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IV. Flexible Aufgabenerfiillung

In vielen Unternehmen werden in zunehmendem MaBe Arbeiten erledigt, z. B.
Berichte erstellt, die entweder einfach tiberfliissig sind oder in ihrem Umfang be-
tréchtlich eingeschriinkt werden kénnen. Wie oft werden fiir einen einmaligen,
besonderen AnlaB Erhebungen vorgenommen, die ein zihes Eigenleben fithren
und jédhrlich wiederholt werden. Nicht weniger selten ist der Fall, daB bestimmte
Abteilungen Ausarbeitungen erhalten, die sie iiberhaupt nicht brauchen. Dabei
kommt es sehr selten vor, dafl der Empfinger von sich aus meldet, daB er mit
keinem oder einem verkiirzten Bericht ebenso arbeiten kdnnte. Derartige Aktivi-
tidten kosten jedoch sehr viel Geld. Deshalb ist es sinnvoll, aus Griinden der Ar-
beitsvereinfachung und um Kosten zu senken, Arbeitsabldufe kritisch zu iber-
priifen. Dies ist sicherlich die Aufgabe einer jeden Fithrungskraft.

1. Wie lautet die Problemstellung?

Um uberfliissige Arbeiten abzuschaffen und um zu komplizierte Ausarbeitungen
zu vereinfachen, gehen immer mehr Unternehmen dazu iiber, Antibiirokratisie-
rungs-MaBnahmen zu ergreifen. Hier hat es sich als niitzlich erwiesen, die An-
bieter und die Empféanger von derartigen Dienstleistungen zusammenzubringen.
Hierzu bieten sich Arbeitskreise und Projektgruppen an. Dabei konnten in vie-
len Bereichen betrdchtliche Kosteneinsparungen — vor allem im Gemeinkosten-
bereich — erzielt werden. Gleichzeitig wurden Handlungsspielrdume geschaffen,
welche im Sinne kooperativer Fithrung erforderlich sind, um eigenverantwort-
lich arbeiten zu kénnen.

Diese Vorgehensweise hat auch den Vorteil, daB die unmittelbaren Empfinger
von Informationen in vielen Fillen eher ermessen kénnen, was sie bendtigen als
eine Zentralabteilung oder ein externer Berater. Andererseits ist es sinnvoll,
wenn bestimmte Fachleute beratend mitwirken.

Viel wesentlicher ist jedoch die generelle Einstellung, daB der Biirokratie Einhalt
geboten werden soll und alle Mitarbeiter aufgerufen sind, die bestehenden Rege-
lungen in ihrem Bereich kritisch zu (iberdenken. Dabei ist auch zu bedenken,
daBl die Personalkosten einen durchaus betridchtlichen Anteil an den Gesamtko-
sten einnehmen. Deshalb sind die Techniken zur Vorausberechnung dieser per-
sonalpolitischen Handlungsvariablen verbesserungsbediirftig, die herkdmmli-
cherweise einem quantitativen Kopfzahldenken gleichkommen.

Statt dessen sind die relevanten EinfluBfaktoren zu identifizieren und zu analy-
sieren im Hinblick auf ihre BeeinfluBbarkeit. Dies bedeutet im Prinzip eine Zer-
legung der Gemeinkosten in ihre steuerbaren und in ihre kontrollierbaren Be-
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standteile. Dabei steigt die Bedeutung der Personalabteilung wegen ihrer Bera-
tungsfunktion fiir die Fachvorgesetzten {iber die Alternativen des Personalein-
satzes.

Insgesamt stehen verschiedene Erhebungstechniken und Effizienzprogramme im
Mittelpunkt der Betrachtung, welche den Untersuchungsprozefl organisatori-
scher Sachverhalte bestimmen. In diesem Zusammenhang steht wiederum der
Gemeinkostenbereich im Vordergrund, dessen angemessene Dimensionierung
sowohl Aufgabe des Personalorganisators als auch des Controllers! sowie des
EDV- und Kommunikationsorganisators ist; nicht zuletzt auch die des Fachvor-
gesetzten, der schlieBlich die Ergebnisverantwortung trdgt und die beschlossenen
Malnahmen zur Effizienzverbesserung mit seinen Mitarbeitern umzusetzen und
pauszubaden® hat.

2. Wie lauft der Untersuchungsprozel} ab?

Ein UntersuchungsprozeB zur Verbesserung von Arbeitsabldufen folgt verschie-
denen Phasen, wie sie generell fiir die praktische Organisationsarbeit zutreffen.
Abb. 73 zeigt, wie dabei — bei unterschiedlicher Zuordnung einzelner Phasen —
zwischen verschiedenen Stufen-Methoden differenziert werden kann.

1. Ziele setzen Vorbereitung
der
Organisationsarbeit

2. Aufgaben abgrenzen

3. (1.) Feststellung des
Ist-Zustandes

3-Stufen-
4. (2.) Analyse und Kritik Methode 7-Stufen-
des Ist-Zustandes 4-Stufen- Methode
Methode 6-Stufen-
5. (3.) Erarbeitung eines 5-Stufen- | Methode |
Soll-Vorschlages | Methode

6. (4.) Realisierung des
Soll-Vorschlages

7. (5.) Kontrolle des |
e [
realisierten Soll-
vorschlages ) — P

Abb. 73: Phasen des Untersuchungsprozesses
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In diesem Kapitel wird die 4-Stufen-Methode zugrunde gelegt, weil die vorgela-
gerten Phasen der Zielsetzung und der Aufgabenabgrenzung (Vorbereitung der
Organisationsarbeit) bereits in den bisherigen Kapiteln angesprochen worden
sind. Istanalyse und Istkritik sowie die Entwicklung, Einfiihrung und Kontrolle
neuer Arbeitsabldufe (Sollkonzeption) stehen deshalb im Mittelpunkt der Be-
trachtung.

Dabei interessieren zunéchst die wichtigsten Erhebungstechniken, bevor die ein-
zelnen Programme zur Effizienzsteigerung vorgestellt werden sollen.

3. Welche Erhebungstechniken sind zu empfehlen?

Wie Abb. 74 zeigt, wird grundsétzlich zwischen Primér- und Sekundérerhebun-
gen unterschieden. In diesem Buch stehen die Primérerhebungen im Vorder-
grund, also Aufzeichnungen, die entweder von Spezialisten aulerhalb der eige-
nen Abteilung (Fremdaufschreibung) oder innerhalb der zu untersuchenden or-
ganisatorischen Einheit (Selbstaufschreibung) aufgenommen werden.

Erhebungstechniken

Primarerhebung Sekundérerhebung

Befragung Beobachtung Selbstaufschreibung
Inter- Frage - offentverdeckt
view bogen - direktindirekt

- strukturiert/un
strukturiert

Abb. 74: Erhebungstechniken?. 3

Zu dieser Ubersicht ist zu bemerken, daB die Befragung mit Hilfe von Interviews
besonders dann sinnvoll ist, wenn Informationen iber ,Zielgruppen, Input,
QOutput, Situation und Kontext* sowie Aspekte der Information und Kommuni-
kation erhoben werden. Harrmann unterscheidet folgende Formen der Inter-
view-Methode:4
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— Einzelbefragung,
— Gruppenbefragung,
— Konferenzen.

Als vorteilhaft gilt die Moglichkeit der personlichen Befragung. Nachteilig diirf-
te jedoch sein, daB die zur Verfiigung stehende Zeit nicht immer ausreicht, um
wichtige Tatbestdnde mit der geniigenden Sorgfalt und Intensitéit zu behandeln.

Der Fragebogen ist dagegen unperstnlich, gibt aber die Méglichkeit, die gestell-
ten Fragen sorgfiltig und kritisch zu bearbeiten. Dies setzt jedoch eine entspre-
chende groBe Sorgfalt bei der Erstellung des Fragebogens voraus, insbesondere
um MiBverstindnisse und Mehrdeutigkeiten zu vermeiden. Deshalb ist der Fra-
gebogen insbesondere dann besonders aufwendig, wenn der zu untersuchende
Sachverhalt relativ komplex ist oder nur eine kleine Anzahl von Personen be-
fragt werden soll.

Die Beobachtung wiederum stellt groBe Anforderungen an den Beobachter als
auch an den bzw. die Beobachteten. Dies gilt z. B. im Hinblick auf die Gleichbe-
handlung der Beobachter, z. B. unabhingig von personlichen, zeitlichen oder
sachlichen Differenzierungen. Aber auch von den Beobachteten setzt es ein hin-
reichendes Verstindnis fiir die Situation voraus, damit bestimmte Vorginge
moglichst eindeutig erhoben werden kénnen. Oftmals wird es nicht gern gese-
hen, wenn Beobachtungen von Abteilungsfremden durchgefithrt werden.

Bei der Selbstaufschreibung,’ z. B. nach der Berichtsmethode, bei der es den be-
treffenden Abteilungen obliegt, bestimmte Arbeitsgebiete oder damit in Zusam-
menhang stehende Sachverhalte selbst zu beschreiben, kann ein hohes Mall an
Genauigkeit erzielt werden, weil von den jeweiligen Sachbearbeitern bzw. Spe-
zialisten instruktive Einsichten in Sachzusammenhinge zu erwarten sind.
SchlieBlich wirkt es motivierend fiir die Beteiligten, wenn sie als Fachleute ak-
zeptiert werden und auf dieser Basis die Moglichkeit haben, auf bisher bestehen-
de Probleme und Unzutriglichkeiten hinzuweisen sowie Verbesserungsvorschli-
ge anzubieten.

Sicherlich kann man eine Erhebungstechnik nicht immer bevorzugt anwenden.
Statt dessen ist ein Methoden-Mix anzustreben, um sowohl mit Hilfe der Doku-
mentenanalyse und der Selbstaufschreibung als auch durch Beobachtung, Frage-
bogen und Interview ein mdéglichst vollstindiges Bild von dem zu untersuchen-
den Sachverhalt zu gewinnen.

Zur Darstellung dieser Aspekte empfiehlt es sich wegen der damit verbundenen
Anschaulichkeit, Datenflufipline bzw. Flufi- oder Ablaufdiagramme anzuferti-
gen. Wie Abb. 75 zeigt, wird bereits im Stadium der Ist-Analyse deutlich, inwie-
weit z. B. Doppelarbeiten erfolgen, unklare Zustindigkeiten bestehen oder unzu-
reichende organisatorische Sachmittel zur Verfiigung stehen.®
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Abteilung / Stelle Arbeitsablauf
Aufgenommen von Datum
e EL & Zeit |Unterbrechung
Nr. Taugkeit Menge in Min. (Pause) Bemerkungen
1 Verkaufsleiter erhilt Posteinlauf 65 2
2 | Verkaufsleiter sichtet Posteinlauf
: 41
und zeichnet ab
3 | Verkaufsleiter bestimmt 3
die Sachbearbeiter
4 | Bote bringt Post an alle 10
Sachbearbeiter
5 Sachbearbeiter (S) A priift seinen
A 23 20
Posteinlauf
6 | S(A)bearbeitet Anfragen nach
S : 240
Dringlichkeit
7 | S(A)hilt Riickfrage bei Finanz- g
buchhaltung wegen Bonitit 3 IGENO!
8 | S(A)erfragt mégliche Liefer- 3
termine
9 | S(A)legt ab, bis Terminbescheid 30 zu lang!
ergeht
10 | S(A)bearbeitet Anfragen u. 120
diktiert Schreiben
11 S (A) wartet auf Schreiben 90
12 | S(A) kontrolliert Schreiben 18
u. zeichnet ab
13 | Bote bringt Schreiben zum 2
Verkaufsleiter
14 | Verkaufsleiter priift 5
u. unterschreibt

Abb. 76: Tabellarische Ablaufdarstellung
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Kommunikations-
I zeit in Stunden
pro Monat
| |
1Y 1Y |
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1Y |
| X~ | | I |
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Abb. 77: Kommunikationsdiagramm

Quelle: Grochla, E., Grundlagen der organisatorischen Gestaltung,
Stuttgart 1982, S. 315.




136 Flexible Aufgabenerfiillung

Entsprechendes gilt fiir tabellarische Ablaufdarstellungen (vgl. Abb. 76) oder
fiir das Kommunikationsdiagramm (vgl. Abb. 77), wobei letzteres zeigt, wieviel
Kommunikationszeit in Stunden pro Monat zwischen verschiedenen Stelleninha-
bern bendtigt wird. Sicherlich bleibt es dem subjektiven Standpunkt tiberlassen,
welche Darstellungsform anschaulicher ist. Offensichtlich hat jedoch das zuerst
genannte FluBdiagramm in der Unternehmenspraxis die weiteste Verbreitung er-
fahren.”

Schlieft man weitere Darstellungsinstrumente jedoch mit ein, wie z. B. das Bal-
kendiagramm, den Kapazititenauslastungsplan und die Netzplantechnik, auf
die insbesondere aus rdumlichen Griinden hier nicht ndher eingegangen werden
soll, ist damit eine breite Palette von Darstellungsméglichkeiten gegeben, um or-
ganisatorische Abldufe anschaulich in ihrem IST zu erfassen und Ansétze zur ge-
stalterischen Verdnderung zu geben.

4. Welche Programme fiir mehr Effizienz gibt es?

Programme zur Effizienzsteigerung sind im Fertigungsbereich und anderen so-
genannten direkten Bereichen eines Unternehmens schon immer selbstverstdnd-
lich gewesen und sind es dort, wie z. B. die Schlagworte ,automatisierte Ferti-
gung“ oder , Just-in-time-production“ zeigen, auch bis heute geblieben. Wegen
des zunehmenden Anteils von Angestellten, eines auflerordentlich hohen Anteils
der Personalkosten im Biiro- und Verwaltungsbereich, eines uniibersehbaren
Rationalisierungspotentials mit entsprechend geringem Produktivitidtszuwachs
sowie des Einsatzes neuer Technologien fiir die Informationsverarbeitung haben
sich entsprechende Uberlegungen in zunehmendem MaBe aber auch auf den
Biiro- und Verwaltungsbereich ausgebreitet. Effizienz 146t sich, wie schon tradi-
tionelle Uberlegungen zum Wirtschaftlichkeitsprinzip zeigen® auf zweierlei Art
erreichen:

a) durch eine Erhéhung der Leistung bei gegebenem Mitteleinsatz;
b) durch eine Verringerung des Mitteleinsatzes (z. B. der Kosten oder des Auf-
wands) bei gegebenem Leistungsgrad.

Die erstgenannte Alternative ist insbesondere in Wachstums-, die letztgenannte
Variante cher in Rezessionsphasen aktuell. Deshalb ist es auch nicht verwunder-
lich, daB in den relativ rezessiven Zeiten von 1982—1984 Programme zur Sen-
kung der Gemeinkosten in vielen groBen deutschen Unternehmungen durchge-
fithrt wurden. Mittlerweile ist die damit oftmals verbundene Publizitit wieder
abgeebbt. Effizienzsteigerung als generelles Problem ist jedoch geblieben. Inso-
fern soll Rationalisierung kein Synonym fiir Entlassungen sein, sondern fiir die
intelligentere Nutzung menschlicher Ressourcen stehen.
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4.1 Methodeniiberblick

Kostensenkung ist vielfach deshalb erforderlich, weil z. B. bei unzureichendem
Controlling leicht eine GréBenordnung erreicht werden kann, welche die Er-
tragskraft eines Unternehmens nachhaltig beeinfluSt. Die Ursachen sind vielfil-
tig. Im Zusammenhang mit den in diesem Buch behandelten Fragen handelt es
sich dabei insbesondere um:

— unrationelle Verfahren/Arbeitsabliufe,

— Doppelarbeiten,

— geringe Motivation,

— fehlende/unzureichende Ziele,

— problematische Strukturorganisation,

— zu hohe Perfektion,

— geringe Biiro-Automatisierung,

— fehlende/ungeeignete Beurteilungs-/Gehaltsfindungssysteme,?
— h#ufigen Mitarbeiter-Wechsel.

Hinzu kommt in wirtschaftlichen Abschwungphasen das Problem der Kostenre-
manenz: Bei Umsatzeinbriichen gehen die Kosten nicht in gleichem Umfang wie
der Umsatz zuriick. Eine Rezession kann somit das Einpendeln von Kosten auf
einem relativ héheren Niveau bewirken. Dies gilt insbesondere fiir die Gemein-
kosten und die damit verbundenen (iiberproportional hohen) Personalkosten so-
wie fiir die Sachkosten. Deswegen ist ihre permanente Uberpriifung angeraten,
um ein angemessenes Aufwand/Nutzen-Verhiltnis zu gewédhrleisten. Dabei ste-
hen insbesondere bei der IST-Analyse folgende Fragen im Vordergrund:

— Kann auf die Funktion verzichtet werden?

— Entspricht die Qualitiit des Arbeitsergebnisses der Nachfrage?

— Gibt es andere, wirtschaftlichere Methoden zur Erfiillung der erforderlichen
Funktionen?

Eine Uberpriifung angemessener Kosten-Relationen ist eng verbunden mit einer
sinnvollen Personalbemessung und einer damit einhergehenden Personalbe-
darfsermittlung. Dies wird auch aus folgender Zielsetzung fiir die qualitative
und die quantitative Personalbedarfsermittlung deutlich, welche zugleich als
Maxime zur Effizienzverbesserung gelten kann: ,Unverzichtbare Leistungen zu
rationellen Bedingungen mit geeigneten Mitarbeitern zur richtigen Zeit am rich-
tigen Ort (Arbeitsplatz) mit Vorgabe von Leistungszielen planen und steuern.“10
Dabei sollen zunichst die Fragen der Organisations- und der damit verbundenen
Arbeits- und Ablaufbetrachtung im Vordergrund stehen, wdhrend die damit im
Zusammenhang stehenden Aspekte der Fithrung und der Personalwirtschaft in
den beiden folgenden Kapiteln behandelt werden.
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4.2 Wertanalyse (ABC-Analyse)

Die Wertanalyse, deren Grund- und Teilschritte in der DIN-Norm 69910 festge-
legt sind, hat zum Ziel, die Kosten von Produkten und Dienstleistungen zu sen-
ken. Nach DIN 69910 ist die Wertanalyse wie folgt definiert:

»Wertanalyse ist das systematische analytische Durchdringen von Funktions-
strukturen mit dem Ziel einer abgestimmten Beeinflussung von deren Elementen
(z.B. Kosten, Nutzen) in Richtung einer Wertsteigerung. Sie bietet methodische
Hilfe sowohl fiir eine Entscheidungsvorbereitung (z. B. Abgrenzung von Aufga-
ben, Beschreiben der Funktionen, Finden von Lésungen) als auch fir die Ver-
wirklichung im Rahmen der vorgegebenen Zielsetzung. Wesentliche Merkmale
der Wertanalyse sind:

— Orientierung an qualitativer Zielvorgabe;

— funktionsorientierte Analyse und auf Logik wie auf Zufall (z. B. Brainstor-
ming) beruhende Losungssuche;

— interdisziplinire, nach Arbeitsplan ausgerichtete Gruppenarbeit;

— auf menschliche Eigenarten zugeschnittenes Vorgehen.“!!

Faro-  Her. Status Ver.
pasien- sieller Oes Be chmulrung
menge kenn-  sitzers - des He-
@imii-  reich- verbas- silzers vl -
L= LRV AT win e ern hunger i
g sruie: A % o '
Fardb- Farb- Minen- Sirich- ! /1

]
Nebenhunkiionen pasts paste  belest- ziehener-/ ~ /1
. sus  gung e leichiern /

Kugelschralber

Abb. 78: Beispiel einer Funktionsanalyse!?
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Dabei handelt es sich um ein Verfahren, bei dem festgestellt werden kann, wo
sich Kosten bei einer Funktion einsparen lassen, ohne Qualitdt, Zuverlassigkeit
und Marktfdhigkeit negativ zu beeinflussen. In diesem Zusammenhang werden
Tétigkeiten analysiert, die sich nach Haupt- und Nebenfunktionen unterschei-
den lassen. Hauptaufgaben sind in sich geschlossene Titigkeiten innerhalb des
Untersuchungsgebietes (z.B. Bearbeitung der Mahnungen). Nebenaufgaben
sind abhédngige Tétigkeiten, die eine Zusatzfunktion fiir eine Haupttétigkeit er-
fiillen (z. B. Priifung der AuBenstandsliste). Im Rahmen einer Funktionsanalyse
wird festgestellt, welche Nebenaufgaben den einzelnen Hauptaufgaben zugeord-
net werden milssen. Damit werden sdmtliche Aufgaben des Untersuchungsberei-
ches von ihrer Bedeutung und Funktion her neu strukturiert und eine Analyse
der Hauptaufgaben im Vergleich zur Zielsetzung des Untersuchungsbereiches er-
mdglicht. Ein Beispiel fiir eine derartige Funktionsanalyse zeigt Abb. 78.

Es lassen sich folgende Stufen der Wertanalyse unterscheiden:'?

(1) Vorbereitung

— Auswahl des Wertanalyse-Objekts,

— Zusammenstellung der Wertanalyse-Projektgruppe,

— Aufstellung Terminplan,

— Durchfiithrung einer ABC-Analyse:
A-Produkte, mit denen ca. 80 % des Umsatzes erzielt werden (wichtigstes
Analyseobjekt);
B-Produkte, fiir weitere 15 % des Umsatzes wichtig;
C-Produkte (Restumsatz).

Ahnlich sind Kostenbestimmungsfaktoren zu untersuchen. Dabei ist wieder-
um die Kategorie A am wichtigsten, die fiir 80 % der Herstellungskosten ver-
antwortlich ist. Die potentiellen Einsparungsméglichkeiten betragen erfah-
rungsgemil ca, 20—40 % der wertschépfungsrelevanten Kosten.

(2) Ermittlung des IST-Zustandes
— Beschreibung des Wertanalyse-Objekits,
— Aufgliederung der Haupt- und Nebenfunktionen,
— Zuordnung der Kosten zu den wichtigsten Funktionen.

(3) Priifung des IST-Zustandes
Definition von (unverzichtbaren) Soll-Funktionen.

(4) Alternativen-Suche
Suche von alternativen Lésungen, um die in (3) festgelegten Soll-Funktionen
zu erreichen.

(5) Uberpriifung der Alternativen
— Erfiillung der Sollfunktionen,
— Wirtschaftlichkeitspriifung.

(6) Auswahl einer Alternative und Verwirklichung.!4
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Das Einsatzpotential der Wertanalyse ist sehr groB3, da es sich sowohl auf Ge-
meinkostenbereiche, aber auch auf die variablen Kosten anwenden l4Bt. Es ist
eine relativ bekannte Methode, bei der das vorhandene Know-how, z.B. aus
dem Produktionsbereich sich auf die Verwaltung iibertragen ldBt. Zum Beispiel
werden iiberfliissige Komponenten eines Produkts ebenso ermittelt wie die
Funktion von Dienstleistungen iiberpriift wird.

Allerdings steht und fallt diese Methode mit dem Qualifikationsstand der Mitar-
beiter und einer eindeutigen und ,richtigen* Aufteilung der Haupt- und Neben-
funktionen, wobei letztlich hier die Sicht des Leistungsnutzers bzw. — bei Pro-
dukten — des Kunden oder des Marktes fiir diese Klassifizierung ausschlagge-
bend ist und nicht nur die Einschdtzung des Wertanalyse-Experten. Auch des-
halb bietet es sich wiederum an, derartige Probleme teamweise zu bearbeiten.

4.3 (Gemein-) Kostenwertanalysen

Sicherlich sind systematische, zielgerichtete Kostenanalysen pauschalen Vorga-
ben zur Kostensenkung vorzuziehen. Dabei kommt neben der Wertanalyse nach
DIN 69910, die zugleich als generelle Funktionswertanalyse zu betrachten ist,
auch den Titigkeits- und Organisationsanalysen besondere Bedeutung zu. Hier
interessiert z. B. die Funktion bzw. die Tatigkeit des Mitarbeiters an seinem Ar-
beitsplatz, die insbesondere unter Verwendung der in Punkt 3 dieses Kapitels er-
wihnten Methoden ermittelt werden kann. Wichtige MaBstdbe sind dabei die
Produktivitdt bzw. die Kosten pro Mitarbeiter, die bei der Analyse von Arbeits-
inhalten oder von Arbeitsabliaufen ermittelt wird.

Daneben haben Gemeinkostenwertanalysen zunchmende Verbreitung erfahren.
Kennzeichnend fiir diese Methode, die von mehreren Beratungsunternehmungen
angeboten wird (z. B. Mc Kinsey, SCS, Kienbaum, Plaut), ist

a) die Aufnahme des IST-Zustandes, die an den Leistungsoutputs der Mitarbei-
ter fiir andere Abteilungen oder fiir unternehmensexterne Stellen (z. B. Liefe-
ranten oder Kunden) gemessen wird;

b) die Uberpriifung, ob bisher erbrachte Leistungen weiterhin erforderlich sind
(Kosten-/Nutzen-Analyse);
der Vergabe von Reduktionsquoten beziiglich der zu erbringenden Leistung
pro Analyseeinheit. Diese Quoten schwanken je nach Konzeption der anbie-
tenden Unternehmungsberatung zwischen 30 und 50 %. Sie sind unabhingig
von der spéteren Realisierung einzuhalten, die erfahrungsgemiB ca. 15 % be-
trdgt.!s

Ziel von Gemeinkostenwertanalysen ist somit eine Uberpriifung des Funktions-
wertes von Leistungen. Dabei ist bei riickldufiger Unternehmensentwicklung zu
fragen, inwiefern und wo ein Riickgang der Gemeinkosten mdéglich ist. Bei einer
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expansiven Unternehmensentwicklung ist hingegen zu priifen, wie eine optimale
Nutzung der Ressourcen mdéglich ist, die mit einem bestimmten Gemeinkosten-
block verbunden ist.

Diese Uberlegungen gelten z. B. fiir den Umfang von Besprechungen, das oft zu
stark aufgebldhte Berichtswesen, unrationelle Arbeitsabldufe, fehlende Arbeits-
ziele oder einen moglicherweise vorhandenen Hang zur Uberperfektion. Dabei
kénnen Controlling und Gemeinkostenwertanalyse sich durchaus ergidnzen.
SchlieBlich besteht eine Zielidentitdt beziiglich eines optimalen Personaleinsatzes
und einer Verbesserung der Kostenstruktur im Hinblick auf einen Abbau biiro-
kratischer Strukturen, einer Verbesserung der Organisationsstruktur, der einge-
setzten Systeme oder z.B. der Personalplanung. Wihrend somit Daten filr das
Controlling (z.B. die Kostenplanung), die Personalbedarfsplanung sowie die
Unternehmensstrukturen und -strategien erstellt, analysiert und bewertet wer-
den, liegt die Nutzanwendung von Gemeinkostenwertanalysen im besonderen in
der Kosteneinsparung bzw. Kostenumverteilung, dem Abbau unproduktiver Ar-
beitsbereiche, der Steigerung des Kosten-/NutzenbewuBtseins im Unternehmen
und nicht zuletzt in einer erhdhten Transparenz der Tétigkeitsbereiche eines Un-
ternehmens und seiner inneren Verflechtungen.

Obwohl Gemeinkostenwertanalysen ganz allgemein auf eine Neuordnung bishe-
riger Kostenstrukturen abzielen, sind sie oft in Zeiten rezessiver Wirtschafts-
oder riickldufiger Branchen- und Unternehmensentwicklungen eingesetzt wor-
den. Es ist nicht verwunderlich, daB deshalb diese Verfahren lange Zeit auf den
Widerstand von Arbeitnehmervertretern, d.h. von Betriebsrdten und Gewerk-
schaften gestoBen sind. Mittlerweile diirften diese Widerstinde bei weiterhin be-
stehender Skepsis geringer geworden sein, weil man in vielen Fillen auf Arbeit-
nehmerseite nicht die Augen vor der betriebswirtschaftlichen Notwendigkeit
eines Personalabbaus verschlieBen konnte und/oder eine stirkere Einbeziehung
der Betriebsrite in die Phasen der Gemeinkostenwertanalyse erfolgte, die ver-
niinftigerweise liber eine enge, formaljuristisch geprdgte Haltung zu den Infor-
mations- und Beratungsrechten des Betriebsrates nach dem Betriebsverfassungs-
gesetz hinausgehen sollte. Grundsétzlich ist zu betonen, daB diese Methode in al-
len Phasen einer Unternehmensentwicklung sinnvoll sein kann und Konflikte
mit moglicherweise betroffenen Arbeitnehmern bzw. ihren Vertretern tenden-
ziell dann weitgehend vermieden werden k&nnen, wenn sie rechtzeitig vorgenom-
men wird.

Die Methode der Gemeinkostenwertanalyse (GWA) ist in Deutschland in star-
kem Male von dem renommierten Beratungsunternehmen Mc Kinsey propagiert
worden, wobei gerade hier der enge Zusammenhang zwischen GWA und Unter-
nehmensstrategie betont wird.
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Ein GWA-Projekt ist wie folgt organisiert:

Der Leiter einer Untersuchungseinheit (LUE) hat eigenverantwortlich Einspa-
rungsideen zu erarbeiten. Insofern wird ein wesentlicher Teil der GWA von die-
sen Fithrungskraften getragen. Dariiber hinaus werden die Leiter der Untersu-
chungseinheiten von Projektteams unterstiitzt und angeleitet. Die Projektleitung
(Vorbereitung, Durchfilhrung und Kontrolle) obliegt einem Lenkungsausschufl
(je nach Methode auch Steuerungs- oder Entscheidungsausschull genannt), der
sich in der Regel aus Mitgliedern der Unternehmungsleitung zusammensetzt,
welche wiederum als zustindige AusschuBbmitglieder (ZAM) jeweils einen Teil
der untersuchten Einheiten (UE’s) und ihre Projektteams betreuen.!6

Jede Untersuchungseinheit (UE) wird in einem Takt aus vier einwdchigen Schrit-
ten analysiert. Dabei handelt es sich um:

(1) Leistungen/Kosten strukturieren,
(2) Einsparungsideen entwickeln,
(3) Realisierbarkeit bewerten,

(4) MaBnahmen beantragen.

Uber diese Schritte hinaus sollen ,iibergreifende Fragen“ als weitere Ansatz-
punkte fir Ergebnisverbesserungen gefunden und identifiziert werden. Dabei
kénnen auch Hinweise zur Unternehmungsstrategie, zur Organisationsstruktur
oder zu Fithrungssystemen gemacht werden.

Grundlage der GWA ist die Strukturierung von Leistungen und die Erfassung
von Sachkosten (vgl. Abb. 79). Dabei werden die Leistungen in Zeiteinheiten
(Stunden, Minuten, Sekunden oder Mannjahre) nach Schitzungen des Leiters
einer Untersuchungseinheit ermittelt, wobei die Mitglieder der Projektteams be-
ratend mitwirken. Organigramme der untersuchten Einheiten und Aufzeichnun-
gen iiber den Leistungsanteil der einzelnen Mitarbeiter in einer Untersuchungs-
einheit dienen als weitere Unterlagen zur Leistungsstrukturierung.

Die Entwicklung von Einsparungsideen (vgl. Abb. 80) beruht auf Vorschligen
des Leiters einer Untersuchungseinheit, die entweder im Rahmen von Kreativi-
tdtstechniken oder aufgrund bislang ungenutzter Verbesserungsvorschlige ent-
stehen. Wenn man z. B. den Perfektionsgrad einer Leistung reduzieren will, so
kann man sich die Erfahrung zunutze machen, daB dies oftmals mit einer liber-
proportionalen Verringerung der Kosten verbunden sein wird. Weitere Ideen
koénnten sich z. B. auf die Konzentration auf das Wesentliche und damit auf den
Erhalt nur derjenigen Leistungen beziehen, die fiir das Kerngeschift eines Un-
ternechmens besonders wichtig sind. Auch Anderungen der Ablauforganisation
wie der Ausgleich periodisch wiederkehrender Spitzenbelastungen oder die Ver-
meidung von Doppelarbeiten kdnnen ebenso zur Ideenfindung beitragen wie der
Versuch, Teilaufgaben sinnvoller auf einzelne Mitarbeiter zu verteilen.
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Leistungen
sollen reduziert und rationeller erbracht werden ...
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Geringere
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| e . 1
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Geringere
Frequenz

Langsamere
Reaktionszeit

Abb. 81a: Moglichkeiten der Leistungsreduzierung

Einsparungsideen konnen sich grundsétzlich auf die Reduzierung einer Leistung
oder auf eine rationellere Leistungserbringung bezichen. Abb. 8la und
Abb. 81b zeigen in diesem Zusammenhang, welche Ansatzpunkte hier denkbar
sind.

Einsparungsideen sind grundsitzlich auf ihre Realisierbarkeit hin zu bewerten.
Dabei wird in Abstimmung mit dem Lenkungsausschuf3 und anderen Mitglie-
dern der Unternehmensleitung kritisch zu priifen sein, auf welche Leistungen
tatsdchlich verzichtet werden kann und welche Einsparungsideen z. B. im Rah-
men von Wirtschaftlichkeitsberechnungen und Investitionsanalysen einer Ver-
besserung des status quo entsprechen. Insofern ist auch festzustellen, welche
Einsparungsideen sofort umsetzbar sind oder statt dessen noch einer weiteren
Uberpriifung bediirfen oder als nicht geeignet, weil unwirtschaftlich oder sonst
als nicht durchfiihrbar zuriickzustellen sind.
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Abb. 81 b: Mbglichkeiten einer rationelleren Leistungserbringung
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Wihrend man sich bei manchen Gemeinkostenwertanalysen sehr stark auf den
Ideenreichtum des Leiters einer Untersuchung verldBt und ein einfaches, aber
wirkungsvolles Motivations- und Sanktionssystem incl. diverser gruppendyna-
mischer Mechanismen dafiir sorgt, daB hinreichend viele Umstrukturierungsvor-
schldge entwickelt werden, ist bei dhnlichen Verfahren anderer Beratungsunter-
nehmen die strukturierende Wirkung des Beraters groBer. Dariiber hinaus ist die
EDV-Unterstiitzung, etwa unter Verwendung eines Personal Computers, bei an-
deren Verfahren erheblicher, 1aBt sich aber ohne gréBeren Aufwand grundsatz-
lich in alle Verfahren integrieren (vgl. Abb. 82).

Verschiedene GWA-Methoden legen z.B. im Rahmen der Leistungserfassung
einen groBeren Wert auf die Erstellung eines systematischen Funktionskatalogs.
Als Zeitraum sind vier Wochen vorgesehen. Insofern besteht bei der GWA-Ana-
lyse von Plaut eine stirkere Ahnlichkeit zur Wert-Analyse nach DIN 69910. So
wird zwischen folgenden Funktionsarten unterschieden:

A-Funktion Hauptfunktion des Unternehmens,
B-Funktion Nebenfunktion des Unternehmens,
C-Funktion Hauptfunktion des Arbeitsplatzes,
D-Funktion Nebenfunktion des Arbeitsplatzes.

Auch die Funktionswertanalyse (FWA) betont diese Aspekte in besonderem
MabBe. Sie geht von dem Grundsatz aus, daB sich Aufgaben in Funktionen glie-
dern und wiederum aus Einzeltidtigkeiten zusammensetzen. Dabei wird der Wert
einer Funktion bestimmt durch Art und Umfang der eingesetzten Ressourcen so-
wie durch die Hohe der Kosten pro Mengeneinheit. Typisch fir die Vorgehens-
weise scheint hierbei zu sein, daB im AnschluB an eine Situationsanalyse, bei der
Problemschwerpunkte und Losungsprioritéten erkannt werden sollen, sich die
Durchfithrung von Einzel- und Gruppenbefragungen anschlieft, um sodann
eine EDV-gestiitzte Verarbeitung und Dokumentation der erhobenen Daten und
Informationen vorzunehmen.

Fiir die Zeitaufschreibung bzw. fiir die zeitliche Erfassung der Leistungen pro
Untersuchungseinsatz werden je nach Methode unterschiedliche Zeitrdume ver-
anschlagt. Sie betrégt ca. eine bis vier Wochen, erstreckt sich dann aber auch wie
bei der Funktionswertanalyse jeweils iiber alle Untersuchungsbereiche. Beziig-
lich der Analyse der Ergebnisse und der Erarbeitung rationellerer Alternativen
gleichen sich alle Verfahren hinsichtlich des Einsatzes von Kreativitdtsmethoden
und Wirtschaftlichkeitsberechnungen (vgl. Abb. 81a und 81b).

Bei einer ziemlichen Ubereinstimmung in der grundsétzlichen Methodik (Erfas-
sung von Leistungen, Uberpriifung des Kosten-Nutzen-Verhaltnisses, Entwick-
lung von Vorschligen zur besseren Nutzung von Leistungen im Sinne von Ko-
stensenkung oder Leistungssteigerung bei gegebenen Kosten) ergeben sich also
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doch diverse Unterschiede zwischen den Angeboten verschiedener Beratungsge-
sellschaften. Sie beziehen sich insbesondere auf folgende Aspekte:

— Zeitraum der Untersuchung,

— Umfang und Intensitédt vorbereitender Analysen,

— Integration der Analyseergebnisse in weitere Uberlegungen zur Organisa-
tions-, Fihrungs- und Personalstruktur, zu Systemen und Strategien,

— Ausmal der Mitwirkung und Verantwortung der von der Untersuchung be-
troffenen Fithrungskrifte bzw. ihrer Mitarbeiter,

— die angewandte Erhebungsmethode (Fragebogen, Interviews oder Selbstauf-
schreibung),

— das AusmaB der EDV-Unterstiitzung bei der Erhebung, Verdichtung und
Auswertung der Daten und Informationen. Hier haben sich durch die zuneh-
mende Verbreitung von Personal Computern (PC's) Verlagerungen weg von
der EDV auf GroBlanlagen ergeben.

Gemeinsamkeiten bestehen weitgehend in der Auswahl der zu untersuchenden
Organisationseinheiten und in der formalen Projektorganisation, wobei sich al-
lerdings im Ausmal der Kompetenzverteilung zwischen Lenkungs- oder Steue-
rungsausschull, Unternehmensleitung, Fithrungskriften, Unternehmensbera-
tern und unterstiitzenden Teammitgliedern aus dem jeweiligen Unternehmen
wiederum Abweichungen ergeben kénnen. Eine weitere Gemeinsamkeit besteht
darin, daf die Entwicklung von Vorschldgen zur Leistungsidnderung als kreati-
ver ProzelB anzusehen ist, der nicht alleine von einem Beratungsunternchmen be-
stritten werden kann. Sicherlich ist hier die Erfahrung aus dhnlichen Projekten
in anderen Unternehmen und die genaue Kenntnis der jeweiligen Methode sehr
wesentlich fiir den Untersuchungserfolg, entscheidend ist aber auch die Mitwir-
kung und die Akzeptanz der betroffenen Fithrungskréfte und ihrer Mitarbeiter.
Nicht zuletzt im Hinblick auf die Realisierung der beschlossenen MalBBnahmen ist
auch eine frithe Mitwirkung der Betriebsrite erforderlich, die nicht zuletzt im
Hinblick auf eine spitere Umsetzbarkeit, wann immer es mdéglich ist, sich nicht
nur rein formalistisch an den zum Teil unklaren Bestimmungen des Betriebsver-
fassungsgesetzes orientieren sollte. Dies setzt jedoch auch die entsprechende Ein-
sicht der Arbeitnehmervertreter voraus.

Gemeinkostenwertanalysen lassen sich somit nur dann erfolgreich durchfithren,
wenn man sie nicht vorwiegend technokratisch begreift. Werden sie rechtzeitig
vorgenommen und nicht primér unter dem Druck nicht mehr aufzuschiebender
Rationalisierungs- und Personalabbauzwinge, lassen sie sich ohne weiteres in
moderne Konzepte der kooperativen Filhrung integrieren und auch als Ansatz-
punkt zur Organisationsentwicklung (OE) begreifen. Diese Aspekte werden im
nichsten Kapitel dieses Buches zu behandeln sein.
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Gemeinkostenwertanalysen konnen im Rahmen des Controllings bestimmter
Funktionsbereiche auch durchaus unternehmungsintern in Verbindung mit Or-
ganisations- und Personalabteilung durchgefiihrt werden. Entscheidend diirfte
hierbei jedoch sein, daB ein entsprechendes KostenbewuBtsein vorhanden ist und
die Bereitschaft, iberkommene Strukturen in Frage zu stellen. Gerade weil dies
oft eben nicht der Fall ist, werden Berater engagiert, um offensichtlich vorhan-
dene Blockaden zu iiberwinden.
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situation? struktur? / |
(A foau) /
Planungs-
‘ Abgestimmuies 1 Syitam
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Zuverl dsuger geschaft?

LY
" C
informations- 5] (Faktunerung,
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G \\ G '
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Einschatzung

A = Nicht zu verbessern E = Verbesserungendnngend
B = Nurin Grenzbereichen zu verbessern erfarderlich

C = Spurbare Verbesserungen méglich F = Nuransatzweise vorhanden
D = Verbesserungen erforderlich G = Nichtvorhanden

Abb. 83: Ermittlung potentieller Ansatzpunkte zur Kostenanalyse
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Ein moglicher Ansatz zur Problemanalyse liegt in einem regelméBigen Check-up
typischer Problemfelder (vgl. Abb. 83), der mit einer Einschitzung verbunden
ist, die von A = nicht zu verbessern bis zu G = nicht vorhanden reicht. Als Me-
thode bieten sich Check-lists (vgl. als Ausschnitt Abb. 84), Dokumenten-Analy-
sen und Interviews ebenso an wie Arbeitsbesprechungen (Confrontation-mee-
tings), auf denen typische Schwachstellen ermittelt und analysiert werden. In
vielen Fillen werden Leistungsanalysen und BelegfluB-Ablauf-Analysen (vgl.
Abb. 85) erforderlich sein, um eine exaktere Analyse der Problemstellung vor-
nehmen zu k&nnen.

Insgesamt sollte eine GWA, deren Ergebnis in personeller Hinsicht in Abb. 86
dargestellt ist, nicht der einmaligen Gemeinkostensenkung dienen, sondern zu-
gleich die Bereiche

— Kostensenkung,

— Effizienzsteigerung,

— Organisationsentwicklung,
— Ressourcenoptimierung

umfassen. Zugleich sollte sie dazu dienen, Arbeitsabliufe und Entscheidungs-
prozesse transparent zu machen und Entscheidungsdaten fiir die Personalent-
wicklung, Personaleinsatzsteuerung und Kostenkontrolle zu liefern.




153

Flexible Aufgabenerfiillung

askeuejne|qy /-gnysopg §§ "9V

Rznusdunisi] A =® "IN
Feyosioapzury | WA UR | (Funuyoiazag) JWEN NAYUIINZ [lPnuEW = w PI
101yejsBunpamag | oM uoA dappg 19)12QEN Y2Inp 1euopy od 1127 “d yezuy punusipy | weydngl
‘mmnie( Jlamatalug uadoqs3ungaysy
yoalag
‘PRJuaqedINY asA[euy-jnejqy / gnysaeg




= VD JauId s1uqadiyg sa[ouosiad 98 "Gqy
=
=
-
Y
2
=
("]
]
3
<
K
£
m - T oz 11 (1] - s'ot|se |t ]| ton t - 911 1 swung
E
m ]
5] 4
i °
% I8 e ——ll
= =N = N Ll L i Bl | e (SN R semilenls B4
N_ - 1 2 3 9z - § - |- 6z t - {3 vesammmny MO |
rd . - ¥ e
m - - L L (114 ~ §'9 |s'0 P+ ]z t - 14 pysasmiumbyiieg | g
o =i e RS sl
ui - - ' ' ow | - - v |o 4] - - 0 | "o deeniianisa | &
m - - L L [ - L - T /] 1T ] - 6E fumgaiay |
W 1 b r ! H o 4 3 a o] 8 V | enveg o ot
¥B6T| ¥86L| ¥B6I
err| oroc|zne voy) | wvoiws e by
{yowu ) ool |-wnpei-| - juelio o .Mmm-
G | oum | ww | oy | ewwng -oig |mqubiny - jnejqy zesi i ot ot
W Bunijawiwneg Jod wd oing
0 (ueneyby sy ) puje (uounjpusseyy) |epupon] umps| Duruepupiep | pusie ||eIsUB|BOY
ﬁ Dunsojsyeuc|jely -liog Buruemjouopiey  poiyus] < mz | epueyeisise; | -is) yojeleg
p—




Flexible Aufgabenerfiillung 155

4.4 Vermogenswertanalysen

Analog zur Analyse der Gemeinkosten 1Bt sich auch eine Analyse der Vermo-
genswerte, z. B. der Bestdnde des Umlauf- und Anlagevermdgens, durchfiihren.
Im Mittelpunkt dabei stehen Bestands- und Bewegungslisten der zu untersuchen-
den Vorrite, die zeitraum- bzw. stichtagsbezogen nach bestimmten Kriterien
oder Sortierungen aufbereitet werden miissen.

Die Zielsetzung dieser Methode besteht in der Mobilisierung des nicht betriebs-
notwendigen Vermogens und der damit verbundenen Kapitalfreisetzung sowie in
einer verstdrkten Kontrolle der Kapitalintensitdt mit Hilfe eines entsprechenden
Steuerungs- und Kontrollsystems.

Insofern ist nach Wegen zu suchen, um die Bestandsreichweite von Vorriiten
und Forderungen zu verringern (z. B. durch stidrkere just-in-time-production!?,
die Revision von Zahlungskonditionen, die Straffung der Mahnpraxis) sowie das
Anlagevermogen intensiver zu nutzen (etwa durch die Stillegung von Anlagen
und den Abbau von Reserveflichen).

Hinsichtlich Projektorganisation, Verfahrensablauf und Standard-Formularsy-

stem bestehen groBe Ubereinstimmungen zwischen Vermdgenswertanalyse
(VWA) und GWA. Als Phasen sind zu nennen:

— Vermogensstrukturierung,
— ldeenentwicklung,

— Ideenbewertung,

— MaBnahmenplanung.

Praxiserfahrungen zeigen, dafl ein betréchtliches Senkungspotential des Vorrats-
vermégens in Hohe von ca. 20—25 % besteht, das innerhalb eines relativ kurzen
Zeitraumes von ca. 1 1/2 Jahren umgesetzt werden kann.

Insgesamt spricht McKinsey von einem Kernkostenkonzept, das sich aus GWA
und VWA sowie Programmen zur Produktivitits- und Umsatzsteigerung (OPI
und USP) zusammensetzt und alle in ihrem Teilbereich den Sinn haben, ,,die Ini-
tiative fachlich kompetenter Fithrungskrifte zu mobilisieren und zweckméBig zu
organisieren®,'® um zum Beispiel raschere Markteinfiihrungen zu erreichen, un-
rentable Kontrollen abzubauen, bessere Bilanzrelationen zu erhalten und einen
Wildwuchs beim Aufbau von Funktionen abzubauen.!? Einen &hnlich umfassen-

den Ansatz verspricht das Zero-Base-Budgeting, das im nichsten Abschnitt vor-
zustellen ist.

4.5 Zero-Base-Budgeting

Zero-Base-Budgeting ist in seinem Kern ebenso wie die GWA eine Analyse- und
Planungstechnik zur Gemeinkostensenkung und zum wirtschaftlicheren Einsatz
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von Ressourcen in diesem Bereich. Mittlerweile gehen die Bemithungen dahin,
die Integration zur klassischen strategischen Produktgruppenanalyse vorzuneh-
men. Nach Meyer-Piening besteht das Zero-Base-Budgeting aus folgenden Pha-
sen und Stufen:2°

Phase I: Analyse und Planung
Stufe 1: Abgrenzung des Untersuchungsbereichs

In der ersten Stufe erfolgt die Abstimmung mit dem verantwortlichen Manage-
ment iiber den Untersuchungsumfang, die Abgrenzung des Untersuchungsbe-
reichs und die strategische Produktgruppen-Analyse sowie die Team-Auswahl
und die Team-Ausbildung.

Stufe 2: Funktionsanalyse

In der zweiten Stufe erfolgt eine sorgféltige Ist-Analyse der derzeit vorhandenen
Ziele, Leistungen und Aktivititen, wobei gleichzeitig festgelegt wird, was die
Leistungen kosten und wer der Empfanger der Leistungen ist.

Stufe 3: Brainstorming

Diese Stufe der ZBB-Analyse ist dem kritischen Durchdenken sdmitlicher Funk-
tionen in allen Entscheidungseinheiten vorbehalten. Bei dieser Stufe kommt der
Null-Basis-Gedanke besonders deutlich zum Ausdruck. Es werden alle Funktio-
nen noch einmal so kritisch durchdacht, als wenn das Unternehmen ,auf der
grilnen Wiese” neu erstellt werden sollte.

Stufe 4: Bildung von Leistungsniveaus

Unter Leistungsniveaus verstehen wir die Summe der Arbeitsergebnisse einer
Entscheidungseinheit, die nach Menge und Qualitit der Arbeitsergebnisse, nach
Héufigkeit und Pinktlichkeit voneinander unterschieden werden koénnen. Da
eine Entscheidungseinheit eine Summe von einzelnen Teilaktivititen und Lei-
stungen enthdlt, ist es daher die wichtigste Aufgabe, die einzelnen Arbeitsergeb-
nisse und Leistungen zu einer entscheidbaren Vorlage zu verdichten.

Stufe 5: Erarbeitung von Entscheidungsvorlagen

Unwirtschaftlichkeiten in Unternehmen bestehen nicht nur in Leistungen und
Arbeitsergebnissen, die in dem Ausmab oder in der Form nicht mehr gebraucht
werden, sondern hdufig auch in unzweckméiBigen Arbeitsabldufen, Arbeitshilfs-
mitteln und Systemen.
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Stufe 6: Rangordnung

Die Rangordnung der Entscheidungspakete bedeutet das Setzen von Prioritéten
iiber die gesamte Organisation. Die Rangordnung beginnt auf der untersten
Fithrungsebene in allen Bereichen des Unternehmens weitgehend parallel, indem
simtliche Entscheidungspakete, die einer Abteilung zugeordnet sind, in eine lilkk-
kenlose Prioritidtenliste eingeordnet werden. Alle Verantwortlichen der Ent-
scheidungseinheiten ordnen gemeinsam mit ihrem vorgesetzten Abteilungsleiter
die Entscheidungsvorlagen zu einer Folge, in der das wichtigste Entscheidungs-
paket an erster Stelle genannt wird und das relativ unwichtigste an letzter Stelle.
Eine geeignete EDV-Software unterstiitzt den ProzeB.

Stufe 7: Budgetschnitt

Je nachdem ob ein einheitlicher oder nach Bereichen gesonderter Rangord-
nungs-ProzeB durchgefiihrt worden ist, ist nun die wichtigste Aufgabe fiir die
obere Fiihrungsebene, einen angemessenen Budgetschnitt zu ziehen. Das heilit,
fiir jeden Bereich und fiir das Unternehmen insgesamt mufl man sich dariiber
klar werden, wieviel Mittel zur Verfiigung gestellt werden kénnen, um den Ge-
meinkostenbereich zu bezahlen (vgl. Abb. 87).

Phase II: Mainahmenplanung
Stufe 1: Mitarbeiter-Information

Nach Vollzug des Budgetschnitts durch die oberste Fithrungsebene des Unter-
nehmens mufl den Fihrungskréften und den verantwortlichen Mitarbeitern mit-
geteilt werden, welche Verdnderungen sich kiinftig ergeben. Diese Verdnderun-
gen kdnnen resultieren:

— aus dem Budgetschnitt,

— der Funktionsanalyse,

— den Verbesserungsvorschldgen oder
— aus verdnderten Arbeitsabldufen.

Stufe 2: EinzelmaBnahmen

Diese MalBlnahmen-Pakete enthalten auch die namentliche Benennung der be-
troffenen Mitarbeiter. Da bei jeder ZBB-Analyse in einigen Bereichen auch ho-
here Leistungsniveaus als die derzeit vorhandenen genehmigt wurden, mubB auch
das Anforderungsprofil der zusétzlich bendtigten Mitarbeiter in den speziellen
Bereichen erarbeitet werden. Nach den bisher vorliegenden Erfahrungen sind
dies in der Regel die Bereiche Entwicklung, Konstruktion, Marketing, Verkauf,
Unternehmensplanung und Controlling.
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Abb. 87: Prioritdtenliste fiir Entscheidungspakete und Budgetschnitt

Phase III: Gemeinkosten-Controlling

Jede ZBB-Analyse hat im Prinzip einen stichtagsbezogenen Ausgangspunkt. Die
beschlossenen MaBnahmen erfordern jedoch in der Durchfithrung in der Regel
viel Zeit, ndmlich zwischen 1 und 2 Jahren. Wihrend dieser Periode verdndert
sich das Unternehmen naturgemiB, und man muB sich davor hiiten, an den
stichtagsbezogenen Entscheidungen unbeirrbar festzuhalten. Es besteht auch die
Gefahr, daB unter Hinweis auf die sich &ndernden Randbedingungen die Reali-
sierung der beschlossenen MaBnahmen hinausgez&gert bzw. gar verhindert wer-
den.
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Insofern hat es sich als zweckmiBig erwiesen, ein ZBB-Controlling-System zu
installieren, das an der bereits besprochenden Funktionsanalyse ansetzt. Dort
sind die jeweils zugehorigen Mengeneinheiten, auf die sich die Leistungen bezie-
hen, festgehalten. Die nach AbschluBl der ZBB-Analyse erfolgte Produktivitéts-
steigerung in den einzelnen Bereichen wird auf die zugehdrigen Mengeneinheiten
bezogen. Dadurch ergibt sich also ein Mengenstandard vor und nach der ZBB-
Analyse.

Zero-Base-Budgetierung hat mittlerweile eine breite internationale Verbreitung
erfahren, wie auch diverse Erfahrungsberichte zeigen.?! Die Einsparungsmog-
lichkeiten liegen wie auch bei der GWA zwischen 10 und 20 %. Allerdings erfor-
dert ZBB eine intensive Auseinandersetzung mit verschiedenen, ziemlich detail-
liert gegliederten Teilaufgaben. Dariiber hinaus verweist Bithner auf folgende
Probleme:2

— Zero-Base-Budgetierung ist nicht zur kurzfristigen periodischen Planung ge-
eignet, da Zeitaufwand und Kosten hoch sind.

— Aufgrund der ex ante Festlegung eines bestimmten Budgetvolumens kann es
passieren, daB sehr wichtige Funktionen, die in der Rangordnung nicht ganz
vorn stehen, nicht realisiert werden;

— Zero-Base-Budgetierung setzt voraus, daB die Mitarbeiter in der Lage sind,
Verwaltungsaufgaben kritisch zu durchleuchten. Dies ist nur méglich, wenn
vorher eine intensive Schulung erfolgt;

— Mitarbeiter, deren Leistungspakete nicht beachtet werden, sind oft so ent-
tduscht, daB sie bei kiinftigen Budgetierungsvorhaben nicht mehr bereit sind,
mit vollem Engagement mitzuarbeiten.

4.6 Auswirkungen auf die Personalbemessung

Die dargestellten Effizienzprogramme sollten stets in Verbindung mit strategi-
schen Uberlegungen, auch im Hinblick auf die Verdnderung von Funktionen
und Abldufen gesehen werden. Dariiber hinaus ist die Beteiligung der Fithrungs-
krifte und ihrer Mitarbeiter, die an sie gestellten Anforderungen und die Aus-
wirkungen auf das Fiihrungsverhalten zu beachten.

Effizienzprogramme der dargestellten Art bilden auch eine wichtige Grundlage
zur Personalbemessung bzw. zur Personalbedarfsermittlung. Dabei stehen allge-
meine Aspekte der Organisationsgestaltung sowie der Arbeits- und Ablaufge-
staltung in einem engen Zusammenhang zur Anforderungsermittlung sowie zur
Vorgabe von Leistungszielen und zu rdumlichen und zeitlichen Aspekten.

AuBer den bereits vorgestellten Verfahren gibt es Personalbemessungsmethoden
von REFA und MTM. Nach der Analyse des Ist-Zustandes und darauf aufbau-
enden Uberlegungen zur Verbesserung organisationsbedingter Schwachstellen
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werden Soll-Zeiten erfaBt. , Fiir deren Ermittlung eignen sich ... z. B. die REFA-
Zeitaufnahme, die MTM-Soll-Zeitbestimmung und die bereits frither in diesem
Kapitel erwihnten Erhebungstechniken.“?

Als weitere Verfahren sind zu nennen:

— die Kapazititsermittlung mit Hilfe der Kennzahlenwertmethode auf Zeitbasis
und

— das Frequensor-Verfahren zur Ermittlung von Produktivititskennziffern,
das auf dem Multimomentverfahren aufbaut.24

Voraussetzung zur sinnvollen Anwendung dieser Verfahren ist ihre ausreichende
Erprobung insbesondere dann, wenn den ermittelten Kennziffern eine wichtige
Planungs- und Steuerungsfunktion beigemessen wird. Dariiber hinaus ist u. U.
die Kombination mehrerer Verfahren empfehlenswert, z. B. im Hinblick auf die
Wertanalyse nach DIN 69910 sowie die analytische Stellenbedarfsermittlung und
Arbeitsbewertung.?*

Mindestens genau so wichtig diirfte es sein, wenn die Fiihrungskrédfte und ihre
Mitarbeiter diese Methoden akzeptieren und angemessen mit ihnen umgegangen
wird. Flexible Organisationsstrukturen und effiziente Aufgabenerfiillung bediir-
fen deshalb einer zeitgemédBen Fithrung. Dieser Aspekt soll im néchsten Kapitel
nidher behandelt werden.
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