Das Management der Personalgemeinkosten
Eine Uberlebensstrategie in der Zeit der Bisrokommunikation

Management heiBt nach einer einfachen Definition nichts anderes als Planung
und Kontrolle zur Ergebnisverbesserung. Nachdem inden letzten Jahren der Fer-
tigungsbereich mit einer Vielzahl auBerordentlich erfolgreicher Methoden zur
Planung und Kontrolle iiberzogen wurde, geht es heute um die noch nicht bear-
beiteten Bereiche, z. B. den Personalgemeinkostenblock.

Die Gemeinkostenwertanalyse ist ausgereizt, sie erlaubt im wesentlichen nur
Aussagen zum Istzustand und keine laufende Produktivitatsplanung und -kon-
trolle. Im folgenden geht es also um die logische Fortsetzung der Gemeinkosten-
wertanalyse oder verwandter Verfahren zur nachhaltigen Effizienzsteigerung:
zum Management der Personalgemeinkosten.

Was ist neu und was ist
wichtig?

Neu sind im Vergleich zu fruheren Jahren
die vielfaltigen, spektakularen und kaum
vorstellbaren technischen Maoglichkeiten
der Burokommunikation (Abb. 1).

Neu ist weiters der durch den Weltmarkt er-
zwungene Fortschritt der Produktivitat und
die Ubernahme des Produktivitats-Fort-
schritts als KenngréBe fir den Gemein-
kosten-Bereich. Der jahrliche Produktivi-
tats-Zuwachs im Durchschnitt der gesam-
ten Volkswirtschaft ist 2—3 Prozent. Der gu-
te Betrieb liegt dartber, also bei 5—6 Pro-
zent.

Neu ist ferner die Ubernahme methodi-
scher Rationalisierung in die »Wasser-
kopfe«, die sogenannten »unproduktivenc
Bereiche der Industrie.

Neu ist das produktivitatsbezogene Mana-
gement fur Bereiche, die bislang im »Wind-
schatten« der Organisation lagen, namlich
die Personal-Gemeinkostenbereiche (aber
auch Logistik, Energie, Recycling, Informa-
tion u.a.).

Neu ist abschlieBend das Interesse am Auf-
tragsdurchfluB im Gemeinkosten-Bereich,
das heiBt die anstehende Arbeit soll erledigt
werden und zwar rasch und ohne Zwi-
schenlagerung.

Was ist klassisch und
immer noch wichtig?

Klassisch und deswegen bewahrt ist die
Definition des Begriffes »Management ist
gleich Planung und Kontrolle«, M = P + K.
Das heiit: zur Kontrolle braucht es erst ein-
mal einen Plan.

Klassisch im industriellen Sinne sind auch
die arbeitswirtschaftichen Methoden, mit
denen in der Fertigung die spektakularen
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Technische Einrichtungen

im Biro der Zukunft
(moglichst alles am Arbeitsplatz)

@ Fernkopierer fur Bild und Textkom-
munikation (weltweit)

@ Daten- und Textzentrale

@ Drucker fur Daten- und Textausgabe
(Hard-Copy-Drucker)

@ Korrektur-Schreibmaschine

@ Arbeitsplatz-Computer

@ Elektronisches  Schreibsystem  fur
Textbearbeitung

@ Schreibtisch-Kommunikations-Set,
Lampe, Uhr, Diktiergerate, Radio,
Rechner, Gegensprechanlage

@ Direktkopiergerat am Arbeitsplatz

@ Bildschirmextplatz

@ Elektronisch druckender Tischrech-
ner

@ Abfrageterminal am Chefplatz

@ Datenerfassung und -ausgabe am
Arbeitsplatz

Abb. 1: Moglichkeiten der Burokommunikation

Erfolge erreicht worden sind. Also z. B.
Wertanalyse, Planzeiten, periodische Pro-
duktivitatskontrolle, Zielvorgabe fir die Ent-
wicklung der Produktivitat und Kennzahlen
fur den Perioden- sowie fur den auBerbe-
trieblichen Vergleich.

Klassisch istim weiteren die Beurteilung der
Fuhrungsleistung auch im Hinblick auf die
Produktivitats-Entwicklung.

Klassisch ist schlieBlich die bewuBte und
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geplante, ergebnisbezogene Ubernahme
von technischen Anderungen und Mog-
lichkeiten fur Kostensenkung und Produk-
tivitats-Steigerung.

Wo liegt das Problem?

Wenn Neues und Klassisches, sozusagen
Altes zusammenstoBen, gibt es das Pro-
blem der Akzeptanz — ein psychologi-
sches Problem also, das gemeinhin als
Mentalitatsproblem bezeichnet wird.
Halten wir fest: zur Senkung der Personal-
gemeinkosten gibt es heute (fast) alle tech-
nischen Moglichkeiten — zur Durchset-
zung auch einfacher MaBnahmen stoBen
wir jedoch sofort an Grenzen. Wenig ist bis-
her erreicht worden in den Buros, manch-
mal sucht man fast noch das Stehpult.

Es geht also darum, Mentalitaten zu an-
dern.

Nicht notwendig ist dies, wenn der Mana-
ger Interesse am Neuen und — vor allem —
an der geschickten Verbindung von Neu-
em und Klassischem hat. Der Manager
muB die Senkung der Personalgemeinko-
sten und die Erhdhung der Produktivitat als
Herausforderung empfinden.

Dann — und erst dann — hat es Sinn, ihn
mit Burokommunikation und den dafur ent-
wickelten »ManagementTools« vertraut zu
machen. Die Fuhrungsmittel an sich sind
kein Problem, weil sie seit vielen Generatio-
nen in detaillierterer Form in der Fertigung
bewahrt sind. Das Problem liegt eher wie-
der im Psychologischen: ist ein seit Jahren
am Umsatz gemessener Verkaufs-Chef, ein
an der Korrektheit seiner Unterlagen beur-
teilter Buchhaltungs-Chef bereit, Fihrungs-
hilfsmittel Gberhaupt anzunehmen?

Die Methode an sich ist interessant genug,
um sie kurz vorzustellen.

Vorweg: das Wesentliche ist die Mentalitat,
die Denkweise eines Managers. Nur die Er-
gebnisse zahlen. Das heiBt: Methoden-
Fetischismus ist dem Wirtschaftsingenieur
nach Ausbildung und Denkweise nicht an-
gemessen. Vielmehr ist er es, der sich aus
der Gesamtheit der angebotenen Metho-
den der jeweils bestgeeigneten bedient.
Der Gesamtzusammenhang ist fur die An-
wendung der verschiedenen Methoden
von grundlegender Bedeutung (Abb. 2).
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Abb. 2: Zusammenhang der Bausteine

(Hier ist auch eine Bemerkung angebracht:
viele Veroffentlichungen der letzten Zeit be-
handeln das Thema Gemeinkostenabbau.
Alle sind von ihrer Denkweise her richtig.
Den Zusammenhang im Sinne nachhalti-
ger Produktivitats-Fortschritte bertcksich-
tigt jedoch — meines Wissens — niemand).
Ein weiteres: Organisations-Methoden wer-
den gerne als Allheilmittel Gberschatzt. Die
Methode an sich ist nichts, wenn sie nicht
gutangewandtund eingesetzt wird. Dies al-
lerdings gelingt dann und nur dann, wenn
die Mitarbeiter die neue Methode akzeptie-
ren. Der gute Organisator laBt die Betroffe-
nen selber an der Problemlésung arbeiten
und stelltihnen seine Methoden als Hilfsmit-
tel zu Verfugung.

Die Methode:
Fuhrungskennzahlen und
Arbeitswirtschaft

Warum Kennzahlen
kostenbereich?

Die Erfolgstuberprufung mithilfe von Kenn-
zahlen hat sich in fast allen Unternehmens-
bereichen langst durchgesetzt. Die Schwie-
rigkeit im Personalgemeinkostenbereich
liegt — vom Psychologischen abgesehen
— im Fehlen von LeistungsbezugsgroBen,
die leicht zu bestimmen und klar abge-
grenzt sind.

In der Regel sind die mittleren Angesteliten
heute frustriert, weil man ihren Fihrungser-
folg nicht nachweisen kann. Die jahrlichen
Gehaltserhohungen reichen zur Motivation
nichtaus und werden — nicht zuletzt wegen
der Steuerprogression — eher als Zumu-
tung empfunden.

Was fehlt ist ein Fihrungsinstrumentarium,
das auch kleine Erfolge sichtbar macht. Er-
folgliegtin der Ebene der Angestellten nicht
im Strategischen, sondern im Operativen
und hier in der Erhohung der Wirtschaftlich-
keit, im Senken der Kosten bzw. im Erhohen
der Produktivitat.

Die Vorgabe von Produktivitatszielen ist
zwar zur Zeit noch ein ungewdhnliches Fuh-
rungsverhalten im Angestelitenbereich;
doch deutet einiges darauf hin, daB man
auch hier ahnliche Erfolge wie seit Genera-
tionen in der Produktivitatssteigerung der
Fertigung sucht. Die Burokommunikation
liefert alle technischen Moglichkeiten dazu,

im Personal-

was fehlt ist der umfassende Fuhrungsan-
satz.

Zielsetzung und Aufgaben

Die Zielsetzung fur das umfassende Fuh-

rungssystem ist einfach zu formulieren:

— Sicherstellen einer nachhaltigen Produk-
tivitatssteigerung im Personalgemein-
kostenbereich und dadurch

— Sicherstellen der Motivation der Fih-
rungskrafte.

Diese scheinbar gegenlaufigen Ziele wer-

den durch die Beschreibung der Aufgaben

erklart. Diese sind:

1. Das Vorgeben, Vergleichen und Kontrol-
lieren von Produktivitatszielen.

2. Das Bemessen des tatsachlichen Kapa-
zitatsbedarfs fur die anstehenden Arbei-
ten.

3. Das Quantifizieren der Buroarbeit (was,
wieviel und wielange).

4. Das Sichtbarmachen des Fuhrungser-
folges durch den Nachweis der Produk-
tivitatssteigerung in der Abteilung.

5. Das Benennen der Tatigkeiten und das
Strukturieren zu Leistungspaketen.

6. Das Beseitigen von Stérungen und Eng-
passen.

7. Das Aktualisieren des Systems im Sinne
einer laufenden Anpassung.

8. Das Uberwachen der Abteilung mithilfe
einfacher Methoden und das Darstellen
der Entwicklung in Form von Kennzah-
len oder Graphiken (vorzugsweise auf ei-
nem PC)

Das System soll unburokratisch, also ein-
fach und wenig aufwendig sein. Es muB
aussagefahig, Ubersichtlich und vor allem
flexibel sein. Und: der Abteilungsleiter ist
schon bei der Konzeption zu beteiligen,
denn es soll ja sein eigenes System werden
und er muB sich zu allererst damitidentifizie-
ren kdnnen.

Anforderungen an Kennzahlen im
Personalgemeinkosten-Bereich

Im Vordergrund steht der ganzheitliche An-
satz. Es sind nicht einzelne Methoden ge-
fordert, z. B. Arbeitsplatzgestaltung, Zeiter-
fassung, Gemeinkostenwertanalyse (als
Einmalaktion) oder die bloBe Kennzahlen-
Ermittlung, sondern die effiziente Kombina-
tion einzelner Bausteine aus dem zur Verfi-
gung stehenden Werkzeugkasten neuzeitli-
cher Organisation zu einem Gesamtkon-

zept ist gefragt (Abb. 3).

Die Kennzahlen, die den Fuhrungserfolg
sichtbar machen sollen, mussen sich auf
die wirklich wichtigen Aufgaben beziehen.
Wichtig ist kein subjektiv auszulegendes Ei-
genschaftswort, sondern bedeutet die Ant-
wort auf die Frage, wofur die Abteilung be-
zahlt wird. Im folgenden wird deswegen an-
stelle von Tatigkeit oder Aufgabe einer Ab-
teilung der Begriff »Leistungspaket« ver-
wendet.

Esist ohne Belang, ob relative oder absolu-
te GroBen erfaBt werden. Sie mussen je-
doch einigen grundsatzlichen Anforderun-
gen genugen.

1. Anforderung: Wirtschaftlichkeit

Die Kennzahlen durfen keinen neuen Buro-
kratismus erzeugen. Sie mussen — wo im-
mer moglich — aus dem schon vorhande-
nen Datenmaterial gewonnen werden, z. B.
Anzahl von Unterlagen, Anzahl der Anfra-
gen, Angebote etc.. Es ist im allgemeinen
erstaunlich, wie viele Daten schon im Hau-
se sind und nicht ausgenutzt werden, we-
nigstens nicht in Richtung Fuhrungs-
Kennzahlen. Fur die Auswertung bietet sich
heute der PC (Personal Computer) an. Er
ermoglicht (z. B. durch Lotus oder dBase Il)
sehr beeindruckende und wirtschaftliche
Vergleiche der Produktivitatsentwicklung.
2. Anforderung: Ubersichtlichkeit
Ubersichtlichkeit und Verstandlichkeit sind
fur jedes operative System Voraussetzung
far das Uberleben und langdauernde
Funktionieren.

Hier ist weniger manchmal mehr. Nicht die
Volistandigkeit aller moglichen Kennzahlen
istentscheidend fur den Erfolg, sondern die
10 bis maximal 15 aus der Sicht der Chefs
zur Steuerung der Abteilung notwendigen
KenngroBen. Also: nicht die Unterteilung ei-
ner Einkaufsstatistik nach Region, Wert, An-
zahl und allen Arten von Artikeln, sondern
die Beschrankung auf die »Leistungspake-
te« der notwendigen Artikel (im Sinne der
ABC-Analyse).

3. Anforderung: Flexibilitat

In unserer kunftigen Burowelt zunehmen-
der Veranderungen durch Fernkopierer,
Bildschirmtechnik, PC-Einsatz — kurz der
Burokommunikation — ist die Flexibilitat ei-
ne unabdingbare Anforderung.

Die Anpassungen an neue Ablaufe, veran-
derte Arbeitsmethoden oder auch neue Ar-
beitsinhalte, z. B. bei Einfihrung dezentraler
Datenerfassung oder -verarbeitung sind
unverzuglichim System der Fuhrungskenn-
zahlen zu berlcksichtigen und darzustel-
len.

In groBen Abteilungen, ab etwa 100 Mitar-
beitern, bewahrt sich daftr die Funktion
»Arbejtsplanung«. Durch sie wird die Da-
tenermittiung auf Stand gehalten und die
Steuerung und Anpassung der Leistungs-
pakete verantwortet. Der Aufwand fur die-
ses Aktualisieren kann aus der Erfahrung
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Abb. 3: Gesamtkonzept (Darstellung der Bausteine)

heraus mit einem Mannaquivalent fur etva
250 Mitarbeiter angegeben werden. Dieser
Aufwand muB sich naturlich um ein Mehrfa-
ches bezahlt machen — daB dies mit Leich-
tigkeit gelingt, zeigt jedes neue Projekt.

4. Anforderung: Fiuhrungsstil mit Ziel-
setzung

Fuhrungskennzahlen haben nur dort einen
Sinn, wo der Fuhrungsstil Zielsetzungen er-
laubt, die auch kontrolliert werden sollen.
Diese Ziele — in der Literatur viel beschrie-

ben und in der Praxis kaum anzutreffen —
zeichnen sich in diesem Falle durch Ein-
fachheit und Deutlichkeit aus, z. B.: »Erho-
hen der Produktivitat in der Kalkulation um
5%« oder »Angebote schreiben nur an
Kunden der Kategorie A« — in beiden Fal-
len deutliche, erreichbare und eben auch
meBbare und zu messende Ziele.

Der Verantwortliche gibt personlich Re-
chenschaft fur das Erreichen der Teilziele.
Das heiBt: er hat am meisten Interesse an

den zwei wichtigen Kriterien fur das Funk-
tionieren des Systems: dem Erfolg und der
MeBbarkeit dieses Erfolges.

Beides ist abhangig vom Fuhrungsstil. Je-
doch eigentlich im Begriff FUhrung oder
Management schon enthalten, denn Fuh-
ren heiBt nichts anderes als Planen und
Kontrollieren. Dies gilt naturlich auch fur die
FOhrung im Personalgemeinkostenbereich
(auch wenn sich das erst langsam herum-
zusprechen scheint).

Vorgehen

Charakteristisch fur das Vorgehen ist die
Phaseneinteilung (Abb. 4).

Phase 1:

Hier wird eine kurze Aufnahme der Fuh-
rungsprobleme im Sinne der moglichen
Uberwachung durch Kennzahlen ge-
macht. Fir den Chef ist dies eine sehr
grundlegende Festlegung seines kinftigen
FOhrungsinstrumentariums.

Es kann noch aus dem Vollen geschopft
werden, denn die Auswahl der 10 — 15 ein-
zufihrenden Kennzahlen geschieht erst in
Phase 3. Mit der Festlegung des Instrumen-
tariums wird der Anforderungskatalog ge-
schrieben: was soll erreicht werden, wo
sind die Schwerpunkte?

Phase 2:

Die Leistungspakete werden gebildet und
erst danach die Tatigkeiten zugeordnet. Es
folgt die mihsame Datenermittiung von
Mengen und Zeiten. Die Verfahren dazu
sind frei zu wahlen, je nach Fahigkeit der
Mitarbeiter (oder des Beraters) und je nach
Wirtschaftlichkeit.

Phase 3:

Das »Cockpit«, die Summe der ausgewahl-
ten Kennzahlen, wird festgelegt und detail-
liert, d. h. es wird das Wie der Erfassung be-
schrieben.

Die Art der Darstellung wird gewahlt, gra-
phisch oder tabellarisch. Alle Fragen der
Einfuhrung sind am Ende der Phase 3 ge-
klart.

Phase 4:

In der letzten Phase wird die Konzeption der

(Selbstaufschreibung,
Schatzen, Synthetische
Zeiten u. a.)

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4

— Auslegen des Cockpits Planen: Uberwachen: EinfUhren:

— Auflisten aller Probleme — Benennen der Leistungs- — Detaillieren des Cockpits — Planen je Leistungspaket:
und der dazu wanschens- pakete — Vergleichen mit Anforde- Kapazitatsermittlung
werten Kennzahlen — Quantifizieren der Lei- rungskatalog — Datenermittlung:

— Sammeln von Vorschlagen stungspakete — Auslegen Cockpit: EinfGhren Aufschreibun-
zur Steuerung und Kon- Visuelle Darstellungen, gen
trolle Datenermittiung: Graphiken etc. — Steuerung und Anpas-

— Schreiben des Anforde- — Aufnehmen aller Mengen sung:
rungskataloges und Zeiten Installieren Arbeitsplanung

— Uberwachung:
Darstellen der Kennzahlen

Abb. 4: Phasen der Einfihrung
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Fahrungskennzahlen endlich eingefuhrt.
Die Aufschreibungen (wenn notwendig) zur
Datenermittlung der Mengen werden ein-
gespielt und Uber einen PC ausgewertet.
Die Steuerung und Uberwachung der
Funktion »Arbeitsplanung« wird installiert
und die ersten Kennzahlen fir den Baustein
Uberwachung gewonnen.

Gleichzeitig werden die Ideen zur Verbes-
serung, die im Laufe des Programms ent-
standen sind, Schritt fur Schritt umgesetzt,
d. h. Weglassen, Vereinfachen und Kombi-
nieren als erste MaBnahmen. Eine GWA
(Gemeinkostenwertanalyse) wird sozusa-
gen laufend durchgefuhrt: die Einmalaktion
ist abgelodst durch standige Planung und
Kontrolle der Produktivitat — die Fuhrungs-
kennzahlen im Gemeinkostenbereich grei-
fen!

Zusammenfassung

Das beschriebene Vorgehen ist — wie ge-
sagt — mehr abhangig von der Fihrungs-
philosophie als von der Methode.

Die Bausteine des geschlossenen Fuh-
rungssystems lassen verschiedene Metho-
den zu, beispielsweise bei der Bestimmung
der Planzeiten.

Die Rationalisierungspotentiale haben sich
langst verschoben: weg von der Fertigung
und deren Bearbeitungszeiten hin zum Ge-
meinkostenblock und zum Auftragsdurch-
lauf.

Und es ist nur eine Frage der Zeit, bis sich
dieser Fuhrungsansatz bei den erfolgrei-
chen und leistungsfahigen Unternehmen
eingeburgert hat. Denn Leistung ist Arbeit
dividiert durch Zeit — jeder Tatigkeit ist ein
Zeitbudget mitzugeben. Dafur braucht es
ein System, um das Management der Per-
sonalgemeinkosten zu ermaoglichen.
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