
insbesondere auch dem Aufgabenprofil einer Ministerialverwaltung.

Die oben genannten Vorteile des Gutachtereinsatzes lassen sich tendenziell um so umfas-
sender nutzen, je breiter und qualifizierter die Gutachterbasis ist, die von der Aufsicht in
Anspruch genommen wird.

Das UVM prift derzeit durch ein Ausschreibungsverfahren die Alternativen, die der Markt

diesbeztiglich bietet. Das Ergebnis dieser Ausschreibung liegt noch nicht vor und kann daher
von uns nicht beurteilt werden.
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Folgten die Aufsichtsbehérden der tbrigen vier Bundeslander mit in Betrieb befindlichen
Kernkraftwerken, ergaben sich auch fiir die sogenannten ,Generalgutachter jeweils neue
Marktchancen, so dass immer zumindest einige qualifizierte Anbieter zur Verfligung stiinden.
Unter Einbeziehung auch ausl@ndischer Unternehmen z. B. im Bereich der Materialpriifung
(Schweiz, Frankreich, USA, u. a.) kdnnen mittelfristig wettbewerbsnahe Strukturen fir Gut-
achter-Dienstleistungen im Bereich der Atomaufsicht entstehen.

2.1.8 Fachkoordinatoren

Die Fachkoordinatoren haben nach der Geschéftsverteilung der Abteilung 7 eine Stabsfunkti-
on, die dem Know-How-Erhalt und der gezielten Vertiefung der Kenntnisse im jeweiligen
Fachgebiet sowie der Unterstlitzung und Koordination entsprechender Fachaufgaben dient.

Die Fachkoordinatoren erfilllen ihre zeitanteilige Aufgabe durch die Auswertung von speziel-
len Fachzeitschriften oder Fachliteratur, liber den Besuch von Tagungen, durch eine kontinu-
ierliche Diskussion mit Gutachtern und den Betreibern wie auch die Mitarbeit in Gremien
(direkt und indirekt). Im Vordergrund steht eine Vertiefung des Wissens zu den einschlagigen
Regelwerken iber den blichen Wissensstand hinaus. Die Fachkoordinatoren verfiigen
weiterhin Uber referatstibergreifendes Wissen, da sie in die jeweilige Diskussion der Fachre-
ferate zu ihren Schwerpunktthemen einbezogen werden.

Die aufbauorganisatorische Zuordnung der Fachkoordination als funktionales Querschnitts-
element innerhalb der Abteilung 7 ist noch nicht eindeutig geregelt. Die Rollendefinition des
Fachkoordinators besteht weiterhin gegenwartig hauptsachlich aus dem Bestand an zu erfiil-
lenden Aufgaben. Es fehlen noch operationale Aussagen zu verfiigbaren Zeitbudgets, Fort-
bildungsprogrammen und —-mitteln.

Als referatstibergreifende Aufgabenstellung muss die Fachkoordination entsprechend auch
referatstibergreifend gesteuert werden. Die Fachkoordinatoren flillen diese Aufgabe jedoch
nur zeitanteilig aus; der Schwerpunkt der Tatigkeit besteht weiterhin in der anlagenbezoge-
nen Aufsicht im jeweiligen Referat. Dies entspricht auch dem Selbstversténdnis der Fachko-
ordinatoren.

Durch die Bilindelung von Fachwissen und Spezialisierung der Fachkoordinatoren wird von
den Beteiligten die Gefahr gesehen, dass das entsprechende Wissen ,in der Breite” verloren

geht, z. B. durch Bindung von Fortbildungsmitteln durch die Fachkoordinatoren.

Daher kommt der instrumentellen, verbindlichen Verankerung des ,Erkenntnisriickflusses*
oder ,Know-How-Transfers" innerhalb der Abteilung eine zentrale Bedeutung zu. Gegenwar-
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tig erfolgt dieser durch einzelne abteilungsinterne Fortbildungsveranstaltungen, informelle
Gesprache sowie die Weiterleitung von Tagungsunterlagen und Tagungsvermerken aus
externen Veranstaltungen.

Die Instrumente zum Erfahrungsrickfluss sind damit im Ansatz ausgepragt. Strukturierung,
Stellenwert und Verbindlichkeit dieser MaRnahmen sind jedoch noch zu gering.

Dies ergibt sich auch aus der allgemeinen Erfahrung in der Weiterbildungspraxis von Organi-
sationen, dass neues Wissen von den Mitarbeitern i. d. R. nicht hinreichend als ,Holschuld®
begriffen wird, sondern von der Organisation aktiv, gezielt und verbindlich an die Mitarbeiter
heran getragen werden muss.

Das Instrument der Fachkoordinatoren ist hierzu in hohem Male geeignet, bedarf aber noch
der inhaltlichen Konkretisierung.

2.1.9 Projektorganisation und Projektmanagement

Neben der Schaffung funktionaler Querschnittsreferate und der Einrichtung von Fachkoordi-
natoren besteht ein weiteres Instrument zur referatsiibergreifenden Koordination von Funkti-
onen in der Durchfiihrung von Projekten.

Tatséchlich hat die Bearbeitung der jhrlich definierten ein bis zwei Schwerpunkte der Auf-
sicht durch Abteilung 7 Projektcharakter. Einschldgige Methoden des Projektmanagement
werden jedoch nicht durchgéngig und verbindlich genutzt.

Wesentliche Elemente eines professionellen Projektmanagements sind

e  Explizite Definition und Dokumentation der Projekiziele und Ergebniserwartungen

e  Bestimmung einer Projektleitung und eines Projektteams mit verbindlich definierten
Rollen und Verantwortlichkeiten

e Bestimmung der verfligbaren Projektressourcen

e  Bestimmung einer Berichts- und Steuerungsebene fiir die Projektleitung (Steuerungs-
gremium?)

e  Erstellung eines Projektzeit- und Mainahmenplans
e  Etablierung eines Projektcontrolling und regelméRiger Projektberichterstattung

e Bestimmung von formalen und inhaltlichen Standards fiir die Dokumentation von Pro-
jektergebnissen
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e  Schaffung von Anreizen fiir die erfolgreiche Durchflihnrung von Projekten

Zur Anwendung von Projektmanagement in der Landesverwaltung regelt die Dienstordnung
die grundlegenden Prinzipien.

2.2  Aufgabenstruktur

2.2.1 Status Quo

Die bundesgesetzlichen Vorgaben zur Aufsicht iber die Kernkraftwerke sind bewusst unbe-
stimmt gefasst worden, um der Exekutive einen Handlungs- und Gestaltungsspielraum zu
belassen. Die Abteilung 7 des UVM hat sich eine ,Konzeption fir die staatliche Aufsicht Gber
die baden-wirttembergischen Kernkraftwerke (Aufsichtskonzeption - AK)* mit Stand Marz
2001 gegeben.

Gleichzeitig existiert das ,Handbuch fir die staatliche Aufsicht iber die baden-
wiirttembergischen Kernkraftwerke (Aufsichtshandbuch - AHB)* mit Stand Januar 2000.

Beiden Werke bilden gemeinsam die Grundlage der Aufsichtstatigkeit in Baden-
Wirttemberg. Sie wurden mit dem Ziel einer Vereinheitlichung der Aufsichtstétigkeit und einer
planmaRigen, zielgerichteten und wirkungsvollen Durchflihrung erstellt. Sowohl die Aufsichts-
konzeption als auch das Aufsichtshandbuch kommen sinngemaR auch bei der Aufsicht tiber
die sonstigen kerntechnischen Einrichtungen und bei den kerntechnischen Riickbauprojekten
in Baden-Wiirttemberg zur Anwendung.

Aufsichtskonzeption und Aufsichtshandbuch wurden von einer Gruppe erfahrener Mitarbeiter
aus Juristen und Naturwissenschaftlern erstellt. Beide, AK und AHB, bilden die umfassende
Basis fir die Aufsichtsplanungen. Bei allen Mitarbeitern sind AK und AHB als verbindliche
Dokumente und Vorgaben fiir ihre Aufgabentatigkeiten und Verantwortlichkeiten in der Auf-
sicht hinterlegt.

Neben Aufsichtskonzeption und Aufsichtshandbuch existiert ein im Rahmen eines Leitbild-
prozesses erstelltes Leitbild flir die Abteilung mit Datum vom Marz 2001, das Aussagen zu
Zielen, Selbstverstandnis und Handlungsmaximen beim Umgang mit Gutachtern, Betreibern
und Offentlichkeit enthlt.
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2.2.2 Aufsichtskonzeption

Das Vorliegen einer Aufsichtskonzeption und eines Aufsichtshandbuchs bedeutet einen
mafgeblichen Fortschritt fir die Durchfiihrung der Aufsicht in Baden-Wiirttemberg. AK und
AHB beinhalten die verbindlichen Aufgabenbeschreibungen, —strukturen, Standards und
Anforderungen, die fiir eine zielorientierte Planung, Steuerung und Kontrolle der Aufsichtsté-
tigkeit selbst unerlésslich sind.

Die Umsetzung dieser seit rd. 2 Jahren verfiigbaren Grundlagen in die Aufsichtspraxis ist ein
z. Zt. noch im Gang befindlicher Prozess, der sowohl zu Veranderungen der Aufsichtsarbeit,
als auch zur Anpassung und Konkretisierung der Grundlagenwerke gefiihrt hat.

Insgesamt nimmt die technische Aufsicht einen hohen Stellenwert im Aufsichtshandbuch ein.

Die Abteilung 7 versteht ihre Aufsichtsaufgabe in einem erweiterten Bezugsrahmen, der sich
nach einem ganzheitlichen Ansatz auf ,Mensch — Technik — Organisation* (MTO) erstreckt.

Gemessen an diesem Anspruch wird die Handhabung der Aufsichtsgebiete ,Organisation*
und ,Personal‘ mit Ausnahme der Uberpriifungen von Zuverlassigkeit und Fachkunde des
Kernkraftwerkspersonals noch nicht ihrem Stellenwert entsprechend behandelt.

In weiten Passagen sind Textteile der AK und AHB identisch; das AHB wiederholt die AK und
interpretiert die Aufsichtskonzeption jeweils durch zusatzlichen, differenzierte Handlungsvor-
gaben und —empfehlungen. Z. T. abweichende Textpassagen unter gleicher Abschnittbe-
zeichnung bediirfen dabei noch der Harmonisierung. Ein Revisionsindex je Kapitel erleichtert
die Pflege der Dokumentation.

2.2.3 Technischer und rechtlicher Bezugsrahmen des Aufsichtshandelns

Bei der Beurteilung von sicherheitsrelevanten Tatbestanden stellt sich fiir den Betreiber, aber
auch fir die Aufsichtsbehérde und den Gutachter die Frage nach dem relevanten Beurtei-
lungsmaRstab. Die technisch-ingenieurméRige Bewertung filhrt dabei im konkreten Fall of-
fenbar z. T. zu anderen Ergebnissen und Handlungsmafigaben, als bei einer Bewertung
desselben Ereignisses unter rein rechtlichen Gesichtspunkten.

Die bestehenden bundesgesetzlichen Regelungen eréffnen dem Betreiber und der Aufsicht
durch unbestimmte Rechtsbegriffe bewusst einen Bewertungs- und Handlungsspielraum, der
durch das technisch-ingenieurmafige Wissen und entsprechende Erfahrung der verantwort-
lich Handelnden auszufiillen ist.

© Kienbaum Management Consultants GmbH 2002 21



Organisationsuntersuchung im
Ministerium fiir Umwelt und Verkehr
Baden-Wirttemberg

Mit zunehmender Betriebsnahe werden die Regelwerke und MaRgaben operationaler und
konkreter, bis hin z. B. zur expliziten Vorgabe von Ziel- oder Grenzwerten in den Betriebs-
handblchern. Offenbar Ubertrifft die Strenge dieser MaRgaben z. T. deutlich das bei ingeni-
eurméaBiger Betrachtung zur Gewahrleistung der Sicherheit fir erforderlich Gehaltene.

Das Betriebs- und Aufsichtshandeln muss gleichermalien auf der Grundlage der rechtlichen
wie der technischen Bewertung des Betriebsgeschehens erfolgen. Der technisch-inge-
nieurmalige Ermessens- oder Beurteilungsspielraum reduziert sich jedoch bis auf Null, wenn
verbindliche Regelwerke Ziel- und Grenzwerte oder Bewertungen vorgeben und Handlungs-
weisen festlegen. In diesem Fall muss das Primat der dokumentierten Regeln gegentiber der
technischen Bewertung im Einzelfall gelten.

Dabei kann es keine Rolle spielen, in wie weit diese Vorgaben mdglicherweise aus ingeni-
eurmaBiger Sicht als unter Sicherheitsgesichtspunkten iberzogen gelten miissen. Ggf. haben
libergeordnete Uberlegungen zu deren verbindlicher Regelung gefiihrt. Soweit die Vorgaben
nicht eindeutig oder nicht sinnvoll sind, ist eine Anderung der Regelwerke mglich. Soweit
diese aber in Kraft sind, bilden sie den gliltigen und einzigen MalRstab fiir die Beurteilung. Die
Aufgabe der Aufsichtsbehérde ist es, diesen Grundsatz auch gegeniber dem Betreiber und
den eingesetzten Gutachtern durchzusetzen.

2.24 Gewichtung von Basisaufsicht zu Initiativaufsicht

Die Basisaufsicht ist zunachst im Jahresumfang (Inspektionsbereiche/Zeitaufwand) durch
das AHB ohne datumsscharfe Festlegung vorgegeben und orientiert sich tiberwiegend an
den Aktivitdten des Betreibers. Grundlage ist jeweils das Jahresarbeitsprogramm des zustan-
digen Referats. Gutachter und Betreiber werden i. d. R. Gber Termin und Aufsichtsgegens-
tand informiert. Es finden zusatzliche unangemeldete Aufsichtsbesuche statt.

Die veranlasste Aufsicht, die naturgemaR immer reaktiv ist, ergibt sich anlassbezogen z. B.
aus meldepflichtigen Ereignissen, Befunden, Revisionsergebnissen, oder Weiterleitungsnach-
richten. Die Planung erfolgt zeitnah, Prifschritte und Bewertungskriterien werden ergebnis-
orientiert in Anlehnung an das AHB festgelegt.

Die Initiativaufsicht, d. h. die ereignisunabhangig von der Behérde initiierten AufsichtsmaR-
nahmen, ergibt sich

e aus der Projektarbeit an den jahrlich festgelegten Aufsichtsschwerpunkten

e aus den jahrlich vereinbarten Tatigkeitsschwerpunkten fir die Anlagenreferate sowie
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e aus ereignisunabhangigen, nicht an den Aktivitaten des Betreibers orientierten Auf-
sichtsmafRnahmen, von der Aufsichtsbehdrde auch als ,initiativer’ Bestandteil der Ba-
sisaufsicht bezeichnet.

Die Analyse der Aufgabengewichtung zwischen Basis- sowie veranlasster Aufsicht einerseits
und Initiativaufsicht andererseits flihrt zunachst zu dem Ergebnis, dass die Basisaufsicht auf
Grund der Uberwachung der umfassenden Genehmigungsauflagen und Revisionsarbeiten
einen erheblichen Teil der verfligbaren Ressourcen bindet und geschatzte 35% der intern bei
der Behdrde verfiigbaren Aufsichtskapazitat in Anspruch nimmt.

Fiir Genehmigungs-/Anderungsverfahren und veranlasste Aufsicht wie die Verfolgung melde-
pflichtiger Ereignisse und die Uberwachung der Jahresrevision entfallen weitere ca. 30-40%
der internen Ressourcen. Geschatzte 25-35% werden fir die Initiativaufsicht, also Aufsichts-
schwerpunkte, Tatigkeitsschwerpunkte sowie ereignis- und betreiberunabhéngige Aufsichts-
malnahmen eingesetzt.

Die Angaben beruhen auf Schatzungen aus Experteninterviews mit den Referatsleitern, die
von Kienbaum zusammen gefiihrt wurden.

Auf Seiten des Gutachters gibt die Auswertung der von der Aufsichtsbehérde fiir das Jahr
1999 zusammen gestellten Gutacheraufwendungen nach Aufsichtskategorien und proportio-
naler Verteilung des Projektleitungsaufwands das folgende Bild: Jeweils rd. 25% der Auf-
wendungen entfielen auf die sog. ,allgemeine Aufsicht* und die Aufsicht bei Wiederkehrenden
Priifungen. 35% der Aufwendungen entfielen auf gutachterliche Tatigkeit im Rahmen von
Anderungsverfahren. Die verbleibenden rd. 15% entfallen auf Sonder- und Einzelma@nah-
men.

Die hohe Gewichtung von Basis- und veranlafiter Aufsicht (ca. 2/3) zu Initiativaufsicht (ca.
1/3) ergibt sich im Wesentlichen aus der Dominanz der bestehenden Genehmigungsaufla-
gen. Die laufenden Anderungsverfahren erzeugen durch immer neue Genehmigungsauflagen
zusétzlichen Uberwachungsbedarf. Eine entsprechende gutachterliche Tétigkeit bindet dann
indirekt auch bei der Aufsichtsbehdrde weitere Kapazitaten durch die Notwendigkeit der
Analyse und Bewertung der hierzu erstellten Gutachten.

Es besteht dabei die Tendenz, dass sich die Aufsicht hierdurch in zunehmendem Mafle durch
determinierte technische Uberwachungsaufgaben selbst bindet. Dies gilt umso mehr, als die
verfiigbare Kapazitit der Fachleute auf Behdrden- und Gutachterseite nicht uneingeschrénkt
disponibel ist.
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2.2.5 Fachliches Qualifikationsprofil der Abteilung

Das fachliche Qualifikationsprofil der Abteilung ist bestimmt durch die technischen Aufga-
benstellungen geprégt von Ingenieuren verschiedener Fachrichtungen und Naturwissen-
schaftlern, insbesondere Physikern. Bei einem insgesamt hohen fachlichen Niveau im techni-
schen Bereich ist das systematische Wissen Uber Organisation und personal- bzw. mitarbei-
terorientierte Fragestellungen, die von der Abteilung so bezeichnete ,Human-Factor-
Komponente*, noch deutlich untergewichtet.

2.3 Prozesse

2.3.1 Status Quo

Fur die Prozessanalyse wurden vom Berater sieben Prozesse identifiziert, die in referats-
Ubergreifenden Arbeitsgruppen zunachst modelliert und in einem zweiten Schritt optimiert
wurden:

e Prozess 1: Behandlung meldepflichtiger Ereignisse

e Prozess 2: Durchfiihrung von Verfahren zur behérdlichen Kontrolle von Anderungen
(Teilprozesse fiir die Kategorien A, B, C und D)

e  Prozess 3: Aufsicht Uber die Durchfilhrung der Jahresrevision

e Prozess 4: Bildung und Bearbeitung von Aufsichtsschwerpunkten
e  Prozess 5; Steuerung der Sachverstandigen

e Prozess 6: Notfallschutz

e  Prozess 7: Durchflihrung einer Inspektion vor Ort
Kriterien flr die Auswahl der Prozesse waren u. a. der Umfang der gebundenen Aufsichts-
ressourcen, offentliche Wahrnehmung, erkannter oder vermuteter Optimierungsbedarf etc.

Eine detaillierte Dokumentation der Prozessmodellierung ist aus Griinden der Ubersichtlich-
keit im Anhang separat dargestellt.
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Die Bewertung erfolgte anhand der nachfolgenden Kriterien:

Einheitliche Handhabung

Dieses Kriterium beschreibt die referats- bzw. abteilungseinheitliche Durchfiihrung der Pro-
zesse und Handhabung der einzelnen Funktionen.

Fur die untersuchten Prozesse ist die Handhabung abteilungsweit in ihrer Grundstruktur
insgesamt homogen, wesentliche Grundzlige und Teilprozesse sind implizit in den organisa-
torischen Regelungen der Abteilung (Aufsichtskonzeption, Aufsichtshandbuch, Organisati-
onshandbuch, geschaftsverteilende Regelungen) vorgegeben.

Z.T. deutliche Unterschiede in der Handhabung lassen sich allerdings in Teilschritten bei
einzelnen Funktionen feststellen. Diese resultieren teilweise aus einer unterschiedlichen
Aufgabenstruktur, teilweise aus einem nicht einheitlichen Verstandnis der organisatorischen
Regelungen oder aus mangelinder Verbindlichkeit in der Anwendung vorhandener Instrumen-
te. Die bestehenden Unterschiede sind im folgenden Abschnitt 2.3.2 aufbereitet.

Eindeutige Verantwortlichkeiten

Die Verantwortlichkeiten sind auch auf der Prozessebene jeweils eindeutig identifizierbar.
Lediglich beim Prozess ,Bildung und Bearbeitung von Aufsichtsschwerpunkten® wird Optimie-
rungsbedarf beim Vorgehen zur Auswahl des Bearbeitungs- bzw. Projektteams gesehen (vgl.
hierzu Abschn. 2.3.3). Dieser Punkt steht in Zusammenhang mit der unter 2.1.9 behandelten
Professionalisierung des Projektmanagements in der Abteilung.

,Schlanke Ablaufe’

Dieses Kriterium bewertet die Stringenz und Ergebnisorientierung der Prozesskette. Hierbei
fuhren i. d. R. die sogenannten ,nicht wertschdpfenden Aktivitaten* wie z. B. mehrstufige
Priifungs- und Mitzeichnungsgénge, hierarchische Freizeichnungsverfahren, sequenzielle
statt parallele Abstimmungsprozesse etc. zu negativen Bewertungen.

Bei den Prozessen ,Behandlung meldepflichtiger Ereignisse®, ,Aufsicht iber die Durchfiih-
rung der Jahresrevision* und ,Durchfiihrung einer Inspektion vor Ort* wurden keine diesbe-
zliglichen Optimierungspotenziale festgestellt.

Bei der ,Durchfiihrung von Verfahren zur behérdlichen Kontrolle von Anderungen* ergeben
sich fiir den Bereich der Genehmigungsverfahren (Kategorie A) bedingt durch die Zuordnung
der Genehmigungskompetenz zum Wirtschaftsministerium zusétzliche Bearbeitungsschritte,
Mitzeichnungs- und Abstimmungsbedarfe.
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Bei der ,Bildung und Bearbeitung von Aufsichtsschwerpunkten® ist ein ergebnisorientierter
Projektablauf noch nicht durchgangig gewahrleistet. Der Einsatz vorhandener Projektmana-
gement-Instrumente wie Auftrags- und Verfahrensbeschreibung zu Projektbeginn und die
laufende Erfolgskontrolle werden noch nicht mit der notwendigen Verbindlichkeit gehandhabt
(vgl. hierzu Abschn. 2.1.9, Professionalisierung des Projektmanagements).

Bei der Steuerung der Sachverstandigen entstehen durch fehlende Ubersicht iiber den Status
des Projektgeschehens bei der Rechnungspriifung vermeidbare Abstimmungsprozesse und
Konfliktmanagement bei der Nachverfolgung von Abrechnungen der Gutachter (vgl. hierzu
Abschn. 2.4, ,Steuerung / Instrumente).

2.3.2 Einheitliche Handhabung
Prozess 1: Behandlung meldepflichtiger Ereignisse

Uneinheitliche Handhabung zwischen den Referaten tritt bei der Behandlung von potenziell
meldepflichtigen Ereignissen auf. Zu Beginn des Prozesses, nach der Identifikation von po-
tenziell meldepflichtigen Ereignissen, laufen mehrere Aktivitten parallel ab: Die weitere
Priifung der sicherheitstechnischen Bedeutung des potenziellen meldepflichtigen Ereignisses,
die Information des Ministers sowie die Information der Amtsleitung. Diese Parallelitat der
Aktivitaten wird nicht durchgéngig so verstanden.

Prozess 3: Aufsicht liber die Durchfiihrung der Jahresrevision

Etwa 6-8 Wochen vor Revisionsbeginn wird vom Betreiber ein Rahmenprogramm mit der
Ubersicht iiber die fiir die Revision geplanten Tétigkeiten vorgelegt, das nach der Stellung-
nahme durch den Gutachter ggf. Uiberarbeitet wird. Diese Arbeitsprogramme der Betreiber,
die dem UVM zur Kenntnis gebracht werden, weisen einen unterschiedlich hohen Detaillie-
rungsgrad auf. Dieser reicht von einem Komplettprogramm fiir den gesamten Revisionszeit-
raum bis zu einem taglich vom Betreiber aktualisierten, stundenscharfen 3-Tages-Programm.
Eine standardisierte Anforderung seitens der Aufsichtsbehdrde tiber Form und Inhalt der
Revisionsprogramme besteht nicht.

Prozess 4: Bildung und Bearbeitung von Aufsichtsschwerpunkten
Die Auswahl der Aufsichtsschwerpunkte erfolgt nicht nach formal festgelegten Kriterien,

sondern richtet sich nach der Bedeutung eines Ereignisses (z.B. eigene Anlagen, nationale
oder internationale Bedeutung), wobei diesbeziiglich keine systematische Bewertung, son-
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dern eine heuristische Vorgehensweise basierend auf den Expertenurteilen der Fiihrungs-
krafte zur Anwendung kommt (vgl. hierzu Abschnitt 2.4; Steuerung/Instrumente).

Nach der Auswahl der Aufsichtsschwerpunkte erfolgt das weitere Vorgehen im Prozess
uneinheitlich. Entweder werden nach der Auswahl der Aufsichtsschwerpunkte zunéchst die
Koordinatoren fiir die Bearbeitung des Aufsichtsschwerpunktes (Mitglieder des Bearbeitungs-
teams) oder das gesamte Bearbeitungsteam einschlielich der Koordinatoren benannt. Im
ersten Fall, bei der alleinigen Auswahl der Koordinatoren, miissen diese in einem zweiten
Schritt das Bearbeitungsteam rekrutieren.

Die Auswahl der Teammitglieder (i.d.R. 3-5 Mitarbeiter der Abteilung 7) durch die Koordinato-
ren richtet sich zum einen nach der Einschétzung der Fachkompetenz des Kollegen und zum
anderen nach den persdnlichen Praferenzen des Koordinators. Dies filhrt dazu, dass haufig
auf die gleichen Personen zurlickgegriffen wird, mit denen in der Vergangenheit schon erfolg-
reich zusammengearbeitet wurde. Ein einheitliches Vorgehen und eine ,gleichméRige Bean-
spruchung® der Experten der Abteilung 7 ist bei der Auswahl des Bearbeitungsteams bislang
nicht gewahrleistet.

Prozess 5: Steuerung der Sachverstandigen

Bei besonderen Anléssen erfolgt in Teilbereichen eine Einzelbeauftragung der Sachverstan-
digen. Zwischen den Referaten bestehen Unterschiede in der Handhabung der Auftragsver-
gabe. Teilweise werden Auftrage an den Generalgutachter nach einer schriftlichen Leis-
tungsbeschreibung vergeben, in einigen Fallen erfolgt die Auftragsvergabe an den General-
gutachter auch miindlich ohne nachfolgende schriftliche Leistungsbeschreibung.

Nachdem ein Auftrag an den entsprechenden Sachversténdigen erteilt wurde, kommt es
zwischen den Referaten zu einer unterschiedlichen Handhabung der Auftragserteilung. Eine
separate, schriftliche Auftragsbestatigung des Sachverstandigen wird nicht in jedem Referat
als notwendig erachtet. Auch beziiglich der Handhabung und Beauftragung durch den Rah-
menvertrag abgedeckter Gutachterleistungen bestehen abweichende Vorstellungen in den
Referaten.

Die von dem Generalgutachter vorzulegende Quartalstibersicht (Liste der offenen Vorgange
mit Angabe von Aktenzeichen, Thema, zu bearbeitenden Unterlagen, Solltermin, Bemerkun-
gen) wird nicht von jedem Referat als Steuerungsinstrument genutzt; die Qualitat der Quar-
talsberichte ist unterschiedlich und differiert offenbar je nach Projektleiter des Gutachters.

Werden Solltermine vom Gutachter verschoben oder tiberschritten, wird die Ursachenanalyse

mit unterschiedlicher Konsequenz betrieben. Eine laufende Fortschrittskontrolle der Auftrags-
bearbeitung durch den Gutachter erfolgt nur bei malkgeblichen Aufgaben. Kriterien zur sys-
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tematischen und eindeutigen Identifikation mafigeblicher Auftrége, die der Steuerung unter-
liegen sollen, bestehen nicht.

Eine Termindbersicht fir alle rahmenvertragsinduzierten Auftrége existiert nicht bzw. nicht
referatstibergreifend.

2.3.3 Eindeutige Verantwortlichkeiten
Prozess 1: Behandlung meldepflichtiger Ereignisse

Verantwortlichkeiten sind an verschiedenen Stellen im Prozess z. T. noch nicht klar geregelt.
So ist bei der Priifung des Bedarfs zur Einschaltung der Clearing-Stelle aus dem IST-Prozess
heraus nicht eindeutig erkennbar, ob die Notwendigkeit zur Einschaltung vom Referat vorab
erst gepruft werden soll oder ob die Clearingstelle in jedem Fall eingeschaltet wird.

Prozess 4: Bildung und Bearbeitung von Aufsichtsschwerpunkten

Bei der Bearbeitung von Aufsichtsschwerpunkten ist die Rolle des Koordinators nicht eindeu-
tig definiert. Der Koordinator der Bearbeitungsteams ist zwar fiir die inhaltliche Bearbeitung
der Aufsichtsschwerpunkte zustandig, aber hat formal keine Funktion und keine Kompeten-
zen eines Projektleiters, da er keine Kapazitatsplanung der Teammitglieder und keine Steue-
rung der Bearbeitung des Aufsichtsschwerpunktes im Sinne einer Projektsteuerung vorneh-
men kann. Die erarbeiteten Ergebnisse und Empfehlungen werden letztlich durch die Abtei-
lungsleitung verantwortet und nicht durch das Bearbeitungsteam/ Projektteam des jeweiligen
Aufsichtsschwerpunktes.

Prozess 6: Notfallschutz

Umfassende Notfallibungen (Alarmierung, Lagebeurteilung und Koordinierung), bei denen
alle drei Krisenstébe der Abteilung 7 zusammenarbeiten, finden zu selten (weniger als einmal
im Jahr) und nur in unregelmaRigen Absténden statt. Ausnahme ist der Krisenstab S, der
haufiger (zwei- bis dreimal pro Jahr) kleinere Notfallibungen durchfilhrt. In der Regel werden
die Notfallibungen durch Mitarbeiter des UVM geplant und vorbereitet.

Die Einberufung umfasst drei unterschiedliche Krisenstabe: Krisenstab K, A und S werden
parallel einberufen und wickeln ihre Aufgaben gemaR Stérfallhandbuch ab. Nachteilig ist die
rdumliche Entfernung der verschiedenen Stabe sowie das Lagezentrum von Krisenstab A.
Dieses Team agiert aus einem nicht in der N&he der anderen gelegenen Konferenzraum, der
zudem Uber keine stationaren PCs verfiigt.
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Die groRen zeitlichen Abstande der Ubungen bergen das Risiko einer mangelnden Routine,
insbesondere bezogen auf das Zusammenspiel der einzelnen Krisenstabe.

2.3.4 Schlanke Ablaufe

Prozess 2: Durchfiihrung von Verfahren zur behérdlichen Kontrolle von Anderungen
(Kategorie A, B, C und D)

Mit dem Wirtschaftsministerium als Genehmigungsbehdrde und dem UVM als Mitgenehmi-
gungsbehdrde, die die fachlichen und rechtlichen Aspekte des Genehmigungsverfahrens
bearbeitet, entstehen zahlreiche Abstimmungsschritte im Prozess zwischen diesen Organisa-
tionseinheiten. Hinzu kommt, dass die Abstimmung zwischen WM und UVM offensichtlich
Uberwiegend durch Akten- bzw. Dokumentenumlauf erfolgt. ,,Prozessbeschleuniger” wie die
Abstimmung in Arbeitsgruppen oder ,Genehmigungskonferenzen® sind jedenfalls nicht institu-
tionalisiert.

Prozess 4: Bildung und Bearbeitung von Aufsichtsschwerpunkten

Durch die Einrichtung eines Projektmanagements mit klarer Kapazitats- und Terminplanung
fur das Bearbeitungsteam im UVM und fir den Gutachter kdnnen Aufsichtsschwerpunkte
kiinftig straffer bearbeitet und zeitnah Empfehlungen ausgesprochen werden.

Prozess 5: Steuerung der Sachverstandigen

Die Gutachter stellen i. d. R. monatlich Rechnungen nach Aufwand gemaR dem Rahmenver-
trag. Auftrags- bzw. projektbezogene Schlussrechnungen, anhand derer eine vereinfachte
Rechnungspriifung und Plausibilisierung durch die Fachreferate erfolgen kdnnte, werden
nicht gestellt. Es entstehen zusétzliche Abstimmungsschritte durch die Nachverfolgung ein-
zelner, nicht plausibler Rechnungspositionen, die bei der gegenwartigen Praxis der Rech-
nungsstellung nicht immer nachvollziehbar sind.

Die Berichte / Gutachten wie auch die Quartalstibersichten der Sachverstandigen gehen im
UVM in Papierform ein und werden physisch abgelegt. Bei der Suche nach &lteren Berichten
ist eine EDV-gestltzte Schlagwortsuche derzeit nicht méglich. Gegenwartig missen die
Akten bei Bedarf in der zentralen Ablage physisch an Hand des Akten- und Ablageplans
identifiziert und ,gehoben” werden.
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24  Steuerung/Instrumente

2.4.1 Status Quo / Instrumente zur Disposition der Aufsicht

Die Aufsichtsbehérde in Baden-Wiirttemberg verfiigt wie oben dargestellt liber umfangreiche
konzeptionelle Grundlagen zur Disposition der Aufsichtsarbeit.

Die ,Aufsichtskonzeption® ist in sich geschlossen und systematisch aufgebaut. Diese Unter-
lage gibt einen Uberblick iber die Grundsétze und die Aufgaben der staatlichen Aufsicht tiber
die Kernenergieanlagen in Baden-Wirttemberg. Es werden alle wesentlichen Aspekte in
Hinblick auf den gesetzlichen Rahmen und die nachgeordneten Regelungen angesprochen.

Mit Blick auf die Gesamtsteuerung der Aufsicht finden weiter gehende Aspekte wie das Kon-
zept ,Mensch-Technik-Organisation” in der Aufsichtskonzeption ihren Niederschlag, aller-
dings noch in sehr allgemeiner Form.

Fur das operative Tagesgeschaft sind die Angaben in der Aufsichtskonzeption weniger ge-
eignet. Das ,Handbuch fiir die staatliche Aufsicht* (Aufsichtshandbuch) dient als Nach-
schlagewerk flir das operative Tagesgeschaft und nimmt in seinen Grundstrukturen Bezug
auf die Aufsichtskonzeption.

Auf Abteilungsebene werden j&hrlich ein bis zwei Aufsichtsschwerpunkte festgelegt, die in
den folgenden zwolf Monaten durch ein Projektteam bearbeitet werden.

Die Referate planen ihre Basisaufsicht in Form des Jahresarbeitsprogramms, in dem die
Aufsichtsinhalte und die Intensitat der Aufsicht, ausgedriickt in der Anzahl der hierzu durchzu-
fuhrenden Aufsichtsbesuche, geplant wird. Unterjahrige Terminvorgaben werden mit dem
Jahresarbeitsprogramm nicht gemacht; die Terminplanung erfolgt jeweils kurzfristig.

Eine geschlossene j&hrliche oder unterjahrige Planung der Aktivitaten des Gutachters
durch die Aufsichtsbehérde erfolgt nicht. Der Gutachter wird iberwiegend geméal dem im
Rahmenvertrag festgelegten Auftragsgegenstand eigensténdig initiativ tatig. Einzelbeauftra-
gungen erfolgen i. d. R. kurzfristig.

Der Generalgutachter ist vertraglich verpflichtet, sog. Quartalsiibersichten vorzulegen.
Dabei handelt es sich um Vorgangs- bzw. Projektlisten des Gutachters, die den Tatigkeitsin-
halt sowie die Soll-Terminstellung umfassen. Das Instrument dient der Terminverfolgung und
wird von den Aufsichtsreferaten in unterschiedlicher Intensitat eingesetzt.
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Ein ,Storfallhandbuch* fir die Aufsichtstétigkeit bei Storfallen in baden-wirttembergischen
Kernkraftwerken stellt die Basis fiir eine situationsgerechte Zuarbeit der Abteilung 7 zur Ab-
wendung von Konsequenzen eines schweren kerntechnischen Storfalls dar. Das Storfall-
handbuch regelt eine Vielzahl von Abldufen und Zusténdigkeiten im Falle eines schweren
nuklearen Ereignisses.

Mit dem DV-System AGAVE steht ein Hilfsmittel flir die Organisation der Aufsichtstatigkeit,
insbesondere der Basisaufsicht, zur Verfligung.

Es handelt sich um eine ACCESS-Datenbankanwendung zur Vorgangsverwaltung, die mit
Hilfe externer Programmierung fir die Abteilung 7 entwickelt wurde. Mit der Entwicklung
wurde Ende der 80’er Jahre begonnen. Das System steht seit 1995 zur Verfligung und wurde
seither laufend verbessert.

AGAVE wird von den drei Anlagenreferaten der Abteilung 7 eingesetzt. Je Reaktorblock wird
eine Datenbank gefilhrt. Das Berechtigungskonzept sieht jeweils Leseberechtigung fiir die
anderen Referate vor. Die Anwendung verflgt (iber sieben Datensatz-Arten, die die Auf-
sichtsarbeit représentieren und jeweils mit individuellen Bildschirmmasken hinterlegt sind.

Zu jedem Vorgang wird ein Standard-Datensatz mit obligatorischen Stammdaten angelegt. Je
nach Vorgangsart kdnnen dann in weitgehend freien Feldern Termine hinterlegt, Schriftver-
kehr und Notizen geschlossen dokumentiert werden. In einzelnen Vorgangsarten sind auch
wesentliche Prozessschritte hinterlegt, so dass ansatzweise ein ,manuelles” Workflow-
Management mdglich wird.

Das System dient damit in erster Linie der Terminverfolgung, Vollstandigkeitskontrolle und
einheitlichen Dokumentation von Aufsichtsvorgéngen, die z. T. Uber langere Zeitrdume hin-
weg verfolgt werden muissen.

Zur Planung und Disposition der Aufsicht kann das System allerdings nur sehr begrenzt
eingesetzt werden:

e Eine automatische und durchgehende Terminverfolgung tber alle Vorgange ist nicht
maglich.

e Esbesteht keine Verbindung zu Kalenderfunktionen, die eine DV-gestiitzte Terminpla-
nung und —koordination gestatten wiirden.

e  Standardisierte Workflows sind nur ansatzweise und nicht durchgehend hinterlegt.
e Die Report-Funktionen (z. B. Vorgangs- / Statusiibersichten) sind begrenzt.

e  Die Aktivititen des Gutachters werden nicht verfolgt. Mittels AGAVE erfolgt gegenwér-
tig keine Steuerung des Gutachters.
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Es sind jedoch verschiedene Auswertungen zur Unterstiitzung der Disposition der Arbeitszeit
maglich, darunter die Anzeige der noch nicht abgeschlossenen Vorgange mit der Angabe,
welcher Partner am Zuge ist.

Das System AGAVE wird durchgehend in den drei Anlagenreferaten genutzt. Die Nutzungsin-
tensitat der Funktionalitdten sowie der Umfang der Dokumentation ist unterschiedlich. Hierflr
bestehen keine verbindlichen, abteilungsweiten Standards.

Fur alle Vorgange ist weiterhin die physische Aktenfilhrung obligatorisch. Auch die Verwal-
tung von Wiedervorlagen erfolgt durch das Archiv-Personal des UVM.

2.4.2 Disposition von Aufsichtsschwerpunkten

Die Festlegung und Disposition von Aufsichtsschwerpunkten durch die Abteilung 7 stellt ein
zentrales Element der Initiativaufsicht dar. Des Weiteren werden in jahrlichen referatsbezo-
gen Zielvereinbarungen Tatigkeitsschwerpunkte flr die Anlagen zwischen Abteilungsleitung
und Referatsleitung vereinbart.

Die Festlegung der Aufsichtsschwerpunkte erfolgt bisher zwischen Abteilungsleitung und
Referatsleitern nach einem heuristischen, durch Experteneinschatzung geprégten Verfahren.
Aus unterschiedlichsten Anlassen (z. B. meldepflichtige Ereignisse, Weiteleitungsnachrichten,
neue Erkenntnisse aus Wissenschaft und Technik) werden im Allgemeinen die referatsiiber-
greifenden Aufsichtsschwerpunkte definiert.

Aufgrund fehlender hinreichend konkreter Vorgaben erfolgt gegenwartig weder wahrend der
Projektlaufzeit noch zum Abschluss eines Aufgabenschwerpunktes ein ,Projekt-Review* in
dem Sinne, ob die Kapazitaten sinnvoll und erfolgreich eingesetzt wurden und welche Er-
kenntnisse und Aufgabenstellungen sich fir die Zukunft daraus ergeben.

Hier stellt sich die Frage, ob eine systematische und regelmafige Priifung der eigenen Auf-
sichtstatigkeit im Hinblick auf die Zielerreichung anhand von nachvollziehbaren, expliziten
(Sicherheits)Kriterien mdglich ist und zu besseren Ergebnissen fiihrt.

Auf dieser Grundlage kann eine systematische Disposition, Kapazitatsbestimmung und Er-

folgskontrolle fiir die Durchfiihrung von Aufsichtsschwerpunkten erfolgen (vgl. hierzu das Soll-
Konzept unter Abschnitt 3.4.2).
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2.4.3 Disposition von Tatigkeitsschwerpunkten

In der Aufsichtskonzeption bzw. dem Aufsichtshandbuch werden unter 3. Gegenstand der
staatlichen Aufsicht” die Tatigkeitsfelder im Rahmen der staatlichen Aufsicht beschrieben.
Daraus ergibt sich die in Abbildung 4 gezeigte grobe Aufgabenstruktur. Hinsichtlich der Inten-
sitat bzw. Gewichtung dieser Aufgaben haben sich in den letzten Jahren deutliche Verschie-
bungen ergeben. Wahrend in den 80-er Jahren die Errichtung von Anlagen einen breiten
Raum einnahm, spielten bis vor wenigen Jahren Anderung der Anlagen eine erhebliche
Rolle. Heute haben diese Tétigkeiten deutlich abgenommen, was sich auch in der Beschrei-
bung der Aufsichtstatigkeiten im Aufsichtshandbuch widerspiegelt, in dem die Aufsicht iber
den Betrieb weitaus den grofiten Raum einnimmt.

Die Planung der Aufsichtstatigkeit flir ein Jahr am Jahresanfang gibt zun&chst einen Rahmen
vor. Dieser wird in jahrlichen referatsbezogen Zielvereinbarungen hinsichtlich der Tatigkeits-
schwerpunkte fir die Anlagen konkretisiert, die zwischen Abteilungsleitung und Referatslei-
tung vereinbart werden.

Beim Betrachten dieser Arbeitsprogramme fir die Anlagenreferate wird die o. g. Verschie-
bung der Aufgabenschwerpunkte nicht im erwarteten Mafe ersichtlich. Vielmehr unterliegen
—zumindest in einigen Referaten - anlagentechnische Gesichtspunkte offenbar noch immer
einer verhéltnismaRig intensiven Aufsicht.
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Abbildung 2: Aufgabenfelder im Rahmen der staatlichen Reaktoraufsicht

2.4.4 Steuerung der Gutachter

Der Aufwand, der fiir den Einsatz der Gutachter betrieben wird, Ubersteigt denjenigen fiir die
Behdrdenaufsicht um ein vielfaches. Jeder Mitarbeiter der Abteilung 7 steuert rechnerisch ca.
5 Vollzeitkapazitaten beim Gutachter. Allein aus diesem Verhéltnis lasst sich ableiten, dass
die Steuerung der Sachverstandigen eine zentrale Aufgabe der Projekt- und Referatsleiter
darstellt und einen erhebliche Arbeitszeitanteile in Anspruch nehmen miisste.

Doch die Steuerung der Sachverstandigen erweist sich u. a. aus folgenden Griinden als
problematisch:
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e  Beauftragung: Die bestehenden vertraglichen Regelungen bieten hierzu nur begrenzte
Maglichkeiten. Der Rahmenvertrag mit dem Generalgutachter eréffnet diesem die Mog-
lichkeit, unter bestimmten Voraussetzungen ohne gesonderte Beauftragung tatig zu
werden. Doch nicht nur hier, sondern auch bei spezifischen Beauftragungen wird i. A.
weder die Ergebniserwartung, noch Budget und Zeitplan explizit vereinbart. Die Ab-
rechnung durch den Generalgutachter erfolgt dann ohne weitere Riicksprache ver-
tragsgemal nach angefallenem Aufwand.

e Beider Wahrnehmung der Aufgaben ist der Sachversténdige seinem Sachverstand und
Gewissen verpflichtet. Dies ist notwendig, um dem Sachversténdigen den erforderli-
chen Spielraum bei der Wahl seiner Untersuchungsmethodik und der Untersuchungs-
tiefe zu geben. Auf der anderen Seite fiihrt dies — wenn keine vorherige, detaillierte und
verbindliche Absprache mit dem Gutachter erfolgt — fir die Aufsicht zu kaum noch
steuerbaren Prozessen und Aktivitaten auf Seiten der Gutachter.

e Auftragssteuerung: Die wenigen von der Aufsicht in Anspruch genommenen Instru-
mente zur Ergebnis- und Terminkontrolle der Gutachtertatigkeit werden nicht durch-
gangig und verbindlich eingesetzt (Quartalstibersichten). Zu einer zeitnahen Steuerung
der Gutachteraktivitat sind diese Instrumente unzureichend.

e Abrechnung: Die inhaltliche Rechnungskontrolle, insbesondere die Plausibilisierung
der Angemessenheit des entstandenen Gutachteraufwands ist u. a. auf Grund der vom
Gutachter vertragsgemaR praktizierten monatlichen Rechnungsstellung nicht zu leisten.
Es fehlt die Transparenz (iber den projekt-, aufgaben- und tatigkeitsbezogen entstan-
denen Aufwand. Es werden keine GesamtUbersichten in Form von Schlussrechnungen
nach Abschluss eines Auftrags erstellt. Auch der Betreiber, der jeweils eine Kopie der
Rechnungen erhélt, kann nur bedingt helfen, da er zusétzlich zu den der Behdrde zur
Verfligung stehenden Mdglichkeiten nur die von dem Sachverstandigen auf der Anlage
verbrachte Zeit (ca. 20 % des Gesamtaufwands) nachvollziehen kann.

Bei der Plausibilisierung des Gutachteraufwands geht es aus Sicht der Reaktoraufsicht kei-
neswegs darum, Gutachterhonorare einzusparen. Vielmehr muss es zentrales Interesse der
Aufsicht sein, die verfligbare (begrenzte) Expertenkapazitit des Gutachters so effizient wie
maglich und mit der héchsten darstellbaren Intensitat zu nutzen.

Die hierflir der Aufsicht vertraglich nach dem Rahmenvertrag zur Verfligung stehenden In-
strumente werden gegenwartig nicht bzw. nicht hinreichend in Anspruch genommen.
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24.5 Wissensmanagement

Die verbindliche Dokumentation der Aufsichtstatigkeit der Abteilung 7 erfolgt noch in Papier-
form. Es haben sich grofle Mengen an Unterlagen angesammelt, die nach einer handisch
geflhrten Registratur nach Aktenplan organisiert sind.

Erfasst werden alle abgelegten Unterlagen durch die Archivverwaltung in einer DV-
Datenbank, die ein schnelles Auffinden durch die Beschéftigten des Archivs gewahrleistet.
Andere Mitarbeiter der Abteilung haben keinen Zugriff auf diese Datenbank, eine Festlegung,
die aber nach Aussagen der Abteilung 7 zu keinen erkennbaren Nachteilen fir die tagliche
Arbeit flihrt.

Auch die Gutachten und Berichte der Sachverstandigen werden der Abteilung 7 ausschlieR-
lich in Papierform, ausnahmsweise auch auf Datentrager zugestellt und entsprechend abge-
legt.

Dokumentenverwaltungssysteme stellen die Grundlage fir alle weiter gehenden Uberlegun-

gen in Hinblick auf ein effizientes ,Management* des in der Abteilung 7 vorhandenen Wissens
dar.

2.5 Personal

2.5.1 Personalinstrumente

In der Abteilung 7 werden die Personalinstrumente der Landesverwaltung Baden-W(irttem-
berg systematisch eingesetzt.

Beurteilungen
Beurteilungen finden nach der letzten Anderung der Beurteilungsverordnung vom 14. Juli
1997 statt. Dies bezieht sich auf die Regelbeurteilung alle drei Jahre (zuletzt 1999) sowie die

Anlassbeurteilung. In diesem Jahr findet die nachste Regelbeurteilung statt. Stichtage hierzu
sind:
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e mittlerer Dienst: 01. Februar 2002
e gehobener Dienst: 01. Juni 2002
e hoherer Dienst: 01. Oktober 2002

Mitarbeitergespréache

1994/95 wurde das jahrliche Mitarbeitergespréch erstmalig eingefthrt. 1995 wurde es fir die
gesamte Landesverwaltung verbindlich; im 4. Quartal 1996 wurden die Fiihrungskrafte ent-
sprechend qualifiziert. Das Mitarbeitergesprach soll nach der Dienstordnung des Landes
Baden-Wirttemberg mit Hilfe der Checkliste jahrlich gefiihrt werden. Es gibt keine systemati-
sierte Dokumentation dieser Gespréche.

Die Untersuchung zeigt, dass das Instrument Mitarbeitergesprach sehr heterogen und nicht
uberall konsequent umgesetzt wird. In Einzelfallen findet eine systematische Dokumentation
fur Flhrungskraft und Mitarbeiter statt, was positiv zu bewerten ist. Die Art der Durchfiihrung
wird kaum oder gar nicht thematisiert und der Zeitpunkt der Qualifizierung der Flihrungskréfte
liegt weit zurlick. Seit 1997 neu eingesetzte Fihrungskréafte wurden bisher nicht qualifiziert.

Vereinbarung von Zielen

Auf Flihrungsebene werden in Abteilung 7 jahrlich Ziele vereinbart. Von der Abteilungsleitung
werden Ziele fir die einzelnen Referate festgelegt (Vorschldge werden von den Referatslei-
tern vorab schriftlich formuliert und eingebracht). Im Jahr 2001 wurde der Zielvereinbarungs-
prozess wegen hoher Arbeitshelastung nicht durchgefiihrt. Die Ziele fir das Jahr 2002 waren
zum Zeitpunkt der Untersuchung ebenfalls noch nicht vereinbart.

Grundsatzlich ist der Einsatz dieses modernen Steuerungskonzepts positiv zu bewerten und
in der &ffentlichen Verwaltung bisher keineswegs verbreitet. Es handelt sich dabei allerdings
bislang nicht um ein differenziertes Zielvereinbarungssystem. Verschiedene Kriterien werden
nicht berticksichtigt, so z. B. Anreiz- und Sanktionierungsmechanismen.

Die Ziele sollten unterjahrig differenzierter verfolgt werden (z. B. unterjahrige Orientierungs-
gesprache). Es empfiehlt sich, die Ziele auch auf die nachsten Ebenen (Projektleiter-Ebene)
herunter zu brechen. Ohne entsprechende Qualifizierung der Fihrungskréfte und Kommuni-
kation an die Mitarbeiter ist dies allerdings nicht umsetzbar.

Insgesamt sollte noch mehr Wert auf die gemeinsame, diskursive Erarbeitung und Vereinba-
rung der Ziele gelegt werden. Auch tragt eine individuelle Diskussion dazu bei, realistische
und beeinflussbare Ziele zu formulieren. In jedem Fall sollten die Ziele noch stérker nach
Prioritdten geordnet werden und Termine den verfligbaren Kapazitaten entsprechen.
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Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofile

Stellenbeschreibungen oder stellenbezogene differenzierte Anforderungsprofile bestehen
nicht. Tatigkeitsbeschreibungen sind im Geschéftsverteilungsplan nachzuvollziehen. Anforde-
rungsprofile werden zum Anlass von Stellenausschreibungen gegebenenfalls erstellt. Zum
Teil werden hierbei je nach Aufgabe auch soziale Kompetenzen wie Filhrungskompetenz
oder Kommunikationsfahigkeit berlicksichtigt.

Auf Grund des durch das 6ffentliche Dienstrecht bedingten Verzichts auf differenzierte Anfor-
derungsprofile fehlen weniger im fachlichen als im tiberfachlichen Bereich differenzierte
Kriterien fiir die Bewertung einer erbrachten Leistung. Es gibt keine explizite Orientierung fir
Mitarbeiter oder Fihrungskrafte, was flir die zufriedenstellende oder auch tberdurchschnitt-
lich gute Ausflhrung einer Tatigkeit erflllt sein muss. Dies gilt vor allem fiir die Verhaltens-
komponente.

2.5.2 Weiterbildung

Die Weiterqualifizierung der Mitarbeiter ist in Fachfortbildung und allgemeine Fortbildung
(Berufliche Aus- und Fortbildung der Landesbediensteten, Kapitel 10 02, Titelgruppe 68)
unterteilt.

Die allgemeine Fortbildung wird durch das UVM verantwortlich durchgeflhrt, unterstitzt
durch die Fihrungsakademie (z. B. Sprachkurse oder Fihrungskraftefortbildung). Im Jahr
2001 standen dem UVM mit ca. 450 Mitarbeitern DM 447.600 fur allgemeine Fortbildung zur
Verfiigung, die weitestgehend zu gleichen Teilen an die Abteilungen verteilt wurden. Uber
diese Titelgruppe werden auch die intensiveren (iberfachlichen Fortbildungen fir neue Mitar-
beiter finanziert. Pro Mitarbeiter ergibt sich bei Gleichverteilung ein durchschnittlicher Betrag
von ca. DM 995 -- p. a. fir Giberfachliche Qualifikationen.

Die Mittel der Abteilung 7 fir Fachfortbildung sind in den Jahren 1995 bis 2001 von DM
42.500,-- (1995) auf DM 20.000,-- (2001) reduziert worden. Das entspricht einer Reduktion
von 53% in sechs Jahren. Mitte 2001 wurde ein Antrag auf Erhéhung der Mittel um DM
5.000,-- gestellt. Dem wurde stattgegeben, so dass 2001 ein Betrag von DM 25.000,-- zur
Verfligung stand. Durchschnittliche Kosten externer Veranstaltungen (vor allem international
wichtige Beitrage, z.B. der SVA) belaufen sich auf eine Teilnahmegebuhr zwischen DM
1.000,-- bis ca. DM 1.500,-- oder mehr pro Teilnehmer und Veranstaltung. Reisekosten sind
nicht eingeschlossen. Bei derzeit 39 Bediensteten der Atomaufsicht und fiinf Bediensteten im
Bereich Recht und Verwaltung ergibt sich ein durchschnittlich verfligbarer Betrag von ca. DM
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570,-- pro Mitarbeiter. Fir Gremienarbeit oder externe fachibergreifende Arbeitsgruppen
stehen keine weiteren Mittel zur Verfligung.

Es werden offensiv kostenglinstige Mdglichkeiten zur Qualifikation der Mitarbeiter gesucht
und umgesetzt. Die Mitarbeiterqualifikation wird von Mitarbeitern und Flihrungskraften in
positivem Malke hoch bewertet, um dem Anspruch der Aufsicht nach Stand von Wissenschaft
und Technik gerecht zu werden.

Ein internes Weiterbildungssystem in Form von internen Veranstaltungen durch Multiplikato-
ren oder interne Fachexperten wurde umgesetzt. Mindestens monatlich werden in diesem
Rahmen Vortrage oder Informationsveranstaltungen fiir alle Bediensteten angeboten. Zum
Teil werden hierzu externe Referenten zum Austausch eingeladen. Dieses System wird sehr
positiv bewertet, wobei es erfahrungsgemaR die Teilnahme an externen Veranstaltungen,
den Austausch mit verschiedenen externen Partnern und auch die Pflege von Kontakten und
Netzwerken nicht ersetzen kann.

Die technischen Bediensteten besuchten in den Jahren 1995 bis 2001 insgesamt 797 Tage
an fachtechnischer Fortbildung. 2001 ergab sich ein Gesamtwert von 81 Tagen, rechnerisch
2,1 Tage je Mitarbeiter.

Neu eingestellte Mitarbeiter erhalten in den ersten Jahren intensive fachtechnische Fortbil-
dungen (ca. 15 bis 20 Fortbildungstage). Die Fortbildungsthemen werden abhéngig von den
Vorkenntnissen und vom Einsatzbereich ausgewanhlt.

Der Durchschnittswert von 2,1 Tagen Fachfortbildung pro Mitarbeiter gibt kein vollstdndiges
Bild der tatsachlichen Situation, da viele dieser Tage auf die Einarbeitung neuer Mitarbeiter
entfallen werden, die Kosten fiir hochwertige Fachseminare zunehmen und die Internationali-
tat des Themas Veranstaltungen im Ausland bedingt. Um trotzdem wichtige Veranstaltungen
besuchen zu kénnen, wurden in der Vergangenheit vereinzelt Briefe mit dem Anliegen um
Kostenreduktion formuliert und u. a. auch an den Generalgutachter gerichtet.

Die resultierende Auenwirkung ist dem Ansehen der Aufsichtsbehdrde abtraglich. Auch die
Multiplikatoren-Funktion kann die Teilnahme an Veranstaltungen nicht voll ersetzen. Neben
fehlenden Diskussionsmdglichkeiten reduziert sich auch die Informations- und Wissensdichte.

Vergleichswerte fir Weiterbildung aus der Schweiz (HSK) liegen im Jahr 2001 bei 146.000
Schweizer Franken inkl. EDV-Fortbildung (ca. DM 204.000) fir 85 Mitarbeiter. Hieraus ergibt
sich ein pro Mitarbeiter verfligharer Betrag von ca. DM 2400,--, d.h. mehr als Faktor vier des
Budgets pro Mitarbeiter der Aufsichtsbehérde in Baden Wirttemberg.
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Das zustandige Ministerium in Niedersachsen hat im Haushaltsplan 2002 aufgrund von Neu-
einstellungen und der Uberarbeitung der Weiterbildungsbudgets mit der Abteilungsleitung der
Reaktoraufsicht vereinbart, dass pro Mitarbeiter (gesamt 42) ein Budget von Euro 3.600,-, je
neu eingestelltem Mitarbeiter (gesamt 9) ein Budget von Euro 5.600,- zur Verfligung gestellt
werden.

Die Diskrepanz zwischen dem Budget der Aufsichtsbehdrde Baden-Wiirttemberg und diesen
Vergleichszahlen belegt den tatsachlichen Riickstand und den bestehenden Anpassungsbe-
darf beim Weiterbildungsbudget.

2.5.3 Personalmanagement
Ressourcenauslastung

Die Gesamtpersonalkapazitat der Abteilung 7 wird als ausreichend beschrieben (s. 0.). In
einzelnen Aufgabenbereichen und jeweils an einzelne Mitarbeiter gebunden treten allerdings
— vor allem aufgrund von Sonderaufgaben - Gberdurchschnittlich hohe Arbeitsbelastungen
auf. Zusétzliche Kapazitat wird insbesondere in folgenden Bereichen als sinnvoll beschrie-
ben:

Internationale Zusammenarbeit
Notfallschutz
Gutachtersteuerung

Regelwerk

Technische Grundsatzfragen
ILK

Fur die Lésung von Kapazitatsengpassen kommt hier bei unverénderten internen Ressourcen
neben einem verstarkten Gutachtereinsatz u. a. eine eindeutige und verbindliche Priorisie-
rung der Aufgabenpakete und eine prazisere Termin- und Ablaufplanung in Frage.

Nachfolgeplanung

Bis Ende 2005 werden sieben Mitarbeiter (darunter 3 Flihrungskréfte) die Abteilung aus
Altersgriinden verlassen. Bis 2011 werden dies insgesamt neun Mitarbeiter sein. Sowohl in
Abteilung 7 als auch in Abteilung 1 wurde die Nachwuchsplanung bereits thematisiert. Auf-
grund des sehr spezifischen Fachbereiches ist zu erwarten, dass eine externe Rekrutierung
qualifizierter neuer Mitarbeiter einen nicht unerheblichen Suchzeitraum sowie ggf. nennens-
werte Suchkosten in Anspruch nehmen wird, was einen friihzeitigen Beginn der Personalsu-
che bedingt.
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Job Rotation

Der Arbeitsplatztausch (job rotation) erfolgt nach den Hinweisen fir den Arbeitsplatzwechsel
in der Landesverwaltung Baden-Wirttemberg vom 30. Oktober 1979 (Bekanntmachung vom
02. Januar 1980) regelmaRig.

Tatséchlich hat aber bei Abteilung 7 in Einzelfallen iber 12 Jahre keine Rotation stattgefun-
den. Die Rotation wird in der Abteilung kontrovers und zum Teil kritisch diskutiert:

Zutreffend wird darauf verwiesen, dass durch das komplexe Themenfeld die Einarbeitung in
ein neues Einsatzgebiet mit entsprechend hohem Aufwand verbunden ist. Der vollstandige
Einarbeitungsprozess wird — je nach vorherigem Einsatzgebiet - mit bis zu drei Jahren be-
schrieben.

Andererseits bietet die Personalrotation folgende Vorteile:

e Nach erfolgter Einarbeitung verbreitert sich der Erfahrungshintergrund der Mitarbeiter
um neue Einsatzgebiete innerhalb und auBerhalb der Reaktoraufsicht (z. B. Gewerbe-
aufsicht).

e Die Notwendigkeit, sich in regelméaRigen Abstanden auf neue Sachverhalte einzustel-
len, bewahrt die Veranderungsfahigkeit und -bereitschaft und fordert die Fahigkeit zur
Auseinandersetzung mit komplexen neuen Aufgabengebieten.

e EinregelméRiger Wechsel des fiir eine Anlage zustandigen Aufsichtspersonals mit
unterschiedlichen Qualifikationsschwerpunkten trégt dazu bei, eine gleichméRige, re-
gelméaRige Abdeckung aller Aufsichtsgebiete in der erforderlichen Tiefe und Qualitit zu
gewahrleisten.

e  Kritisches Aufsichtshandeln und konstruktive Konfliktbereitschaft gegenlber dem
Betreiber werden durch die von vornherein zeitlich begrenzte Perspektive der Zusam-
menarbeit zusatzlich beglinstigt.

Trotz der begrenzten Mdglichkeiten zu einer Rotation auerhalb des Bereichs der Reaktor-
aufsicht erscheint diese als ein sinnvolles strategisches Personalinstrument.
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2.5.4 Rollenverstandnis der Aufsichtsbeamten

Die Rolle der Aufsicht als Kontroll- und Uberwachungsinstanz ist in der Abteilung absolut
prasent und wird von Fihrungskraften und Mitarbeitern getragen und kommuniziert. Aufgrund
der Veranderung der gesetzlichen Situation in Bezug auf die Nutzung von Atomenergie ha-
ben sich aber die Aufgaben und Schwerpunkte verandert, was auch Konsequenzen fir die
Rolle der Abteilung hat.

In der operativen Aufsicht wird die Rolle unterschiedlich wahrgenommen (z. B. Kontrolleur,
Fachspezialist, Moderator, konfliktbereiter Diskussionspartner etc.). Sowohl die Steuerung
und direkte Zusammenarbeit mit dem Gutachter als auch der operative Kontakt mit dem
Betreiber werden z. T. sehr unterschiedlich verstanden und ausgefiillt. Dies zeigt sich z. B. in
einer hohen Individualitat im Umgang mit Gutachten aber auch bei der Durchfiinrung der
Aufsichtsbesuche vor Ort.

Hier sollte ein einheitliches Konzept und Rollenversténdnis entwickelt und verbindlich umge-
setzt werden. Ziel ist es, den Kontakt und somit das Verhalten gegentiber Betreiber und
Gutachter nach einheitlichen Ziel- und Rollenvorstellungen zu gestalten. Dies gilt unabhangig
von den individuellen Kompetenzen und Persénlichkeiten der Aufsichtsbeamten, die in Zu-
sammenhang mit regelmaRiger job rotation ein Garant fiir eine flexible und wenig vorherseh-
bare Gestaltung der Aufsichtsaktivititen sind.

Eine explizite Rollendefinition, das Leitbild der Abteilung sowie 0. genanntes Competency-
Modell und entsprechende Qualifikation bei individuellen Defiziten (z. B. im Bereich Konflikt-
bereitschaft und Konfliktmanagement) sind geeignete Mainahmen, um die Einhaltung ein-
heitlicher Standards beim Umgang mit Betreiber und Gutachter sicher zu stellen.

2.5.5 Umsetzung der Dienstordnung und des Leitbildes der Landesverwaltung im
Bereich Fiihrung und Zusammenarbeit

In der verwaltungsseitigen Umsetzung zeigen sich in Abteilung 7 deutliche Starken, aber
auch Optimierungsbereiche.

Information
Eine deutliche Starke liegt im Bereich Information. Die Steuerung des Informationsflusses
wird von den Fuhrungskraften aktiv wahrgenommen, so dass die Beteiligten die Informatio-

nen erhalten, die fir die Erflllung ihrer Aufgaben benétigt werden. Informationen werden bis
auf Einzelfalle insgesamt als sehr transparent wahrgenommen. Auch werden insgesamt die
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Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten iber Zusammenhénge unterrichtet, die tiber deren jeweili-
ges Aufgabengebiet hinausreichen (Informationen aus der Abteilungsleiterbesprechung bzw.
Referatsleiterbesprechung).

Die Mitarbeiterbesprechung als formeller Informationsweg und wichtiges Flihrungsmittel wird
in allen Referaten konsequent umgesetzt, wobei die Gestaltung der Sitzungen zum Teil noch
optimiert werden kann. Die Fiihrungskrafte nehmen ihre Aufgabe der Vorbereitung des In-
halts wahr und stellen gegebenenfalls notwendiges Material zum Verstandnis eines Problems
zur Verfigung.

Auch die Mitarbeiter informieren die Fuhrungskréfte iiber Angelegenheiten aus ihrem jeweili-
gen Arbeitsgebiet. Zum Teil kénnen die Besprechungen noch effizienter strukturiert werden.
Auch ein systematischer Wechsel der Steuerung / Moderation der Besprechungen unter den
Mitarbeitern kdnnte umgesetzt werden, nicht allerdings ohne die konkreten Rechte und Pflich-
ten des Moderators vorher zu definieren.

Auch die informellen Kommunikationswege innerhalb der Abteilung sind gut ausgepragt und
nahezu formalisiert. Es gibt informelle Treffen, die als Plattform fiir den beruflichen Austausch
genutzt werden. Diese werden groRtenteils auch von den Fiihrungskraften gestitzt.

Vorgesetzte und Mitarbeiter

Die Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitern ist als sehr heterogen zu
beschreiben. Zum Teil duern sich die Mitarbeiter sehr positiv dber ihre jeweiligen Fiihrungs-
krafte, teilweise wird Kritik deutlich artikuliert.

Die Fihrungskompetenz und Filhrungsmotivation der einzelnen Fiihrungskrafte liegt auf
unterschiedlichem Niveau. Defizite zeigen sich zum Teil im Umgang mit persénlichen, zwi-
schenmenschlichen Konflikten. Offene Aussprache eines Konflikts ist selten, kaum eine
Fuhrungskraft verfiigt Gber systematische Kenntnisse im Bereich Konfliktmanagement. Sach-
konflikte werden hingegen offener und lésungsorientierter angegangen.

Es existiert nicht an allen Stellen Klarheit tiber konkrete gegenseitige Erwartungen, sowohl im
Fuhrungskreis wie zwischen Mitarbeitern und Flihrungskraft. Es wird wenig expliziert, was
konkret an Einsatz und Qualitat/Tiefe gefordert ist. Es gibt - bis auf den Ansatz der Leitsatze -
wenig Transparenz und somit nur geringe Orientierungshilfe (z. B. fir einen Mitarbeiter, seine
Leistungen personlich einzuschatzen und zu vergleichen). An dieser Stelle sollten Indikatoren
fir die Leistungsmessung (z. B. in Form eines Competency-Modells) entwickelt werden.

Eine Anforderung, die auf Seiten der Mitarbeiter nicht immer umgesetzt wird, besteht darin,
Mitverantwortung fiir den Flihrungs- und Arbeitsstil im Wirkungskreis der Vorgesetzten wahr-
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zunehmen, z. B. durch offensives Ansprechen von Verbesserungsbedarf. Hier kénnten die
Mitarbeiter zum Teil noch stérkere Initiative zeigen.

Delegation von Verantwortung

Die Handlungsverantwortung der Flhrungskréfte in Bezug auf fachliche Fiihrungsaufgaben
wird vom Abteilungsleiter wahrgenommen. Fachliche Flihrungsaufgaben sind vor allem:

e Erarbeitung grundsatzlicher Konzeptionen
e Einleitung neuer Entwicklungen
e Vorgabe bzw. Vereinbarung fachlicher Ziele fiir Mitarbeiter

Die Delegation als Flhrungsinstrument wird von den einzelnen Fihrungskraften unterschied-
lich wahrgenommen. Neben der inhaltlichen Verantwortung (Geschéaftsverteilungsplan) soll-
ten forderungsorientierte Kriterien eine starkere Rolle spielen. Die Delegation einer Aufgabe
wird nicht immer vollstandig aufrechterhalten, d. h. Aufgabenteile werden gegebenenfalls
letztlich von anderen oder der Fiihrungskraft selbst erledigt, was zu Demotivation flihren und
eher leistungshemmend wirken kann. Dieses Vorgehen birgt auch das Risiko, dass vom
Mitarbeiter eine eher abwartende Haltung eingenommen wird.

Forderung

Eine starke Streuung zeigt sich in der Austibung der individuellen Mitarbeiterférderung. Es
finden insgesamt sehr gute Forderkonzepte Anwendung (interne Vortrage, Fachkoordinato-
ren, Leitprojekte, Referate etc.). Diese werden allerdings nicht immer flachendeckend umge-
setzt.

Zum Teil finden sich dieselben Mitarbeiter beriicksichtigt. Bei der Férderung sollten die Préfe-
renzen der einzelnen Mitarbeiter differenzierter abgefragt werden und die Einbindung flexibler
sein fiir Veranderungswiinsche (z. B. Férderschiibe und Konsolidierungsphasen fiir einzelne
Mitarbeiter berlicksichtigen).

Zukiinftig sinnvoll ware auch der starkere Einsatz von persénlichem Feedback (iber geleistete
Qualitat und gezeigten Arbeitseinsatz. Feedback erfolgt meist durch schriftliche Korrekturen
und somit in erster Linie sachlich-inhaltlich.

Positiv zu bewerten ist, dass ein interner Prozess zum Lernen aus Erfahrungen geplant ist.
Bisher hat ein so offensiver Umgang mit Positiv- wie Negativerfahrungen nicht stattgefunden.
Dies sind erste Schritte, eine ,Fehlerkultur” (den Umgang mit Negativerfahrungen zur Ver-
meidung von gleichen Fehlern) umzusetzen.
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Dies sollte zukiinftig noch verstarkt werden, um Unsicherheit beziiglich der eigenen Vorge-
hensweise zu reduzieren. Unsicherheit birgt das Risiko zu mehr Formalismus, statt im Team
Fehler offen anzusprechen und auf die Vermeidung in der Zukunft hin zu arbeiten.

Bezliglich der Weiterbildung als individuellem Teil der Férderung besteht insgesamt ein ho-
hes Interesse an fachlicher Qualifizierung. Noch stérker sollte allerdings auch die uberfachli-
che Qualifizierung berlcksichtigt werden, da diesbeziiglich an einigen Stellen Defizite beste-
hen. Fiihrungskrafte und Mitarbeiter haben zum Teil seit Jahren keine (iberfachliche Qualifi-
kation mehr in Anspruch genommen.

Kontrolle

Bei der Kontrolle oder der kritischen Uberpriifung von Arbeitsergebnissen sollten zukiinftig
noch stérker die personliche Riickmeldung und Verbesserungsvorschlage beriicksichtigt
werden, um Lernerfahrungen besser zu nutzen.

Zum Teil erweckt die Art der Kontrolle den Anschein von Misstrauen, was nicht zu einer
Kultur von Verantwortung und eigenstandigen Lésungen passt. Sie fordert das Gefiihl man-
gelnden Vertrauens in die Kompetenz und Qualitit der Mitarbeiter. Teil der Kontrolle sollte
noch stérker als bisher das personliche Gesprach sein. Der Umgang mit Fehlern ist ohne
offene Riickmeldung und hohes entgegengebrachtes Vertrauen sehr schwierig.

2.5.6 Ereignis KKP Il

Das ,KKP Il Ereignis* und der Umgang mit der Situation wird von vielen Mitarbeitern kritisiert.
Es werden negative Auswirkungen auf das Gesamtklima in der Abteilung beschrieben. Es
existiert vermehrt die Wahrnehmung, dass das Vertrauen in die Arbeit der Mitarbeiter durch
das Ereignis innerhalb und aulerhalb des UVM gelitten hat.

Das Bewusstsein fir die politische und 6ffentliche Dimension der Aufgaben der Abteilung
wurde durch das Ereignis sicherlich gestarkt. In diesem Bereich sind weitere Aktivitaten zu
empfehlen.

Es besteht der Wunsch nach Signalen fiir Vertrauen und Akzeptanz durch Flhrungskréfte

und Hausspitze, was auch positive Auswirkungen auf das Image der Abteilung haben sollte.
Die sehr hohe Loyalitat der Mitarbeiter kann durch solche Signale weiter gestarkt werden.
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3 Soll-Konzeption

Im Rahmen der Soll-Konzeption werden zur Vermeidung von Wiederholungen schwerpunkt-
mé&Rig diejenigen Untersuchungsbereiche behandelt, in denen aufgrund der Ergebnisse der
Ist-Analyse Optimierungsbedarf besteht. Untersuchungsfelder, fiir die bestehende Strukturen
oder Verfahren im Rahmen der Ist-Analyse bestatigt werden, sind damit nicht Gegenstand
der Darstellung in der Soll-Konzeption.

3.1 Aufbauorganisation

3.1.1 Nachfolgeplanung und Bewéltigung der altersbedingten Fluktuation

Unter der Voraussetzung eines wirksamen und effizienten Sachverstandigeneinsatzes ist die
gegenwartige Personalausstattung der Abteilung 7 dem Aufgabenbestand insgesamt ange-
messen.

Das absehbare Ausscheiden von sieben qualifizierten Mitarbeitern in den nachsten 3,5 Jah-
ren fihrt zu einem Know-How-Verlust in der Aufsicht. Dieser Sachverhalt ist zwar im Verwal-
tungsvergleich an sich nicht untypisch, filhrt aber gerade im Bereich der Reaktorsicherheit zu
gravierenden Problemen:

e  Entsprechend vorgebildete Fachleute sind weder im eigenen Personalkdrper des Ge-
schaftsbereichs noch am Arbeitsmarkt verflgbar.

e Die erforderliche Einarbeitungszeit ist mit ca. 3 Jahren lberproportional lang.

. Qualifikationsbedingte Defizite in der Aufsicht werden der sensiblen, in hohem MaRe
sicherheitsrelevanten Aufgabenstellung und auch den Anforderungen, die die Aufsicht
ihrerseits den Betreibern stellt, in keiner Weise gerecht. Auch der Offentlichkeit waren
derartige Defizite nicht zu vermitteln.

Um diesem absehbaren Know-How-Verlust durch das regulare Ausscheiden von 7 speziali-
sierten Mitarbeitern bis Ende 2005 zu begegnen, wird empfohlen,

e zum 01.01.2003 entsprechend sieben befristete Stellen (k. W.) zu schaffen,

e  diese Stellen mit qualifizierten neuen Mitarbeitern zu besetzen,

e den Know-How-Transfer durch ein systematisches Einarbeitungsprogramm zu sichern
und

e  die frei werdenden Stellen dann mit den eingearbeiteten Aufsichtskraften sukzessive zu
besetzen.
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Diese Konzeption eines ,Nachfolge-Pools* zum systematischen Aufbau von qualifiziertem
Ersatz flr ausscheidende Mitarbeiter wurde in vergleichbarer Form bereits in der Aufsichts-
behdrde des Landes Niedersachsen umgesetzt.

Auf diese Weise kann ein geregelter und umfassender Know-How-Transfer realisiert werden.
Anders als bei einem unmittelbaren Ersatz der jeweils ausscheidenden Mitarbeiter steht
zudem hinreichend Zeit zur Suche und Auswahl geeigneten Personals zur Verfigung. Hierflr
sollte ein einmaliges Rekrutierungs- und auch Qualifikationsbudget vorgesehen werden
(Vergleichszahlen liegen fiir sieben Neueinstellungen bei insgesamt ca. Euro 105.000 Uber
drei Jahre zusatzlich fiir Qualifikation).

3.1.2 Geschéftsordnende Regelungen zur Clearing-Stelle

Die Einrichtung der Clearing-Stelle als Instrument zur Biindelung und friinzeitigen, transpa-
renten Bewertung von potenziell meldepflichtigen und meldepflichtigen Ereignissen erscheint
sinnvoll und angemessen.

Die Clearing-Stelle ist als ein referatstibergreifender Expertenkreis aus Mitarbeitern der Auf-
sicht zu verstehen, der bei Bedarf einberufen wird, um zu einem friihen Zeitpunkt unter den
Bedingungen unvollstandiger Information eine erste Bewertung des Ereignisses aus Sicht der
Aufsicht vorzunehmen. Diese erste Bewertung, die sich auch auf eine Meinungsbildung zur
Einstufung des Ereignisses erstreckt, ist eine Grundlage fir das weitere Handeln des zustan-
digen Referats.

Die dokumentierten Ergebnisse der Clearingstelle haben Empfehlungscharakter und bertih-
ren nicht die Zustandigkeit und Verantwortlichkeit des Referats. Lediglich die Einschatzung
zur Einstufung des Ereignisses wird gemeinsam und verbindlich fir das UVM getroffen (wo-
bei es Aufgabe und Verantwortung des Betreibers bleibt, das Ereignis einzustufen).

In diesen Punkten entspricht das Soll-Konzept der bisherigen Praxis.

Die Ergebnisdokumentation der Clearing-Stelle umfasst nach dem Soll-Konzept jeweils ver-
bindlich die folgenden Inhalte:

e Abprifung der Kriterien zur Einstufung
e Aussage zur Einstufung des Ereignisses
e Empfehlungen zum weiteren Vorgehen

e  Vorldufige Bewertung.
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Erlangt ein Referat Kenntnis von einem meldepflichtigen Ereignis oder auch nur potenziell
meldepflichtigen Ereignis, wird in jedem Fall der Leiter der Clearing-Stelle benachrichtigt.
Dieser beruft dann kurzfristig die Clearing-Stelle ein.

Die Konkretisierung der bisherigen Regelungen in Bezug auf die obligatorische Einschaltung
der Clearing-Stelle auch bei potenziell meldepflichtigen Ereignissen wurde im Soll-Prozess
entsprechend dokumentiert und sollte in die geschaftsordnenden Regelungen zur Clearing-
Stelle Eingang finden.

Im Soll-Prozess wurden weiterhin ein zusétzliches Element der Information der Offentlichkeit
(Einstellung einer Information ins Internet mit Bewertung des UVM) sowie Prézisierungen zu
Art und Zeitpunkt der Information der Hausspitze berticksichtigt (auf dem Dienstweg, unmit-

telbar nach Erlangung der Kenntnis Uber das Ereignis). Auch hier wird die Beriicksichtigung

in den geschéaftsordnenden Regelungen empfohlen.

3.1.3 Rahmenbedingungen und Instrumente der Fachkoordinatoren-Tatigkeit

Die erfolgreiche Wahrnehmung der Aufgabe der Fachkoordinatoren erfordert eine verbindli-
che Definition der zugehdrigen Téatigkeitsgrundlagen. Bei der Fachkoordinatorenfunktion
handelt es sich um eine Rolle, die von den Koordinatoren zeitanteilig und zusatzlich zu ihrer
referatsbezogenen Aufsichtsfunktion erfillt wird. Die Definition dieser Rolle kann sich nicht
ausschlielich in der Beschreibung des Bestands an zusatzlich zu erfillenden Aufgaben
erschopfen.

Verbindlich geregelt werden sollten

e  die organisatorische Zuordnung
e dererwartete Zeiteinsatz
e  die verfligbaren Budgets (Fortbildung, Veranstaltungen, Gutachtereinsatz)

e die Instrumente zur Sicherstellung des Erfahrungsriickflusses.

Organisatorische Zuordnung: Die Fachkoordinatoren bleiben ihren jeweiligen Referaten
zugeordnet. Zur Steuerung der naturgemanR referatstbergreifenden Fachkoordination wird
vorgeschlagen, zweimal jahrlich ein Fachkoordinatoren-Forum mit der Abteilungs- und den
Referatsleitungen durchzufilhren, z. B. im Anschluss an eine Referatsleiterbesprechung. Die
erste Veranstaltung dient dazu, Inhalte und Vorgehensweisen flr das kommende Jahr abzu-
stimmen, neue Fachkoordinatoren zu berufen und Themen oder Schwerpunkte neu zu set-
zen. Gegenstand der zweiten Veranstaltung zur Mitte des Jahres kann ein systematischer
,Halbzeit-Review" sein.
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Es wird vorgeschlagen, im Rahmen der vorhandenen geschéftsordnenden Regelungen einen
Orientierungsrahmen fiir den mit der Fachkoordination verbundenen Zeiteinsatz zu geben.
Als angemessen erscheint ein Ansatz von ca. 20-25 Arbeitstagen p. a. (rd. 10% der Jahres-
arbeitszeit), der auch den Besuch von externen Fortbildungen sowie die Vorbereitung und
Durchfiihrung des internen Erfahrungsriickflusses einschlieft.

Um die Arbeit der Fachkoordinatoren wirksam zu gestalten und einen Anreiz fiir die Uber-
nahme dieser Funktion zu schaffen, sollte die Aufgabe des Fachkoordinators mit jahrlich
verfiigbaren Budgets fiir zusatzliche Fortbildungen und den Besuch von Veranstaltungen
versehen werden. Diese sind neben der regelmaRigen Auswertung von Fachzeitschriften und
Fachliteratur sowie dem Austausch mit Gutachtern und Betreiber zur Vertiefung des Know-
Hows unverzichtbar. Zu priifen ist auch die Erméchtigung von Fachkoordinatoren zur Verga-
be von Grundsatzprojekten zur Vertiefung des Know-Hows mit Aufsichtsbezug an Sachver-
standige.

Zur Sicherung des Erkenntnisriickflusses sollte zum einen die systematische Dokumenta-
tion des erworbenen Wissens und zum andern verbindliche Instrumente der Weiterleitung
dieses Wissens realisiert werden.

Die Bereitstellung des Know-Hows erfolgt derzeit bei Bedarf, wobei die Dokumentation der
gewonnenen Informationen personenbezogen in einer Handakte vorgenommen wird. Zur
Erhéhung der Transparenz fir alle Beschéftigten der Abteilung sollten die Dokumentationen
der Fachkoordinatoren sowie die wesentlichen Erkenntnisse von Fortbildungen im Intranet
zur Verfiigung stehen und in regelmaRigen Abstanden aktualisiert werden. Dazu gehért auch
die Vereinbarung gemeinsamer Standards fir die Dokumentation von Wissen.

Bislang wird das Fachkoordinatoren-Know-How nur in Einzelfallen im Rahmen der abtei-
lungsinternen Fortbildungsreihe transportiert. Wir schlagen die Etablierung einer monatlich
stattfindenden Fachrunde (insgesamt 10-12 Runden pro Jahr) vor. Jeder Fachkoordinator hat
damit einmal im Jahr die Gelegenheit, aktuelle Erkenntnisse und Wissen in Form eines Pré-
sentationsvortrags den Beschaftigten der Aufsicht, ggf. auch dem Gutachter zu vermitteln.
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3.1.4 Projektmanagement

Ein Kernpunkt der Regelungen zum Projektmanagement ist die Auspragung der Rolle des
Projektleiters. Die Praxis zeigt, das eine reine Koordinationsfunktion i. d. R. nicht ausreicht,
um in jedem Fall qualifizierte Ergebnisse und einen planmaRigen Projektverlauf zu sichern.
Die Projektleiter sollten vielmehr ergebnisverantwortlich sein und auch tber entsprechende
Kompetenzen verfiigen. Eine zentrale Kompetenz ist in diesem Zusammenhang die Disposi-
tion Uber interne Projektressourcen, also die Mitarbeiter des Projektteams.

Wir halten diesbeziiglich ein Vorschlagsrecht des Projektleiters bei der Auswahl der Team-
mitglieder fir notwendig. Weiterhin ist es u. E. unerldsslich, den Projektleitungen gegeniber
dem Projektteam ein fachliches Weisungsrecht fiir Projektbelange einzurdumen. Die Projekt-
leitungen sollten das Projektteam verbindlich zu Projektsitzungen einladen kénnen, d. h. die
Referatsleitungen sollten bei der Planung des Mitarbeitereinsatzes diesbeztiglich dber kein
Veto-Recht verfiigen. Interessenkonflikte sind durch die Abteilungsleitung zu lsen.

Neben der Regelung von Verantwortlichkeit und Entscheidungskompetenz des Projektleiters
hat die verbindliche Dokumentation von Projektzielen und Projektergebnissen maRgebli-
che Bedeutung.

Zu Beginn sollte vom Projektauftraggeber bzw. einer definierten Projekt-Steuerungsebene ein
Projektauftrag formuliert werden, der eine explizite Definition der Projektziele und Ergebnis-
erwartungen enthélt (Ergebnisinhalte, Zeitrahmen, verflgbare interne und externe Ressour-
cen).

Es sollten klare Regelungen tiber Art und Umfang der regelméaRigen Projektberichterstattung
sowie zu Standards fiir die Ergebnisberichte bestehen. Kernpunkt ist dabei die Erstellung
eines schriftlichen Projektberichts.

Ein dritter Schwerpunkt der Regelungen im Handbuch sollte die Instrumente des Projekt-
managements betreffen. Eine zentrale Aufgabe des Projektleiters besteht in der Erstellung
und Fortschreibung eines Projektzeit- und MaRnahmenplans. Weitere Regelungen betreffen i.
d. R. die Strukturierung und Organisation von Projektsitzungen (Agenda mit zugehdrigen
Arbeitspapieren vorab, Sitzungsprotokolle, resultierende To-Do-Listen, Nachverfolgung von
Arbeitsauftrdgen ans Projektteam etc.).
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3.2  Aufgabenstruktur

3.2.1 Aufsichtskonzeption

Aufsichtskonzeption und Aufsichtshandbuch sind unverzichtbare und zentrale Grundlagen
der Aufsichtsarbeit. Wahrend die Aufsichtskonzeption den Bezugsrahmen und die rechtlichen
Grundlagen der Aufsicht dokumentiert, sollte das Aufsichtshandbuch zu einem umfassend
praxisrelevanten Leitfaden fiir das Aufsichtshandeln weiter entwickelt werden.

Ein mdglicher Ansatz ist dabei eine prozessorientierte Abbildung der Aufsichtsaufgaben.
Durch Dokumentation der Kernprozesse lassen sich auslésende Ereignisse, Aktivittenfol-
gen, Zustandigkeiten und Ergebnisschritte einheitlich und geschlossen festlegen.

Die sieben im Rahmen des Projekts erarbeiteten optimierten Kernprozesse sind in der Anlage
beigefiigt und kénnen die Grundlage fir eine solche Dokumentation darstellen.

3.2.2 Fachliches Qualifikationsprofil

Das fachliche Qualifikationsprofil sollte im Zuge der Besetzung der vorgeschlagenen 7 k.W.
Stellen erweitert werden. Technisches Know-How ist auf hohem fachlichen Niveau reprasen-
tiert und sollte durch entsprechende Neubesetzungen noch gezielt verbreitert werden. Hier-
zu sollte der Erganzungsbedarf auf der Grundlage einer noch zu erstellenden Ubersicht iiber
die Basisqualifikationen des vorhandenen Aufsichtspersonals und einem Abgleich mit den
aufsichtlich abzudeckenden technischen ,Gewerken® erfolgen.

Im Laufe der letzten 30 Jahre hat sich der Aufgabenschwerpunkt von der Aufsicht diber die
Errichtung und Anderung von Anlagen immer mehr hin zur Aufsicht iiber den Betrieb, in den
letzten Jahren auch unter den Bedingungen alternder Systeme, entwickelt.

Folgerichtig ist die Notwendigkeit erkennbar geworden, das technische, systembezogene
Know-How der Aufsicht um ein vertieftes Verstandnis von Betriebsprozessen und deren
Rahmenbedingungen in Hinblick auf Organisation und Humanressourcen zu bilden.

Ein Ruckgriff ausschlieBlich auf externes Gutachter-Know-How ist auf Dauer nicht zielfiih-
rend, da die Formulierung von Vorgaben und die Bewertung der Qualitat und Ergebnisse des
Gutachters ohne eigene professionelle Kompetenzen der Aufsicht nicht méglich ist. Entspre-
chend kann die Aufsichtsarbeit in diesen Feldern nicht optimal wahrgenommen werden.
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Nach Auffassung des Beraters muss das gegenwartige Kompetenz-Portefeuille der Aufsicht
insbesondere um zwei Qualifikationsprofile erganzt werden:

Zum einen erscheint die Ergdnzung mit einem mdglichst praxiserfahrenen Experten fiir Be-
triebsorganisation und Prozessmanagement aus der Versorgungs- oder auch Produkti-
onswirtschaft (z. B. Chemie) sinnvoll. Dieser sollte Uber ein vertieftes Verstandnis betriebli-
cher Abldufe und moderner Organisationsmethoden verfiigen, um z. B. Organisationsénde-
rungen auf Seiten des Betreibers in ihren Auswirkungen umfassend bewerten zu kénnen. Es
ist dabei nach Auffassung des Beraters nicht zwingend erforderlich, dass die entsprechenden
Erfahrungen im Bereich der Atomwirtschaft gesammelt wurden.

Zum andern sollte die Reaktoraufsicht Kompetenzen im Bereich der Beurteilung der ,Human
factor’-Komponente im betrieblichen Geschehen aufbauen. Uber das benétigte Know-How
verfiigen Spezialisten fiir Personal- und Fiihrungskrafteentwicklung oder Psychologen mit
betrieblichem Erfahrungshintergrund. Entsprechende Kapazitaten kdnnen auch genutzt wer-
den, um die Kompetenzen der eigenen Aufsicht z. B. im Bereich Konfliktmanagement durch
gezielte Personalentwicklung zu starken.

33 Prozesse

Die in Abschnitt 2.3 dargestellten Kriterien der Prozessanalyse basieren auf dem Grundge-
danken, dass die Geschaftsprozesse der Abteilung 7 durch eindeutige Verantwortlichkeiten
und eine referatsiibergreifend einheitliche Handhabung gekennzeichnet sein sollen. Bei der
prozesshaften Darstellung wurde weiterhin die Pramisse zugrunde gelegt, dass nicht wert-
schdpfende Tétigkeiten im Ablauf eliminiert werden sollten.

Die Soll-Strukturen fiir die Prozesse wurden nach erfolgter Dokumentation der Ist-Ablaufe in
Prozessoptimierungs-Workshops erarbeitet. Dabei war bei der Behandlung meldepflichtiger
Ereignisse, den Anderungsverfahren, der Aufsicht iiber die Jahresrevision, dem Notfallschutz
und der Durchfiihrung von Inspektionen vor Ort ein vollstandiges Redesign der Prozesse
nicht erforderlich. Die Ver&nderungsvorschldge konzentrieren sich hier auf die Behebung
einzelner Schwachstellen in Teilprozessen.

Die wesentlichen Empfehlungen zur Optimierung des Prozesses ,Behandlung meldepflichti-

ger Ereignisse” beziehen sich auf Einberufung und Status der Clearing-Stelle und wurden
daher bereits oben unter Abschnitt 3.1.2 dargestellt.
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Hinsichtlich der ,Steuerung von Sachversténdigen® werden grundsétzliche Veranderungen
vorgeschlagen, die iiber eine Optimierung der Prozesskette hinaus gehen. Die diesbezigli-
chen Vorschlage werden unter Abschnitt 3.4 eigenstandig behandelt.

Fur die ,Bildung und Bearbeitung von Aufsichtsschwerpunkten® wurde in Zusammenhang mit
der Erarbeitung eines ganzheitlichen Ansatzes zur Steuerung der Aufsicht ein Alternativsze-
nario entwickelt, das ebenso gesondert unter Abschnitt 3.4 dargestellt ist.

Bei der ,Aufsicht Uber die Durchfiihrung der Jahresrevision“ und der ,Durchfiihrung von
Inspektionen vor Ort* wurden keine Verbesserungsmdglichkeiten im Prozessablauf identifi-
ziert. Es ergibt sich jedoch die Notwendigkeit der Vereinheitlichung des Rollenverstandnisses
der Aufsichtsbeamten vor Ort (vgl. hierzu Abschn. 2.5.4).

Die folgenden konzeptionellen Vorschlége fir die verbleibenden Prozesse ,Notfallschutz* und
,Anderungsverfahren* beziehen sich auf punktuelle Verbesserungen im Ablauf.

3.3.1 Notfallschutz

Wir schlagen flir die Zukunft extern organisierte Notfalllibungen vor, die bspw. durch einen
Gutachter, das BfS oder die HSK (die gleichzeitig Ubungspartner fiir das UVM ist) geplant
werden konnen.

Auf diese Weise kdnnen ,angemessene Szenarien” von AuBenstehenden fiir groRere Ubun-
gen vorbereitet werden, die den Mitarbeitern der Abteilung 7 vorab nicht bekannt sind und
eine starkere Professionalisierung des Ubungshandelns bedingen. In diesem Zusammen-
hang wird vorgeschlagen, die Durchfiihrung extern geplanter Notfallibungen auch auflerhalb
der Regelarbeitszeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vorzusehen. Nach Auffassung des
Beraters kann damit eine héhere Sensibilisierung fir die einzelnen Arbeitsschritte bei der
Alarmierung, der Lagebeurteilung und der Koordinierung erreicht werden.

Weiterhin wird vorgeschlagen, die Notfallibungen in kirzeren Intervallen als bisher durchzu-
fuhren. UnregelmaRige Abstande von mehr als einem Jahr erscheinen uns als zu lang, um
das notwendige Mal an Routine zu gewahrleisten (z. B. beim Zusammenspiel der Krisensté-
be insgesamt, bei der Bedienung der Telefonanlage, bei der tats&chlichen Abfrage von Wet-
terdaten beim DWD usw.). Sinnvoll wére eine einmal jahrlich stattfindende, extern vorbereite-
te, gesteuerte und bewertete Notfalllibung mit verbindlicher Teilnahme aller Stabe.
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3.3.2  Durchfiihrung von Verfahren zur behérdlichen Kontrolle von Anderungen

Wie in der Analyse zur Genehmigungszustandigkeit unter 2.1.6 dargestellt, wirde eine Zu-
ordnung der Anderungsverfahren der Kat. A zum UVM erwartungsgemaR keine nennenswer-
ten Zeit- oder Ressourcenersparnisse im Prozess erbringen.

Die Prozessanalyse zeigt zwar, dass bei Anderungsverfahren der Kat. A ein intensiver Aus-
tausch mit dem Wirtschaftsministerium erforderlich ist. Die Durchlaufzeit fiir ein Verfahren
hangt aber malRgeblich auch von der Koordination der Beitrdge anderer Behdrden und der
Durchfilhrung der Offentlichkeitsbeteiligung ab.

Der Akten- und Dokumentenumlauf zwischen Wirtschafts- und Umweltministerium in Geneh-
migungsverfahren kann durch den verstarkten Einsatz von ,Prozessbeschleunigern® wie die
verbindliche Abstimmung in Arbeitsgruppen oder die Einfilhrung von Standards der Online-
Kommunikation (Intranet, Mail) optimiert werden. Als sinnvoll erachtet wird auch eine engere
Abstimmung in der Bewertung der rechtlichen Fragestellungen.

3.4  Steuerung/Instrumente
3.4.1 Instrumente zur Disposition der Aufsicht

Handblcher und Anweisungen mir Relevanz fir die Disposition der Aufsicht sind in Abschnitt
2.4.1 dargestellt und kurz bewertet. In das “Stérfallhandbuch” sollten Vorgaben zur Planung
und Durchfiihrung von Notfallibungen aufgenommen werden.

Die Software AGAVE wird primér zur Dokumentation der Aufsichtsvorgange eingesetzt.

Fur eine Organisation mit dem Aufgabenumfang der baden-wirttembergischen Reaktorauf-
sicht erscheint es aus heutiger Sicht als unverzichtbar, tber ein modernes, DV-gestitztes
Instrument

e zur Programm- und Terminplanung und —steuerung der operativen Aufsichtsarbeit,
e zum Projektmanagement,

e zum Workflow-Management,

e zur Gutachter-Steuerung und

e zum Auftrags- und Termincontrolling

zu verfligen.
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In einem ersten Schritt erscheint es sinnvoll, hierzu die Funktionalitat der Software AGAVE
kurzfristig um eine komfortable Auftragsplanungs- und —kontrollfunktion mit Schnittstelle zu
den Kalenderfunktionen von Outlook bzw. Lotus Notes zu erweitern.

Um die bestehenden und erweiterten Funktionalitdten von AGAVE sinnvoll zu nutzen, sind
weiterhin verbindliche, abteilungsweite Standards flir Art und Umfang der Nutzung erforder-
lich. Diese sollten ebenfalls kurzfristig erarbeitet werden.

Spatestens bei der Realisierung von Workflow-Management-Funktionalitaten, die in einem
zweiten Schritt erfolgen sollte, stellt sich die Frage, ob die Access-Datenbank-gesttzte An-
wendung AGAVE hierzu noch geeignet ist.

Zum Aufbau eines Workflow-Management-Systems, das zunachst fiir die Kernprozesse der
Aufsicht etabliert werden sollte, stehen inzwischen leistungsfahige Standardanwendungspro-
gramme wie z. B. ARIS Toolset u. a. zur Verfiigung. Diese erscheinen nach Kenntnis des
Beraters als geeignet, alle inhaltlichen und funktionalen Anforderungen der Aufsichtsarbeit
abzubilden. Von einer Eigenentwicklung wird aufgrund der unguinstigen Kosten-Nutzen-
Relation und erfahrungsgemaf unvergleichlich I&ngeren Entwicklungs- und Einfihrungszeit
abgeraten.

Mit der Einfiihrung von Projektmanagement-Tools ist hdchstens in der Anfangsphase von
einer Mehrbelastung des Aufsichtspersonals beim Erlernen des Umgangs mit dem System
auszugehen. Die Nutzung dieser Instrumente fiihrt im Gegenteil nach allen einschlagigen
Erfahrungen zu einer deutlichen Entlastung und Effizienzsteigerung im Bereich der Steuerung
der eigenen Aufsichtsarbeit sowie der Gutachter.

Zur Umsetzung dieser Vorschlage sollten die Anforderungen fiir den schrittweisen Ausbau

der DV-Funktionalitaten parallel zur Entwicklung der abteilungsweiten Anwendungsstan-
dards in einem Pflichtenheft konkretisiert werden.

3.4.2 Disposition von Aufsichtsschwerpunkten / Regelkreis der Aufsicht
Auftragsgemalt waren von Kienbaum im Rahmen dieser Untersuchung eigene Vorstellungen

zu entwickeln, um einen ganzheitlichen Sicherheitsansatz ,Mensch/Technik/Organisation® bei
der Uberwachungsttigkeit des Ministeriums im Bereich Reaktoraufsicht zu gewahrleisten.
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Unsere Uberlegungen hierzu beruhen auf zwei Grundvorstellungen:

Regelkreis der Aufsicht

Ein ganzheitlicher Sicherheitsansatz sollte als ein sich selbst steuerndes System im Sinne
eines Regelkreises modelliert werden. Erfahrungen aus der Vergangenheit missen als expli-
zites Feedback fiir die Gestaltung der kiinftigen Aufsichtstétigkeit genutzt werden.

Das vorgeschlagene Vorgehensmodell, das man als Regelkreis der Aufsicht bezeichnen
kénnte, hat sein Vorbild im kaufmannischen Unternehmenscontrolling.

Werden Kriterien und Zielsetzungen fir das Aufsichtshandeln operational formuliert, wird eine
Zielorientierte Planung von Aufsichtsmalnahmen, der spétere, unterjahrige Soll-Ist-
Abgleich sowie systematische Steuerung z. B. im Sinne verénderter inhaltlicher Vorgaben
und Schwerpunkte der Aufsicht mdglich.

Die folgende Abbildung verdeutlicht diesen Zusammenhang:

. .. Gefahrd

pas Controlling-Prinzip: erilont :

Ansatz fiir ein integriertes Aufsichtsmanagement und Personen e dc.ar
zu jedem atomrechtlichen
Zeitpunkt Aufsicht
vermeiden.”

> SOLL-Vorgaben

Steuerung R
®) Erkenntnisse gewinnen Regelkreis der Aufsicht ® sicherheitsorientiert
®) MaRnahmen formulieren 9 mes§bar
®) Malnahmen durchsetzen & verbindlich

Kontrolle /
Uberwachung Aufsichtskonzeption / -handbuch

®) Berichtsinstrumente
®) Kommunikation

Technische Risiken
Organisatorische Risiken
Verhaltensrisiken

Abbildung 3: Regelkreis der Aufsicht, abgeleitet aus dem Controlling-Prinzip

Aufsichtsmanagement

Die zweite Grundvorstellung geht davon aus, dass eine systematische und regelméRige
Priifung der eigenen Aufsichtstatigkeit im Hinblick auf die Zielerreichung an Hand von nach-
vollziehbaren, expliziten (Sicherheits)Kriterien méglich ist und zu besseren Ergebnissen fiihrt
als das heuristische Verfahren.
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Auf dieser Grundlage kann auch eine systematische Disposition, Kapazititsbestimmung und
Erfolgskontrolle fir die Durchfiihrung von Aufsichtsschwerpunkten erfolgen.

Seine Entsprechung findet dieser Ansatz im sogenannten ,,Risikofriiherkennungs-
System*, das der Betreiber EnBW, wie andere Aktiengesellschaften und offentlichen Unter-
nehmen auch, einzurichten und anzuwenden seit ca. 2 Jahren gesetzlich ausdrticklich ver-
pflichtet ist. § 91 Abs. 2 AktG lautet: ,Der Vorstand hat geeignete MalRnahmen zu treffen,
insbesondere ein Uberwachungssystem einzurichten, damit den Fortbestand der Gesellschaft
gefahrdende Entwicklungen friih erkannt werden.*

Risikoanalyse

Risikoerfassung,
Risikoinventur
Risikostrategie Risikosteuerung N . Risikobewertung
Risikobewaltigung | Lbewaltigung Risikoaggregation gi?fﬁffﬁﬁ?ﬁﬁi;‘m
* Risiken verringern Kernrisiken,
* Risiken abwalzen mafgebl. Einzelrisiken

(Versicherung, Vertrage, Kapitalmarkt)

* Risiken in Kauf neh
siken n fautnenmen Risikoiiberwachung

Definition Soll- und Schwellenwerte
Signalerfassung und -interpretation Friihwarnsignale

Abbildung 4: Risikomanagement-System

Dieser Ansatz beruht zunachst darauf, dass alle die Sicherheit im Sinne der Aufsichtszielset-
zung beeintrachtigenden Faktoren identifiziert und erfasst werden.

Relevante Risikokategorien ergeben sich nach dem ,,MTO"“-Modell der Aufsicht als

e technische Risiken

e  organisationsbedingte Risiken und

e verhaltens- und personenbestimmte Risiken.

Dabei werden ggf. weitere externe Faktoren zu berlicksichtigen sein, die indirekte Auswir-
kungen auf die Erreichung der Schutzziele haben kénnen (z. B. die wirtschaftliche Situation

des Betreiberunternehmens).

Nach der Erfassung bzw. Inventur der Faktoren erfolgt eine Bewertung nach definierten
Kriterien.
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Intensiv mit der Aufsichtsbehérde diskutiert wurde dabei die Frage, ob zur Faktorenbewer-
tung Risikokriterien geeignet sind, wie sie auch in der technisch gepragten probabilistischen
Sicherheitsanalyse Anwendung finden. Tatsachlich erscheint die Quantifizierung von Kriterien
wie ,Eintrittswahrscheinlichkeit* und ,Schwere der Folgen® als problematisch, schon wegen
der mathematisch geringen Wahrscheinlichkeiten und dem Aufwand zur Abschatzung von
Ereignisfolgen.

Ein Instrument, das im Unternehmensbereich zur Losung des Kriterienproblems angewandt
wird und auch mit ordinalen Skalen funktioniert, ist die Portfolio-Analyse. Durch zwei Bewer-
tungskriterien wird ein Koordinatenfeld aufgespannt, in dem die relevanten Faktoren in einer
Matrix positioniert werden. Die Darstellung erfolgt zunachst entsprechend dem Status Quo.
Trends und Entwicklungslinien kénnen zusatzlich gekennzeichnet werden.

Aus der Positionierung in den Feldern der Matrix ergeben sich erste Handlungsanforderun-
gen:

. A
Auswwkungenl beobachten & sofort handeln
Tragweite MaRnahmen entwickeln

Relevantes & erheb-
liches Einzelrisiko
Relevant im Ursache-

Wirkungskontext beobachten

vernachldssigbar Q Q

Sehr selten selten héufig
Eintrittshaufigkeit /-wahrscheinlichkeit

Abbildung 5: Beispiel fiir eine Portfolio-Matrix
In der Regel werden mehr als zwei Bewertungskriterien definiert, die je nach Analyseziel in
einer Matrix in Beziehung zueinander gesetzt werden. Mit der Aufsichtsbehdrde wurden die

folgenden méglichen Kriterien erarbeitet:

e  Sicherheitsrelevanz (im Sinne einer qualitativen Bewertung)
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e Ubertragbarkeit / Betroffenheit weiterer Anlagen
o Offentlichkeitsrelevanz.

Diese relativ einfache Methode der Analyse und Gewichtung der zielrelevanten Faktoren
bietet einen geschlossenen und systematischen Ansatz zur Strukturierung der Aufsichtsar-
beit. Bei Bedarf besteht die Méglichkeit, die Betrachtung im Sinne einer Faktoranalyse auch
auf Szenariokorrelationen und die Abbildung von Wirkungsketten auszuweiten.

In einem zweiten Schritt ist es mdglich, auf Basis der relevanten Einflussfaktoren ein Kenn-
zahlensystem zu entwickeln, das uber die Kennzahlenermittlung eine dauerhafte Kontrolle
und Steuerung der Einflussfaktoren erméglicht.

Im Unternehmensbereich hat dieses geschlossene Kennzahlensystem seine Entsprechung
im Ansatz der ,Balanced Scorecard®. Die Balanced Scorecard versucht, die wesentlichen
Faktoren fir zukiinftigen Unternehmenserfolg gleichgewichtet in einem geschlossenen Ma-
nagement- und Steuerungsmodell darzustellen. Hinter den in der Regel 4 Zieldimensionen
steht eine hierarchische Kennzahlenstruktur, die durch Aggregation einen schnellen Uberblick
Uber den Stand der Zielerreichung ermdglicht und umgekehrt die differenzierte Analyse der
Ursachen von Abweichungen gestattet.

Finanzen Kunden Prozesse Potentiale

,not balanced*

Beschaffung Produktion Vertrieb

Abbildung 6: Prinzipschema einer Balanced Scorecard

Der Betreiber hat zu Beginn des Jahres 2002 damit begonnen, ein kennzahlengestiitztes
Sicherheitsmanagement-System zu entwickeln. Auf der Grundlage eines solchen Betreiber-
Systems ware es dann mdglich, eine systematische Uberwachungsfunktion der Reaktorauf-
sicht zu etablieren.
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Die Ableitung der Kennzahlen soll nach den uns verfligharen Informationen auf der Grundla-
ge einer umfassenden Abbildung der Geschaftsprozesse des Betreibers erfolgen. Die Kenn-
zahlen sollen demnach als Indikatoren fiir die Prozessqualitat ausgestaltet werden.

Bei der Verfolgung eines prozessorientierten Qualitatssicherungsansatzes sind erfah-
rungsgemaf zwei Nachteile zu ber(cksichtigen:

e die Definition, Dokumentation und Verfolgung der (Qualitats-)standards zu den i. d. R.
zahlreichen Prozessen filhrt haufig zu einer Biirokratisierung des Uberwachungssys-
tems

e eine bottom-up® von der Prozessebene und nicht von den Steuerungszielen ausge-
hende Kennzahlenbildung erschwert die Gewichtung der Kennzahlen und die Bildung
von Kennzahlenhierarchien.

Insofern ist u. E. noch einmal zu priifen, ob ein von den Schutzzielen und zielrelevanten
Faktoren ausgehender Kennzahlenansatz — wie hier beschrieben - eine sinnvolle Alternative
darstellt.

3.4.3 Disposition von Tatigkeitsschwerpunkten

Bei der referatsbezogenen Planung der Aufsichtstatigkeit in Form von jahrlichen Arbeitspro-
grammen wird der Verlagerung der Aufsichtsschwerpunkte hin zu einer Aufsicht iber den
Betrieb durch die Vorgabe von Présenzterminen der Aufsichtsbeamten vor Ort Rechnung
getragen.

Das Element der betriebsgleitenden Aufsicht (Betriebsreglement, Betriebsorganisation und
Betriebsflihrung) sollte auch nach Auffassung des Beraters weiter verstérkt werden. Die
Aufsichtskonzepte hierzu sollten gemeinsam mit anderen Aufsichtsbehérden und Sachver-
standigenorganisationen vertieft und differenziert werden.

Dies kann auch zu einer Erhéhung der Présenz des Aufsichtspersonals vor Ort iber den
durchschnittlich vorgegebenen Ansatz von einem Présenztag pro Woche und Anlage fihren.

Die referatsbezogenen Arbeitsprogramme sollten um eindeutige Aussagen zur Priorisierung

der vorgesehenen Aufsichtsthemen erganzt werden. Dies erleichtert die Disposition, wenn
unvorhergesehene Entwicklungen neue Schwerpunktsetzungen erfordern.

© Kienbaum Management Consultants GmbH 2002 60



Organisationsuntersuchung im
Ministerium fiir Umwelt und Verkehr
Baden-Wirttemberg

Die Terminsituation fiir die Aufsichtsbesuche ist auf Jahresbasis zur Gewahrleistung der
ndtigen Flexibilitat bewusst offen gestaltet. In der Praxis fiihrt dies jedoch dazu, dass Auf-
sichtsbesuche z. T. nur mit sehr kurzem Vorlauf von wenigen Tagen ad hoc und jeweils nur
von Termin zu Termin angesetzt werden.

Es wird zur besseren Koordination der Aufsichtsarbeit empfohlen, monatliche Terminvoraus-
schau einzufiihren, die einen Uberblick tiber die geplanten Aktivitaten im folgenden Kalen-
dermonat gewahrleisten. Dies kann ohne nennenswerten zusatzlichen Aufwand aus einem
konsequent gefiihrten DV-gestitzten Arbeits- und Projektplanungsinstrument bei entspre-
chender Report-Funktionalitat automatisch generiert werden.

3.44 Steuerung der Gutachter

Die Tatigkeit der Sachverstandigen ist nach wie vor tiberwiegend auf technische Gesichts-
punkte ausgerichtet. Dem gegentber ist eine zunehmende Gewichtung der Aufsicht iiber den
Betrieb und der damit in Zusammenhang stehenden Fragestellungen der Organisation und
des Faktors Personal festzustellen. Demnach ist zu priifen, ob die technischen Uberwa-
chungsorganisationen weiterhin praktisch ausschlieBlich als Sachverstandigenorganisation in
Anspruch genommen werden sollen.

Es wird weiterhin empfohlen, innerhalb der Aufsichtsbehdrde noch einmal das Rollenver-
standnis zu bekréftigen, das gegeniber der Sachverstandigenorganisation besteht: Die
Aufsichtsbehdrde ist Auftraggeberin der Sachverstandigen und steuert diese unmittelbar und
umfassend im Sinne der Anforderungen der Aufsicht. Die Sachversténdigen unterstitzen die
Aufsicht in ihrer Tatigkeit und erarbeiten gutachterliche Empfehlungen auf entsprechende
Anforderung.

In jedem Fall ist eine Optimierung der derzeit unzureichenden Steuerung der Sachverstandi-
gen erforderlich. Diese Optimierung bezieht sich — wie oben unter Abschnitt 2.4.4 dargestellt
— auf die Kernbereiche Beauftragung, Auftragssteuerung und Abrechnung.

Die bisherige Auftragspraxis sieht mit den wenigen Ausnahmen einer expliziten Einzel-
beauftragung des Gutachters dessen Aktivitaten als durch den bestehenden Rahmenvertrag
gedeckt an. In vielen Fallen werden diese Aktivitdten auch eigensténdig durch den Gutachter
initiiert.

Dies dient der Flexibilitat der Aufsichtsarbeit und einem schnellen Reagieren auf Ereignisse
und unvorhergesehene Situationen. Auf der anderen Seite birgt diese Praxis Risiken hinsicht-
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lich der Nachvollziehbarkeit von Gutachteraktivitaten und erschwert die Steuerung der Gut-
achter im Sinne der Aufsicht.

Entgegen dieser bisherigen Praxis halten wir es daher fiir erforderlich, den Gutachter und den
zustandigen Aufsichtsbeamten zu verpflichten, fiir jede Aktivitét, die pauschal durch den
Rahmenvertrag gedeckt ist, zusétzlich eine formale, schriftliche Arbeitsgrundlage zu schaffen
(,Projekt- oder Arbeitsblatt"). Dies gilt auch fiir die Aktivitaten innerhalb der vom Vertrag in
Anlage 2 so bezeichneten ,Einzelleistungen*;

Mindestanforderungen an dieses Instrument sind eine

e Benennung des Auftragsinhalts,
e  operationale Formulierung der Ergebniserwartung,
e Zeitvorgabe fiir die Durchfiihrung, ggf. mit terminlich fixierten Meilensteinen und

e eine Abschatzung Uber das fir die Durchfihrung erforderlichen Budget in Gutachterta-
gen, die ggf. durch den Gutachter selbst erfolgt.

e eine bestatigende Unterschrift des verantwortlichen Aufsichtsbeamten und des zu-
standigen Gutachter-Projektleiters.

Dabei ist es u. E. nicht erforderlich und zur Gewahrleistung der notwendigen Flexibilitat auch
nicht sinnvoll, dass ein ,Projektblatt* vorliegt, bevor der Gutachter tatig werden kann. Spates-
tens aber bei Abrechnung einer entsprechenden (Teil-)leistung durch den Gutachter muss
das unterschriebene Projektblatt der Aufsicht vorliegen, um iberhaupt eine wirksame Rech-
nungskontrolle unter den Bedingungen des Rahmenvertrags zu erméglichen.

Prioritaten hinsichtlich des Gutachtereinsatzes konnen von der Aufsicht nur wirksam gesetzt
werden, wenn diese die gesamte Tatigkeit der Gutachter zu jedem Zeitpunkt iberblickt und
steuern kann. Dieser Vorstellung lauft zuwider, wenn wie bislang ein Grofteil der Gutachter-
aktivitaten gleichsam automatisch oder ereignisbezogen angestofRen wird.

Es handelt sich bei diesem Vorschlag zur Schaffung von differenzierten Auftragsgrundlagen
keineswegs um eine zusatzliche Biirokratisierung der Aufsichtsarbeit. Es geht vielmehr um
die selbstverstandliche Grundlage einer Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung, die erst
die Basis schafft fiir eine nachvollziehbare Rechnungstellung und wirksame Steuerung des
Gutachters. Anders ist ein Nachvollzug der Gutachteraktivitaten auch im Sinne einer inhaltli-
chen Rechnungspriifung nicht mdglich.

Auch dieses Instrument ist bei Vorhandensein einer zeitgemafien DV-gestiitzten Auftrags-

verwaltung und —steuerung ohne nennenswerten Aufwand zu handhaben. Da der Gutach-
ter gem. § 7 Abs. 1 des Rahmenvertrags ohnehin verpflichtet ist, fir alle Einzelleistungen
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(Anlage 2 des Vertrags) unter genauer Definition des Leistungsumfangs einen verbindlichen
Terminplan aufzustellen, ist die Formulierung der Auftragspunkte 1-3 problemlos ohne zu-
satzlichen Aufwand mdglich.

Zur Auftragssteuerung durch die Aufsichtsbehorde sieht der Rahmenvertrag gem. § 7 drei
wesentliche Verpflichtungen des Gutachters vor:

e Verbindlicher Terminplan und Leistungskatalog fir alle Einzelleistungen

e Unverzlgliche schriftliche Information des Auftraggebers bei Terminlberschreitung fiir
alle Einzelleistungen

e Erstellung einer Liste der laufenden Einzelleistungen im Abstand von 3 Monaten unter
Angabe des Stands der Bearbeitung und voraussichtlichem Abschlusstermin.

Damit sind alle Voraussetzungen fiir eine wirksame Auftragssteuerung des Gutachters
durch die Aufsicht gegeben, wenn der Gutachter diese vertraglichen Verpflichtungen konse-
quent erflillt.

Es wird empfohlen, diese Informationen auf Seiten der Aufsicht auch tatsachlich und durch-
gehend zur Steuerung des Sachverstandigeneinsatzes zu nutzen. Hierbei ist u. a. eine Uber-
arbeitung der Struktur der Quartalsberichte erforderlich, da die Systematik sowie die Qualitat
der Inhalte zur Steuerung der Sachverstandigen nicht ausreichend ist.

Dies hat u. a. dazu gefiihrt, dass in den Referaten ahnliche Listen von den Beschaftigten
gefthrt werden und eine angemessene Qualitat vom Gutachter nicht nachdrticklich eingefor-
dert wurde. Um diese Doppelarbeiten kiinftig zu vermeiden, sollt eine Uberarbeitung der Liste
insbesondere unter den folgenden Aspekten erfolgen:

e  Derzeit wird die Liste den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Referate nur als Hard-
copy zugeleitet. Stattdessen ist dringend eine Vorlage in Dateiform vorzusehen, was die
Suche z. B. nach einzelnen Anderungsanzeigen und die Auswertung z. B. hinsichtlich
Termintberschreitungen deutlich erleichtern wirde.

¢ Die derzeitige Gliederungssystematik (13 Gliederungspunkte) ist grundsétzlich sinnvoll;
die Liste sollte jedoch noch in einem zweiten Modus nach Anderungsanzeigen sortiert
werden. Auf diese Weise kann die Aufsicht auf einen Blick die Summe der Aktivitaten
und offenen Punkte fiir eine Anderungsanzeige erkennen. Dariiber hinaus ist eine zu-
sétzliche Spalte vorzusehen, aus der der Anlass einer Anderungsanzeige (z. B. ME,
WLN, Aufsichtsbesuch) hervorgeht.

e Der Gutachter sollte nachdriicklich zu einer vollstdndigen und sorgféltigen Fiihrung der
Quartalsiibersichten angehalten werden. Die Ubersicht ist zur Terminverfolgung unge-
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eignet, wenn keinerlei Bemerkungen / Erlauterungen bei der Uberschreitung von Soll-
terminen durch den Gutachter eingepflegt werden. An dieser Stelle sollte der Gutachter
explizit auf die Bedeutung dieses Instrumentariums und seine vertragliche Verpflichtung
verwiesen werden.

Es wird empfohlen, kiinftig fir jede dann kinftig mit Auftrag hinterlegte Aktivitat innerhalb der
,Einzelleistungen® gem. Anlage 2 nach Beendigung der jeweiligen Té&tigkeit nachrichtlich eine
Abschlussrechnung vom Gutachter zu verlangen. Diese Abschlussrechung sollte neben der
Auftragsbezeichnung den nach Monatszeitrdumen und Bearbeitern differenzierten Honorar-
aufwand vollstdndig und abschliefend ausweisen.

Fur alle offenen Einzelleistungen sollte monatlich eine Auftragsiibersicht erstellt werden,
die fiir jede Aktivitat, gekennzeichnet durch entsprechende Auftragsnummer und Auftrags-
kurzbezeichnung, den in den vergangenen Monaten seit Beginn der Leistung jeweils angefal-
lenen Honoraraufwand sowie in Summe den bislang insgesamt entstandenen Aufwand aus-
weist.

Einmal jahrlich sollten zum Zweck der Plausibilisierung umfassende Auftragsauswertungen
nach Honorar und angefallenem Zeitaufwand unter den Kriterien ,Anlage/Block, ,Einzelleis-
tung” — also Leistungsart, und ,Mitarbeiter vom Sachverstandigen erstellt und vorgelegt
werden.

Die Erstellung von Abschlussrechnungen, monatlichen Auftragsiibersichten und Jahresstatis-
tiken kann die Aufsichtsbehérde gem. § 11 Abs. 3 und Abs. 7 vom Auftragnehmer verlangen.

3.4.5 Optimierung ,Wissensmanagement”

Die unverziigliche Einfiihrung einer modernen, DV-gestiitzten Dokumentenverwaltung mit
Volltext-Suchfunktionen stellt nach Auffassung des Beraters eine unverzichtbare Manahme
zur Optimierung der Aufsichtsarbeit dar.

In Anbetracht der Verantwortung der atomrechtlichen Aufsicht missen alle verfligbaren tech-
nischen Hilfsmittel der modernen Dokumentenverwaltung zur Erhéhung der Arbeitseffizienz
und der inhaltlichen Qualitat der Aufsichtsarbeit nutzbar gemacht werden.

Angesichts des immensen Informationsaufkommens sowie der anstehenden Personalfluktua-

tion mit der Notwendigkeit des Know-How-Transfers erscheint eine kurzfristige Umsetzung
geboten.
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3.5 Personal

3.5.1 Moderierte Workshops fiir den Fiihrungskreis

Die Durchfilhrung von moderierten Workshops mit dem Fiihrungskreis der Abteilung 7 (Abtei-
lungsleiter und Referatsleiter) hat die strukturierte Diskussion konflikt&rer Themen und die
Entscheidungsfindung beziiglich einer optimierten Zusammenarbeit zum Ziel. Die Workshops
sollten von einem erfahrenen Moderator mit Kompetenzen im Bereich Konfliktmanagement
moderiert werden. Auch sollte der Moderator Uber vertiefte Kenntnisse der Abteilung und der
beteiligten Personen verfligen.

Es wird empfohlen, dabei die folgenden Themen aufzugreifen:

Flhrung in der Abteilung:

e Optimierung der Zusammenarbeit auf Flihrungsebene

e Arbeitsplanung

¢ Auslastung der Ressourcen

e  Forderung der Mitarbeiter

e MaRstabe fiir Leistung, Umgang mit Fehlern & zwischenmenschlichen Konflikten.

Zusammenarbeit im Flhrungskreis:

e Zufriedenheit

e Verantwortlichkeiten

¢ Aufgabenteilung und gegenseitige Erwartungen
e Wahrnehmung von Delegation

e Umgang mit Feedback.

Umsetzung der Mitarbeitergesprache:

¢ Nutzen von Mitarbeitergesprachen
e  Zielsetzungen, Inhalte, Vorgehensweise
e gdf. kurze Trainingseinheiten zum Thema

Offentlichkeitsrelevanz, Rolle und Image der Abteilung 7:

e Maglichkeiten zur Imageverbesserung und Starkung der Identifikation der Mitarbeiter
mit der Abteilung

e  Offene Diskussion zur Rolle der Aufsichtsbehdrde und dem daraus resultierenden
Verhalten gegentliber externen Kontakten

e  Prasenz und Versténdnis der Intentionen der Hausspitze in der Abteilung
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3.5.2 ,Powertraining Fiihrung’

Ziel ist es, die Qualitat der Flihrung auf Abteilungs- und Referatsebene weiter zu erhdhen,
Feedback-Kompetenz zu starken und auch die Durchfiihrungsqualitat der Mitarbeitergespra-
che zu sichern. Das Training sollte auf die Zielgruppe abgestimmt sein und die spezifischen
Bedarfe der Teilnehmer und des Umfelds berticksichtigen.

Der Schwerpunkt sollte auf Ubungssequenzen liegen. Da in diesem Training moglicherweise
auch gemeinsame MaRnahmen festgelegt werden, sollte die Teilnahme obligatorisch sein.

Weiterhin wird die Durchfiihrung von Coachings on/off the job zur Optimierung individueller
Fuhrungskompetenzen und von Flhrungsverhalten durch Begleitung, Vor- und Nachberei-
tung von Flihrungssituationen mit dem Coach empfohlen.

3.5.3 Beschreibung der fachlichen und iiberfachlichen Anforderungen

Ziel der Beschreibung der Anforderungen ist die Schaffung eines gemeinsamen und einheitli-
chen MaRstabs fir die Bewertung individueller Leistungen.

Dies kann z. B. in Form eines Competency-Modells umgesetzt werden, welches gewlinschte
Verhaltensweisen beschreibt (z. B. im Bereich Kooperation, Uberzeugungskraft, Umgang mit
Konflikten, Durchsetzungsvermdgen, Flhrung etc.). Ein solches Modell schafft Transparenz
Uber die Anforderungen an die Fiihrungskréfte und Mitarbeiter der Abteilung 7, beschreibt die
Erwartungen und macht diese persénlich wie fachlich einheitlich messbar.

3.54 Fortbildung

Anpassung des Weiterbildungsbudgets: Ziel ist die Bereitstellung eines angemessenen,
auf die Bedarfe der Abteilung abgestimmten Budgets. Eine angemessene Vergleichsgrundla-
ge stellt die Aufsichtsbehdrde in Niedersachsen dar. Es sollte je Mitarbeiter mindestens die
Méglichkeit von zwei Besuchen einer Fachfortbildung und einer iberfachlichen Fortbildung
pro Jahr bestehen, wobei die Handhabung flexibel sein und z B. den kurzfristigen Besuch von
Veranstaltungen ermdglichen sollte.

Konkret halten wir es fir erforderlich, ein Weiterbildungsbudget je Mitarbeiter fir fachliche

und uberfachliche Manahmen von jahrlich rd. 2.500 Euro (bislang ca. 800 Euro) verfugbar
zu machen. Fur Fachkoordinatoren sollten zusatzliche rd. 1.500 Euro zur Verfligung stehen.
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Das fachliche Fortbildungsprogramm muss sich neben der Abdeckung des breiten Spektrums
der technischen Fortbildung in deutlich zunehmendem Mafie auch auf die Befahigung zur
Wahrnehmung der Aufsichtsgebiete ,Organisation®, ,Personal und Verhalten® sowie auf das
,Handwerkszeug“ zur effizienten Organisation und Steuerung der eigenen Aufsichtsarbeit
erstrecken:

¢ Neben Grundlagenkenntnissen zur Betriebsorganisation sollte u. E. systematisches
Wissen liber moderne Instrumente zur Analyse und Gestaltung der Ablauforganisation
(GeschéftsprozeBanalyse, Workflow-Management-Werkzeuge) vorhanden sein.

¢ AnHand von praxisnahen Fallstudien kann zudem das Verstandnis fiir die Vorgehens-
weise bei der Optimierung von Organisationsstrukturen vertieft werden.

e Hinzu sollten branchenspezifische Kenntnisse (iber Prozefmanagement in der Versor-
gungs- bzw. auch der Produktionswirtschaft (z. B. Chemie) treten.

e Zur Beurteilung der kaufmannischen Implikationen des Betreiberhandelns sind spezifi-
sche praxisorientierte betriebswirtschaftliche Kenntnisse, z. B. im Bereich (Produktions-
)Kostenmanagement sinnvoll.

e Im Aufsichtsgebiet ,Personal” stehen an erster Stelle das Wissen um Verhaltensrisiken,
deren Erkennen und Vermeiden in sicherheitsrelevanten Aufgabenbereichen.

e  Zur effizienten Gestaltung und Steuerung der eigenen Aufsichtsarbeit und dem wirksa-
men Einsatz des Gutachters sind vertiefte Kenntnisse insbesondere im Bereich Pro-
jektmanagement und Flhrung (auch auf Sachbearbeiter-Ebene in Bezug auf den Gut-
achtereinsatz) sinnvoll.

e Sinnvoll ergénzt wird dies durch die Kenntnis moderner Anwendungssoftware, die die
0. g. Aufgabenbereiche unterstiitzt.

Hinzu treten Uberfachliche Fortbildungsmafinahmen, die z. B. der Starkung des Rollenver-
standnisses des Aufsichtspersonals dienen:

. das Management harter Konfliktsituationen,
e das Durchsetzen eigener Interessen und Ziele im Dialog,

e die personliche Kompetenz bei der Fiihrung und Steuerung von Auftragnehmern etc.

Fachkoordinator fiir Weiterbildung: Ziel ist es, Rahmenbedingungen fiir die fachliche und
Uberfachliche Weiterbildung zu formulieren und an Anforderungen zu knipfen. Weiterhin
sollten die Weiterbildungsmafinahmen zentral koordiniert und bedarfsgerecht eingesetzt
werden. Diese wichtigen Aufgabenstellungen sollten innerhalb der Aufsicht durch einen ent-
sprechenden Fachkoordinator erfiillt werden. Das Instrument der Fachkoordination ist hierflir
in hohem Male geeignet.
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Inhaltlich sollte eine Anpassung der Konzepte fir die tiberfachliche Weiterbildung erfolgen.
Es sollte starker Wert gelegt werden auf bedarfsorientierte In-House Veranstaltungen, die von
Teams gemeinsam wahrgenommen werden kénnen.

Bildung und Incentive: Um die Perspektive und den Erfahrungshintergrund der Aufsicht zu
verbreitern, kénnen neue Wege flr Kurzweiterbildung durch Hospitationen in vergleichbaren
oder funktionsfremden Organisationen ermdglicht werden. Entsprechende Ansétze werden
derzeit bereits vereinzelt praktiziert. Dies fiihrt zu neuen Denkanstossen fir die tagliche
Arbeit und unterstitzt die Flexibilitat der Mitarbeiter.

3.5.5 Job Rotation

Wie oben dargestellt, ist die Job Rotation ein sinnvolles und notwendiges Instrument der
Personalfiihrung und —entwicklung.

Neben der individuellen Férderung und der Vermeidung von Routine fihrt die Job Rotation zu
einer Verbreiterung des Erfahrungshintergrunds und erwartungsgemaR zu einer gleichmafi-
geren Abdeckung der Aufsichtsgebiete.

Berticksichtigt man die komplexe Einarbeitung, um die notwendige fachliche Tiefe fiir die
Aufsichtsarbeit zu erreichen, sollte die Rotation nach einem Zeitraum von fiinf bis sechs
Jahren obligatorisch sein.

Der Grundsatz der Rotation fiir den Untersuchungsbereich nach 5 bis 6 Jahren kann um ein
Verfahren zur befristeten Zulassung von Ausnahmen erganzt werden, die an vorab definierte,
transparente und operationale Kriterien gebunden sind.

Weiterhin sollte eine maximale Obergrenze fiir die Verweildauer in einer Position von z. B.
8-10 Jahren definiert werden, so dass das Durchlaufen von mindestens drei Stationen wéh-
rend des Berufslebens eines Aufsichtsbeamten sicher gestellt ist.

3.5.6 Training Konfliktmanagement

Das Spannungsfeld zwischen Betreiber, Gutachter und Behérde induziert bereits Konflikte.
Auch die Ausiibung der Aufsichtsarbeit und Nachverfolgung von Defiziten auf Betreiberseite
bedarf eines geschickten Handelns zwischen Konfliktbereitschaft und -deeskalation, Durch-
setzung und Kooperation.
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Um die Ausflihrung der Tétigkeit zu erleichtern und auch die zu definierende Rolle der Auf-
sicht mit allen Facetten noch besser wahrnehmen zu kénnen, empfehlen wir ein Training zum
Konfliktmanagement mit dem Ziel, Konflikteskalation aber auch Konfliktidsungsstrategien
professionell anwenden zu konnen.

4 Zusammenfassung der Ergebnisse

Das Ministerium fir Umwelt und Verkehr Baden-Wirttemberg hat die Kienbaum Management
Consultants GmbH am 04. Februar 2002 beauftragt, eine Organisationsuntersuchung in der
Abteilung Reaktorsicherheit, Umweltradioaktivitat (Abteilung 7) des UVM durchzufiihren. Der
Untersuchungsgegenstand erstreckte sich auf den Aufgabenbereich der Reaktoraufsicht in
Abteilung 7, schwerpunktmaRig die Referate 73, 74 und 75, die Clearingstelle sowie die rele-
vanten Schnittstellen zu Hausspitze, Betreiber, Gutachtern und Bundesaufsicht.

Wir haben die Untersuchung im Zeitraum vom 04. Februar 2002 bis zum 02. Juli 2002 durch-
geflihrt. Der Priifauftrag erstreckte sich auf die Organisationsstrukturen in der Abteilung,
wobei die im Folgenden dargestellten vier Untersuchungsfelder betrachtet wurden:

41  Uberpriifung der Aufbauorganisation

Unter der Voraussetzung eines wirksamen und effizienten Sachverstandigen-Einsatzes er-
scheint die gegenwartige Personalausstattung der Abteilung 7 als ausreichend.

Der mit dem absehbaren Ausscheiden von sieben qualifizierten Mitarbeitern in den nachsten
3,5 Jahren verbundene Know-How-Verlust macht jedoch temporare personalwirtschaftliche
MaRnahmen erforderlich. Dieser Sachverhalt ist zwar im Verwaltungsvergleich an sich nicht
untypisch, fiihrt aber gerade im Bereich der Reaktorsicherheit zu gravierenden Problemen
hinsichtlich der Verfligbarkeit und Einarbeitungszeit von qualifizierten Fachleuten.

Qualifikationsbedingte Defizite in der Aufsicht kénnen auf Grund der sensiblen, in hohem
MaRe sicherheitsrelevanten Aufgabenstellung nicht akzeptiert werden und sind auch der
Offentlichkeit nicht zu vermitteln. Um dem absehbaren Know-How-Verlust zu begegnen, wird
empfohlen,

e zum 01.01.2003 entsprechend sieben befristete Stellen (k. W.) zu schaffen,
e  diese Stellen mit qualifizierten neuen Mitarbeitern zu besetzen,

e den Know-How-Transfer durch ein systematisches Einarbeitungsprogramm zu sichern
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e  die frei werdenden Stellen dann mit den eingearbeiteten Aufsichtskréften sukzessive zu
besetzen.

Die Leitungsspannen von rd. 1 : 6 auf Abteilungs- und Referatsebene sind angemessen.

Die im Grundsatz objektorientierte Aufbauorganisation der Abteilung 7 ist der Aufgaben-
stellung angemessen und sollte beibehalten werden. Die objektorientierte Organisationsform
bietet die beste Abgrenzung und Zuordnung von Verantwortlichkeiten und starkt das Verant-
wortungsgefihl der zustandigen Referatsleiter und Referenten.

Eine im Grundsatz objektorientierte Struktur erfordert i. d. R. Organisationselemente zur
Biindelung funktionaler Querschnittsaufgaben. Diesbeziiglich weist die Abteilung 7 eine
differenzierte Struktur auf (Querschnittsfunktionen, Fachkoordinatoren, abteilungsweite ,Auf-
sichtsschwerpunkte).

Eine Analyse der praktischen Wirksamkeit der funktionalen Querschnitte zeigt, dass bei den
Fachkoordinatoren und der Bearbeitung der Aufsichtsschwerpunkte hinsichtlich methodi-
schem Ansatz und instrumenteller Unterstlitzung Optimierungsbedarf besteht. Hierzu wurden
entsprechende Vorschlage erarbeitet.

Die Etablierung einer Clearing-Stelle zur frihzeitigen Bewertung und Einstufung potenziell
meldepflichtiger Ereignisse erscheint als sinnvoll und nachvollziehbar. Sie dient der schnellen
und umfassenden Ausnutzung des in der Abteilung 7 vorhandenen Sachverstands zur Beur-
teilung der Sachverhalte.

Die geschaftsordnenden Regelungen zur Clearing-Stelle sind noch nicht gefestigt und wer-
den innerhalb der Abteilung unterschiedlich interpretiert. Hier besteht noch Regelungsbedarf
im Detail.

In der Frage der Genehmigungszustandigkeit erstreckte sich die Untersuchung nur auf den
Bereich des UVM. Organisationseinheiten des Wirtschaftsministeriums wurden auftragsge-
maR nicht mit einbezogen.

Die Genehmigungsverfahren nach Kategorie A werden sich kiinftig auf Anderungsgenehmi-
gungen beschranken und deren Anzahl wird im Zeitablauf erwartungsgemaf zumindest nicht
mehr ansteigen. Daher hat diese organisatorische Fragestellung nach Auffassung der Berater
keine zentrale Bedeutung fiir die ordnungsgemaRe Erfiillung der Aufsichtsaufgabe.

Das im UVM wie auch in den anderen Bundesléndern praktizierte Sachverstandigenmodell
(Einsatz externer Gutachter) erweist sich dann als vorteilhaft, wenn die Nachteile der zusatz-
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lichen Vertragsbeziehung durch die Vorteile einer effektiveren und flexibleren Steuerung der
Aufsichtsaktivitaten tiberkompensiert werden.

Diese Vorteile des Sachverstandigeneinsatzes lassen sich um so umfassender nutzen, je
breiter und qualifizierter die Gutachterbasis ist. Das UVM priift derzeit durch ein Ausschrei-
bungsverfahren die Alternativen, die der Markt diesbez(iglich bietet. Das Ergebnis dieser
Ausschreibung liegt noch nicht vor und steht daher ausserhalb der Beurteilung.

Folgten die Aufsichtsbehérden der tbrigen vier Bundeslander mit in Betrieb befindlichen
Kernkraftwerken diesem Beispiel, ergaben sich auch fiir die sogenannten ,Generalgutachter*
jeweils neue Marktchancen, so dass immer zumindest einige qualifizierte Anbieter zur Verfii-
gung stiinden. Unter Einbeziehung auch ausléndischer Unternehmen z. B. im Bereich der
Materialprifung (Schweiz, Frankreich, USA, u. a.) kdnnen mittelfristig wettbewerbsnahe
Strukturen fir Sachverstandigen-Dienstleistungen im Bereich der Atomaufsicht entstehen.

Das Vorliegen einer Aufsichtskonzeption und eines Aufsichtshandbuchs bedeutet einen
mafgeblichen Fortschritt fiir die Durchfiihrung der Aufsicht in Baden-Wiirttemberg. Die
Umsetzung dieser seit rd. 2 Jahren verfigbaren Grundlagen in die Aufsichtspraxis ist ein z.
Zt. noch im Gang befindlicher Prozess.

Die Abteilung 7 versteht ihre Aufsichtsaufgabe in einem erweiterten Bezugsrahmen, der sich
nach einem ganzheitlichen Ansatz auf ,Mensch — Technik — Organisation* (MTO) erstreckt.
Gemessen an diesem Anspruch wird die Handhabung der Aufsichtsgebiete ,Organisation®
und ,Personal“ noch nicht ihrem Stellenwert entsprechend behandelt.

Bei der Beurteilung von sicherheitsrelevanten Tatbestanden stellt sich fiir den Betreiber, aber
auch fir die Aufsichtsbehérde und den Gutachter die Frage nach dem Bezugsrahmen des
Aufsichtshandelns. Die technisch-ingenieurméafige Bewertung fiihrt dabei im konkreten Fall
offenbar z. T. zu anderen Ergebnissen und Handlungsmafgaben, als bei einer Bewertung
desselben Ereignisses unter rein rechtlichen Gesichtspunkten.

Das Betriebs- und Aufsichtshandeln muss gleichermalien auf der Grundlage der rechtlichen
wie der technischen Bewertung des Betriebsgeschehens erfolgen. Der technisch-inge-
nieurmalige Ermessens- oder Beurteilungsspielraum reduziert sich jedoch bis auf Null, wenn
verbindliche Regelwerke Ziel- und Grenzwerte oder Bewertungen vorgeben und Handlungs-
weisen festlegen. In diesem Fall muss das Primat der dokumentierten Regeln gegeniber der
technischen Bewertung im Einzelfall gelten. Die Aufgabe der Aufsichtsbehérde ist es, diesen
Grundsatz auch gegenlber dem Betreiber und den Gutachtern durchzusetzen.

Hinsichtlich der Gewichtung der Aufsichtsaufgaben ergibt sich sowohl auf Seiten der
Behorde als auch auf Seiten des Gutachters folgendes Bild: Basisaufsicht und veranlasste
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Aufsicht binden ca. 2/3 der Kapazitét, die Initiativaufsicht, d. h. die ereignisunabhéngig von
der Behdrde initiierten Aufsichtsmafinahmen nehmen ca. 1/3 der Kapazitét in Anspruch.

Dies ergibt sich im Wesentlichen aus der Dominanz der bestehenden Genehmigungsaufla-
gen. Die laufenden Anderungsverfahren erzeugen durch immer neue Genehmigungsauflagen
zusétzlichen Uberwachungsbedarf. Es besteht dabei die Tendenz, dass sich die Aufsicht
hierdurch in zunehmendem MaRe durch determinierte technische Uberwachungsaufgaben
selbst bindet.

Das fachliche Qualifikationsprofil der Abteilung ist auf Grund der technischen Aufgaben-
stellungen gepragt von Ingenieuren verschiedener Fachrichtungen und Naturwissenschaft-
lern, insbesondere Physikern. Bei einem insgesamt hohen fachlichen Niveau im technischen
Bereich ist das systematische Wissen Uber Organisation und personal- bzw. mitarbeiterorien-
tierte Fragestellungen, die von der Abteilung so bezeichnete ,Human-Factor-Komponente®,
noch deutlich unterrepréasentiert.

Nach Auffassung des Gutachters muss das gegenwartige Kompetenz-Portefeuille der Auf-
sicht insbesondere um zwei Qualifikationsprofile erganzt werden, z. B. im Zuge der Beset-
zung der vorgeschlagenen 7 k.W. Stellen:

e  Betriebsorganisation und Prozessmanagment (nicht zwingend aus dem Bereich der
Atomwirtschaft)

e Personal- und Fiihrungskrafteentwicklung / Psychologen mit betrieblichem Erfahrungs-
hintergrund (,Human-factor-Komponente).

4.2  Untersuchung der Kernprozesse

Fur die Prozessanalyse wurden vom Berater sieben Kernprozesse identifiziert, die in refe-
ratstibergreifenden Arbeitsgruppen zunéchst in Prozessketten modelliert und in einem zwei-
ten Schritt optimiert wurden. Die Bewertung erfolgte an Hand der Kriterien ,einheitliche
Handhabung®, ,eindeutige Verantwortlichkeiten® und ,schlanke Ablgufe®.

Fur die untersuchten Kernprozesse ist die Handhabung abteilungsweit in ihrer Grundstruktur
insgesamt homogen.

Die Verantwortlichkeiten sind auch auf der Prozessebene jeweils eindeutig identifizierbar.
Lediglich beim Prozess ,Bildung und Bearbeitung von Aufsichtsschwerpunkten® wird Optimie-
rungsbedarf bei der Zuordnung der Verantlwortlichkeiten und beim Projektmanagement
gesehen.
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Beim Prozess ,Notfallschutz* schlagen wir zur Professionalisierung des Ubungshandelns fiir
die Zukunft die Durchfiihrung extern organisierter Notfallibungen auch auBerhalb der Regel-
arbeitszeit der Mitarbeiter vor. Weiterhin wird vorgeschlagen, die Notfalllibungen in kiirzeren
Intervallen als bisher durchzufiihren. UnregelmaRige Absténde von mehr als einem Jahr
erscheinen als zu lang, um das notwendige MaR an Routine zu gewahrleisten.

In Bezug auf das Kriterium ,schlanke Ablaufe® wurden bei den Prozessen ,Behandlung
meldepflichtiger Ereignisse®, ,Aufsicht liber die Durchfiihrung der Jahresrevision“ und ,Durch-
fuhrung einer Inspektion vor Ort* keine Optimierungspotenziale festgestellt.

Bei der Steuerung der Sachverstandigen entstehen durch mangelnde Ubersicht tiber den
Status des Projektgeschehens bei der Rechnungspriifung vermeidbare Abstimmungsprozes-
se und Konfliktmanagement bei der Nachverfolgung von Abrechnungen der Gutachter.

4.3  Uberpriifung der Berichts- und Steuerungsinstrumente

Die Aufsichtsbehérde in Baden-Wirttemberg verflgt iber umfangreiche konzeptionelle
Grundlagen zur Disposition der Aufsichtsarbeit. Die ,Aufsichtskonzeption® ist in sich ge-
schlossen und systematisch aufgebaut. Auch auf der operativen Ebene ist die Regelungs-
dichte bereits vergleichsweise hoch.

Im Gegensatz hierzu weist der Bereich der Planung und Steuerung der Aktivitdten der Sach-
verstandigen deutliche Regelungsdefizite auf. Der bestehende Optimierungsbedarf bezieht
sich auf die Kernbereiche Planung und Auftragssteuerung, Beauftragung und Abrechnung.

Eine geschlossene j&hrliche oder unterjahrige Planung der Aktivitaten der Sachverstandi-
gen durch die Aufsichtsbehdrde erfolgt nicht. Der Sachverstandige wird (iberwiegend geman
dem im Rahmenvertrag festgelegten Auftragsgegenstand eigensténdig initiativ tatig.

Der Rahmenvertrag mit der Sachverstandigenorganisation sieht in § 7 bereits alle wesentli-
chen Verpflichtungen der Sachverstandigen vor, die — konsequent erfiillt und angewandt -
eine umfassende und professionelle Steuerung der Sachverstandigenaktivitdten durch die

Aufsicht gewahrleisten wiirden.

Es wird empfohlen, die von den Sachverstandigen vorzulegenden Informationen konsequent
einzufordern und auf Seiten der Aufsicht auch durchgehend zur Steuerung des Sachverstén-
digeneinsatzes zu nutzen. Hierbei ist u. a. eine grundsatzliche Uberarbeitung der Struktur und
eine Verbesserung der Qualitat der Inhalte der Quartalsberichte erforderlich.
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Die bisherige Auftragspraxis sieht mit den wenigen Ausnahmen einer expliziten Einzel-
beauftragung des Sachverstandigen dessen Aktivitaten als durch den bestehenden Rahmen-
vertrag gedeckt an. In vielen Fallen werden diese Aktivitaten auch eigensténdig durch den
Sachverstandigen initiiert.

Entgegen der bisherigen Praxis halten wir es fir erforderlich, den Sachversténdigen und den
zusténdigen Aufsichtsbeamten zu verpflichten, fir jede Aktivitat, die pauschal durch den
Rahmenvertrag gedeckt ist, zusatzlich spatestens zum Abrechnungszeitpunkt eine formale,
schriftliche Arbeitsgrundlage zu schaffen (,Projekt- oder Arbeitsblatt®).

Es handelt sich bei diesem Vorschlag zur Schaffung von differenzierten Auftragsgrundlagen
nicht um eine zusatzliche Birokratisierung der Aufsichtsarbeit. Es geht vielmehr um die
selbstverstandliche Grundlage flir eine durchgéngig nachvollziehbare Rechnungstellung. Bei
Vorhandensein einer zeitgemafRien DV-gestiitzten Auftragsverwaltung und —steuerung ist
dieses Instrument ohne nennenswerten Aufwand zu handhaben.

Es wird weiterhin empfohlen, kiinftig flr jede Aktivitat nach Beendigung der jeweiligen Tatig-
keit nachrichtlich eine Abschlussrechnung vom Sachverstandigen zu verlangen. Fiir alle
offenen Einzelleistungen sollte monatlich eine Auftragstibersicht erstellt werden. Einmal
jahrlich sollten zum Zweck der Plausibilisierung umfassende Auftragsauswertungen vorgelegt
werden. Die Aufsichtsbehdrde hat bereits heute das vertragliche Recht, dies von der Sach-
verstandigenorganisation zu verlangen.

Mit dem DV-System AGAVE steht ein Hilfsmittel flir die Organisation der Aufsichtstatigkeit,
insbesondere der Basisaufsicht, zur Verfiigung. Zur Planung und Disposition der Aufsicht
kann das System allerdings nur sehr begrenzt eingesetzt werden.

Fur eine Organisation mit dem Aufgabenumfang der baden-wirttembergischen Reaktorauf-
sicht erscheint es aus heutiger Sicht als unverzichtbar, tiber ein modernes, DV-gestiitztes
Instrument zur Programm- und Terminplanung und -steuerung der operativen Aufsichtsarbeit
zu verfligen, das zudem Funktionalitdten zum Projektmanagement, zum Workflow-Manage-
ment und zum Auftrags- und Termincontrolling umfasst.

Zum Aufbau eines Workflow-Management-Systems stehen inzwischen leistungsfahige Stan-
dardanwendungsprogramme zur Verfiigung. Diese erscheinen nach Kenntnis des Beraters
als geeignet, alle inhaltlichen und funktionalen Anforderungen der Aufsichtsarbeit abzubilden.
Die Nutzung dieser Instrumente flihrt nach allen einschl&gigen Erfahrungen zu einer deutli-
chen Entlastung und Effizienzsteigerung.

Die verbindliche Dokumentation der Aufsichtstatigkeit der Abteilung 7 erfolgt noch in
Papierform. Es haben sich groRe Mengen an Unterlagen angesammelt, die nach einer héan-
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disch gefiihrten Registratur nach Aktenplan organisiert sind. Auch die Gutachten und Berichte
der Sachverstandigen werden der Abteilung 7 ausschlieBlich in Papierform, ausnahmsweise
auch auf Datentrager zugestellt und entsprechend abgelegt.

DV-gestiitzte Dokumentenverwaltungssysteme miissen die Grundlage fir alle weiter gehen-
den Uberlegungen in Hinblick auf ein effizientes ,Management* des in der Abteilung 7 vor-
handenen Wissens darstellen. Die unverzigliche Einfihrung eines entsprechenden Systems
mit Volltext-Suchfunktionen stellt nach Auffassung des Beraters eine unverzichtbare Maf-
nahme zur Optimierung der Aufsichtsarbeit dar. Es erscheint hier eine kurzfristige Umsetzung
geboten.

Auftragsgemaf waren von Kienbaum eigene Vorstellungen zu entwickeln, um einen ganz-
heitlichen Sicherheitsansatz ,Mensch/Technik/Organisation® bei der Uberwachungsté-
tigkeit des Ministeriums im Bereich Reaktoraufsicht zu gewahrleisten.

Unsere Uberlegungen hierzu beruhen auf zwei Grundvorstellungen:

Ein ganzheitlicher Sicherheitsansatz sollte als ein sich selbst steuerndes System im Sinne
eines Regelkreises modelliert werden (Regelkreis der Aufsicht). Erfahrungen aus der Ver-
gangenheit mussen als explizites Feedback fir die Gestaltung der kiinftigen Aufsichtstétigkeit
genutzt werden. Das vorgeschlagene Vorgehensmodell hat sein Vorbild im kaufménnischen
Unternehmenscontrolling.

Die zweite Grundvorstellung geht davon aus, dass eine systematische und regelmaBige
Priifung der eigenen Aufsichtstatigkeit im Hinblick auf die Zielerreichung an Hand von nach-
vollziehbaren, expliziten (Sicherheits)Kriterien mdglich ist und zu besseren Ergebnissen flhrt
als das bisher angewandte heuristische Verfahren.

Seine Entsprechung findet dieser Ansatz im sogenannten ,Risikofriiherkennungs-System®,
das der Betreiber EnBW, wie andere Aktiengesellschaften und 6ffentlichen Unternehmen
auch, einzurichten und anzuwenden seit ca. 2 Jahren gesetzlich verpflichtet ist.

Diese relativ einfache Methode der Erfassung, Analyse und Gewichtung der zielrelevanten
Faktoren bietet einen geschlossenen und systematischen Ansatz zur Strukturierung der
Aufsichtsarbeit.

In einem zweiten Schritt ist es mdglich, auf Basis der relevanten Einflussfaktoren ein Kenn-
zahlensystem zu etablieren. Im Unternehmensbereich hat dies seine Entsprechung im An-
satz der ,Balanced Scorecard”. Der Betreiber hat zu Beginn des Jahres 2002 in Abstimmung
mit der Aufsicht damit begonnen, ein kennzahlengestitztes Sicherheitsmanagement-System
zu entwickeln.
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Wir empfehlen diesbeziiglich, den geplanten prozessorientierten Qualitatssicherungsansatz,
der Risiken hinsichtlich Burokratisierung und konzeptionelle Schwierigkeiten bei der Priorisie-
rung von Erkenntnissen birgt, zu Gunsten eines von den Schutzzielen und zielrelevanten
Faktoren ausgehenden Kennzahlenansatzes zu verandern bzw. zu modifizieren.

44  Untersuchung des Faktors Personal

In der Abteilung 7 werden die Personalinstrumente der Landesverwaltung Baden-Wiirttem-
berg insgesamt systematisch eingesetzt.

Schwerpunktmé&RBig Handlungsbedarf besteht nach Auffassung des Beraters im Bereich der
Weiterqualifizierung der Mitarbeiter.

Fur allgemeine Fortbildung und Fachfortbildung stand 2001 fiir die derzeit 39 Bediensteten
der Atomaufsicht und flinf Bediensteten im Bereich Recht und Verwaltung ein durchschnittli-
cher Betrag von ca. Euro 740 pro Mitarbeiter zur Verfligung, davon ca. Euro 510 fir allge-
meine Fortbildung.

Vergleichswerte flr Weiterbildung aus der Schweiz (HSK) zeigen, dass die verfigbaren Mittel
je Mitarbeiter das Budget der Aufsicht in Baden-Wirttemberg um den Faktor vier iibersteigen.
Das zustandige Ministerium in Niedersachsen hat im Haushaltsplan 2002 pro Mitarbeiter ein
Euro 3.600, je neu eingestelltem Mitarbeiter Euro 5.600 budgetiert.

Die Diskrepanz zwischen dem Budget der Aufsichtsbehérde BW und diesen Vergleichszah-
len belegt den tats&chlichen Riickstand und Anpassungsbedarf beim Weiterbildungsbudget.

Konkret halten wir es fir erforderlich, ein Weiterbildungsbudget je Mitarbeiter fir fachliche
und Uberfachliche MaRnahmen von jahrlich rd. 2.500 Euro (bislang ca. 740 Euro) verfugbar
zu machen. Fur Fachkoordinatoren sollten zusatzliche rd. 1.500 Euro zur Verfligung stehen.

Das fachliche Fortbildungsprogramm muss sich neben der Abdeckung des breiten Spektrums
der technischen Fortbildung deutlich zunehmend auch auf die Befahigung zur Wahrnehmung
der Aufsichtsgebiete ,Organisation®, ,Personal und Verhalten® sowie auf das ,Handwerks-
zeug* zur Organisation und Steuerung der eigenen Aufsichtsarbeit erstrecken.

Der Arbeitsplatztausch (job rotation) soll nach den Hinweisen fir den Arbeitsplatzwechsel in
der Landesverwaltung Baden-Wiirttemberg regelméaRig erfolgen.
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Tatséchlich hat bei Abteilung 7 in Einzelfallen dber 12 Jahre keine Rotation stattgefunden.
Die Rotation wird in der Abteilung unter Verweis auf den Einarbeitungsaufwand in die kom-
plexen Themenfelder kontrovers diskutiert.

Die job rotation fiihrt jedoch neben der individuellen Férderung und der Vermeidung von
Routine zu einer Verbreiterung des Erfahrungshintergrunds und zu einer gleichmaRigeren
Abdeckung der Aufsichtsgebiete. Kritisches Aufsichtshandeln und konstruktive Konfliktbereit-
schaft gegentiber dem Betreiber werden durch die von vornherein zeitlich begrenzte Perspek-
tive der Zusammenarbeit zusatzlich begtinstigt.

Trotz der begrenzten Mdglichkeiten zu einer Rotation auerhalb des Bereichs der Reaktor-
aufsicht erscheint diese als ein sinnvolles strategisches Personalinstrument.

Berlicksichtigt man die komplexe Einarbeitung, sollte die Rotation nach einem Zeitraum von
funf bis sechs Jahren obligatorisch sein. Dieser Grundsatz der Rotation kann um ein Ver-
fahren zur befristeten Zulassung von Ausnahmen ergénzt werden, die an definierte Kriterien
gebunden sind.

Weiterhin sollte eine maximale Obergrenze fiir die Verweildauer in einer Position von z. B. 8-
10 Jahren definiert werden, so dass das Durchlaufen von mindestens drei Stationen wéhrend
des Berufslebens eines Aufsichtsbeamten sicher gestellt ist.

Das Rollenversténdnis der Aufsicht als Kontroll- und Uberwachungsinstanz ist in der Abtei-
lung absolut présent und wird von Flhrungskréaften und Mitarbeitern getragen und kommuni-
Ziert.

In der operativen Aufsicht wird die Rolle unterschiedlich wahrgenommen (z. B. Kontrolleur,
Fachspezialist, Moderator, konfliktbereiter Diskussionspartner etc.). Sowohl die Steuerung
und direkte Zusammenarbeit mit dem Gutachter als auch der operative Kontakt mit dem
Betreiber werden z. T. sehr unterschiedlich verstanden und ausgefillt.

Hier sollte ein einheitliches Konzept und Rollenversténdnis entwickelt und mit Hilfe von Trai-
nings zum Konfliktmanagement verbindlich umgesetzt werden. Ziel ist es, den Kontakt und
somit das Verhalten gegeniber Betreiber und Gutachter nach einheitlichen Ziel- und Rollen-
vorstellungen zu gestalten. Dies gilt unabhangig von den individuellen Kompetenzen und
Personlichkeiten der Aufsichtsbeamten, die in Zusammenhang mit regelméRiger job rotation
ein Garant fir eine flexible Gestaltung der Aufsichtsaktivitaten sind.

Bei der Umsetzung der Dienstordnung und des Leitbildes der Landesverwaltung im Bereich

Fithrung und Zusammenarbeit zeigen sich deutliche Starken, aber auch Optimierungsbe-
reiche:
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Insgesamt werden die Grundsétze auf Abteilungsebene im Sinne einer sehr straffen, auf die
Abteilungsleitung zulaufenden, zentralen Flihrungsstruktur interpretiert. Dies erzeugt eine
hohe Verbindlichkeit und Strukturierung der Aufsichtsaktivitaten.

Fuhrungsprinzipien wie Aufgabenteilung, Delegation, Feedback-Prozesse und dezentrale
Verantwortung sind jedoch insgesamt deutlich unterreprésentiert. Dieses Vorgehen birgt u. a.
das Risiko, dass von den Mitarbeitern eine eher abwartende Haltung eingenommen wird.

Die Fiihrungskompetenz und Flihrungsmotivation der einzelnen Flihrungskréfte liegt auf
unterschiedlichem Niveau. Die Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitern
ist dabei als sehr heterogen zu beschreiben. Zum Teil dulern sich die Mitarbeiter sehr positiv
Uber ihre jeweiligen Fuhrungskrafte, teilweise wird Kritik deutlich artikuliert. Optimierungsbe-
darf besteht zum Teil im Umgang mit persénlichen, zwischenmenschlichen Konflikten.

Wir schlagen diesbezuglich die Durchfiihrung von moderierten Workshops mit dem Fuh-
rungskreis der Abteilung 7 (Abteilungsleiter und Referatsleiter) zur Optimierung der Zusam-
menarbeit vor. Weiterhin empfehlen wir den Einsatz zielgruppenspezifischer Trainingskom-
ponenten und Coachings.

Eine deutliche Starke liegt im Bereich Information. Die Steuerung des Informationsflusses
wird von den Fuhrungskraften aktiv wahrgenommen, so dass die Beteiligten die Informatio-
nen erhalten, die fir die Erflllung ihrer Aufgaben benétigt werden. Informationen werden bis
auf Einzelfalle insgesamt als sehr transparent wahrgenommen.

Zukinftig sinnvoll ist auch der stérkere Einsatz von personlichem Feedback Uber geleistete
Qualitat und gezeigten Arbeitseinsatz. Bei der Kontrolle oder der kritischen Uberpriifung von
Arbeitsergebnissen sollten zukiinftig noch starker die personliche Rickmeldung und Verbes-
serungsvorschlage berticksichtigt werden, um Lernerfahrungen besser zu nutzen.

Disseldorf / Stuttgart, den 02.07.2002
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