
Das Management der Personalgemeinkosten
Eine Überlebensstrategie in der Zeit der Bürokommunikation

Wo liegt das Problem?
Wenn Neues und Klassisches, sozusagen
Altes zusammenstoßen, gibt es das Pro­
blem der Akzeptanz - ein psychologi­
sches Problem also, das gemeinhin als
Mentalitätsproblem bezeichnet wird.
Halten wir fest: zur Senkung der Personal­
gemeinkosten gibt es heute (fast) alle tech­
nischen Möglichkeiten - zur Durchset­
zung auch einfacher Maßnahmen stoßen
wir jedoch sofort an Grenzen. Wenig ist bis­
her erreicht worden in den Büro's, manch­
mal sucht man fast noch das Stehpult.
Es geht also darum, Mentalitäten zu än­
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
muß die Senkung der Personalgemeink0­
sten und die Erhöhung der Produktivität als
Herausforderung empfinden.
Dann - und erst dann - hat es Sinn, ihn
mit Bürokommunikation und den dafür ent­
wickelten »ManagemenHools« vertraut zu
machen. Die Führungsmittel an sich sind
kein Problem, weil sie seit vielen Generatio­
nen in detaillierterer Form in der Fertigung
bewährt sind. Das Problem liegt eher wie­
der im Psychologischen: ist ein seit Jahren
am Umsatz gemessener Verkaufs-Ghef, ein
an der Korrektheit seiner Unterlagen beur­
teilter Buchhaltungs-Chef bereit, Führungs­
hilfsmittel überhaupt anzunehmen?
Die Methode an sich ist interessant genug,
um sie kurz vorzustellen.
Vorweg: das Wesentliche ist die Mentalität,
die Denkweise eines Managers. Nur die Er­
gebnisse zählen. Das heißt: 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 je.veils bestgeeigneten bedient.
Der Gesamtzusammenhang ist für die An­
wendung der verschiedenen Methoden
von grundlegender Bedeutung (Abb. 2).

geplante, ergebnis.bezogene Übernahme
von technischen Anderungen und Mög­
lichkeiten für Kostensenkung und Produk­
tivitäts-Steigerung.

...bei de, Durchfiihrullfl .....
einfache, lIaBnahmen stoBen
wi, jedoch solort an QnHIzen.

Technische Einrichtungen
im Büro der Zukunft
(möglichst alles am Arbeitsplatz)

• Fernkopierer für Bild und Textkom­
munikation (weltweit)

• Daten- und Textzentrale
• Drucker für Daten- und Textausgabe

(Hard-Copy-Drucker)
• Korrektur-Schreibmaschine
• Arbeitsplatz-Computer
• Elektronisches Schreibsystem für

Textbearbeitung
• Schreibtisch-Kommunikations-Set.

Lampe, Uhr, Diktiergeräte, Radio,
Rechner, Gegensprechanlage

• Direktkopiergerät am Arbeitsplatz
• Bildschirm:rextplatz
• Elektronisch druckender Tischrech­

ner
• Abfrageterminal am Chefplatz
• Datenerfassung und -ausgabe am

Arbeitsplatz

Klassisch ist im weiteren die Beurteilung der
Führungsleistung auch im Hinblick auf die
Produktivitäts-Entwicklung.
Klassisch ist schließlich die bewußte und

Abb. 1: Möglichkeiten der Bürokommunikation

Erfolge erreicht worden sind. Also z. B.
Wertanalyse, Planzeiten, periodische Pro­
duktivitätskontrolle, Zielvorgabe für die Ent­
wicklung der Produktivität und Kennzahlen
für den Perioden- sowie für den außerbe­
trieblichen Vergleich.Was ist klassisch und

immer noch wichtig?
Klassisch und deswegen bewährt ist die
Definition des Begriffes »Management ist
gleich Planung und Kontrolle«, M = P + K.
Das heißt: zur Kontrolle braucht es erst ein­
mal einen Plan.
Klassisch im industriellen Sinne sind auch
die arbeitswirtschaftlichen Methoden, mit
denen in der Fertigung die spektakulären

Was ist neu und was ist
wichtig?
Neu sind im Vergleich zu früheren Jahren
die vielfältigen, spektakulären und kaum
vorstell~ren technischen Möglichkeiten
der Bürokommunikation (Abb. 1).
Neu ist weiters der durch den Weltmarkt er­
zwungene Fortschritt der Produktivität und
die Ubernahme des Produktivitäts-Fort­
schritts als Kenngröße für den Gemein­
kosten-Bereich. Der jährliche Produktivi­
täts-Zuwachs im Durchschnitt der gesam­
ten Volkswirtschaft ist 2-3 Prozent. Der gu­
te Betrieb liegt darüber, also bei 5-6 Pro­
zent.
Neu ist ferner die Übernahme methodi­
scher Rationalisierung in die »Wasser­
köpfe«, die sogenannten »unproduktiven«
Bereiche der Industrie.
Neu ist das produktivitätsbezogene Mana­
gement für Bereiche, die bislang im »Wind­
schatten« der Organisation lagen, nämlich
die Personal-Gemeinkostenbereiche (aber
auch Logistik, Energie, Recycling, Informa­
tion u.a.).
Neu ist abschließend das Interesse am Auf­
tragsdurchfluß im Gemeinkosten-Bereich,
das heißt die anstehende Arbeit soll erledigt
werden und zwar rasch und ohne Zwi­
schenlagerung.

Christian HELFRICH, Prof. Oipl.-Ing., Ausbildung zum Wirtschafts­
ingenieurin Graz(Abschluß 1965), ca. 18Jahre in der Unternehmens­
beratung tätig, 3 Jahre Hauptabteilungsleiter Zentrale Organisation
eines deutschen Konzerns, 3 Jahre eigene, erfolgreiche Beratungs­
firma auf dem Gebiet Gemeinkostenabbau und Technisches Mana­
gement, seit einem Jahr Professor für Fer1igungsplanung und -steue­
rung an der Fachhochschule München.

Management heißt nach einer einfachen Definition nichts anderes als Planung
und Kontrolle zur Ergebnisverbesserung. Nachdem in den letzten Jahren der Fer­
tigungsbereich mit einer Vielzahl außerordentlich erfolgreicher Methoden zur
Planung und Kontrolle überzogen 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 Produktivitätsplanung 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.
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Überwachung

Abb. 2: Zusammenhang der Bausteine

Arbeitsgestaltung

Planung

Kapazitätsdaten­
Ermittlung

zept ist gefragt (Abb. 3).
Die Kennzahlen, die den Führungserfolg
sichtbar machen sollen, müssen sich auf
die wirklich wichtigen Aufgaben beziehen.
Wichtig Ist kein subjektiv auszulegendes Ei­
genschaftswort, sondern bedeutet die Ant­
wort auf die Frage, wofür die Abteilung be­
zahlt wird. Im folgenden wird deswegen an­
stelle von Tätigkeit oder Aufgabe einer Ab­
teilung der Begriff »l.eJstungspaket" ver­
wendet.
Es ist ohne Belang, ob relative oder absolu­
te Größen erfaßt werden. Sie müssen je­
doch einigen grundsätzlichen Anforderun­
gen genügen.

(Hier ist auch eine Bemerkung angebracht:
viele Veröffentlichungen der letzten Zeit be­
handeln das Thema Gemeinkostenabbau.
Alle SInd von ihrer Denkweise her richtig.
Den Zusammenhang im Sinne nachhalti­
ger Produktivitäts-Fortschritte berücksich­
tigt jedoch - meines Wissens - niemand).
Ein weiteres: Organisations-Methoden wer­
den gerne als Allheilmittel überschätzt. Die
Methode an sich ist nichts, wenn sie nicht
gut angewandt und eingesetzt wird. Dies al­
lerdings gelingt dann und nur dann, wenn
die Mitarbeiter die neue Methode akzeptie­
ren. Der gute Organisator läßt die Betroffe­
nen selber an der Problemlösung arbeiten
und stellt ihnen seine Methoden als Hilfsmit­
tel zu Verfügung.

Die Methode:
Führungskennzahlen und
Arbeitswirtschaft

Warum Kennzahlen im Personal­
kostenbereich?
Die Erfolgsüberprüfung mithilfe von Kenn­
zahlen hat sich in fast allen Unternehmens­
bereichen längst durchgesetzt. Die Schwie­
rigkeit im Personalgemeinkostenbereich
liegt - vom Psychologischen abgesehen
- im Fehlen von Leistungsbezugsgrößen,
die leicht zu bestimmen und klar abge­
grenzt sind.
In der Regel sind die mittleren Angestellten
heute frustriert, weil man ihren Führungser­
folg nicht nachweisen kann. Die jährlichen
Gehaltserhöhungen reichen zur Motivation
nicht aus und werden - nicht zuletzt wegen
der Steuerprogression - eher als Zumu­
tung empfunden.
Was fehlt ist ein Führungsinstrumentarium,
das auch kleine Erfolge sichtbar macht. Er­
folg liegt in der Ebene der Angestellten nicht
im Strategischen, sondern im Operativen
und hier in der Erhöhung der Wirtschaftlich­
keit, im Senken der Kosten bzw. im Erhöhen
der Produktivität.
Die Vorgabe von Produktivitätszielen Ist
zwar zur Zeit noch ein ungewöhnliches Füh­
rungsverhalten im Angestelltenbereich;
doch deutet einiges darauf hin, daß man
auch hier ähnliche Erfolge wie seit Genera­
tionen in der Produktivitätssteigerung der
Fertigung sucht. Die Bürokommunikation
liefert alle technischen Möglichkeiten dazu,

was fehlt ist der umfassende Führungsan­
satz.

Zielsetzung und Aufgaben
Die Zielsetzung für das umfassende Füh­
rungssystem ist einfach zu formulieren:
- Sicherstellen einer nachhaltigen Produk­

tivitätssteigerung Im Personalgemein­
kostenbereich und dadurch

- Sicherstellen der Motivation der Füh-
rungskräfte. .

Diese scheinbar gegenläufigen Ziele wer­
den durch die Beschreibung der Aufgaben
erklärt. Diese sind:
1. Das Vorgeben, Vergleichen und Kontrol­

lieren von Produktivitätszielen.
2. Das Bemessen des tatsächlichen Kapa­

zitätsbedarfs für die anstehenden Arbei­
ten.

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

4. Das Sichtbarmachen des Führungser­
folges durch den Nachweis der Produk­
tivitätssteigerung in der Abteilung.

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

6. Das Beseitigen von Störungen und Eng­
pässen.

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

8. Das Überwachen 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 unbürokratisch, also ein­
fach und wenig aufwendig sein. Es muß
aussagefähig, übersichtlich 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 muß sich zu allererst damit identifizie­
ren können.

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 bloße Kennzahlen­
Ermittlung, sondern die effiziente Kombinp­
tion einzelner Bausteine aus dem zur Verfü­
gung stehenden Werkzeugkasten neuzeitli­
cher Organisation zu einem Gesamtkon-

Diejährlichen Gehaltserhöhun­
gen reichen zur Motivation
nicht aus.

1. Anforderung: Wirtschaftlichkeit
Die Kennzahlen dürfen keinen neuen Büro­
kratismus erzeugen. Sie müssen - wo im­
mer möglich - 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 ausgenützt werden, we­
nigstens nicht in Richtung Führungs­
Kennzahlen. Für die Auswertung bietet sich
heute der PC (Personal Computer) an. Er
ermöglicht (z. B. durch Lotus oder dBase 11)
sehr beeindruckende und wirtschaftliche
Vergleiche der ProduktivitätsentwickJung.
2. Anforderung: Übersichtlichkeit
Übersichtlichkeit und Verständlichkeit sind
für jedes operative System Voraussetzung
für das Uberleben und langdauernde
Funktionieren.
Hier ist weniger manchmal mehr. Nicht die
Vollständigkeit aller möglichen Kennzahlen
ist entscheidend für den Erfolg, sondern die
10 bis maximal 15 aus der Sicht der Chefs
zur Steuerung der Abteilung notwendigen
Kenngrößen. Also: nicht die Unterteilung ei­
ner Einkaufsstatistik nach Region, Wert, An­
zahl und allen Arten von Artikeln, sondern
die Beschränkung auf die »Leistungspake­
t8« der notwendigen Artikel (im Sinne der
ABC-Analyse). .
3. Anforderung: Flexibilität
In unserer künftigen Bürowelt zunehmen­
der Veränderungen durch Fernkopierer,
Bildschirmtechnik, PC-Einsatz - kurz der
Bürokommunikation - ist die Flexibilität ei­
ne unabdingbare Anforderung.
Die Anpassungen an neue Abläufe, verän­
derte ArbeitSlmethoden oder auch neue Ar­
beitsinhalte, z. B. bei Einführung dezentraler
Datenerfassung oder ·verarbeitung sind
unverzüglich im System der Führungskenn­
zahlen zu berücksichtigen und darzustel·
len.
In großen Abteilungen, ab etwa 100 Mitar­
beitern, bewährt sich dafür die Funktion
»Arbeitsplanung«. Durch sie wird die Da­
tenermittlung auf Stand gehalten und die
Steuerung und Anpassung der LeIstungs­
pakete verantwortet. Der Aufwand für die­
ses AktualiSIeren kann aus der Erfahrung
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den zwei wichtigen Kriterien für das Funk­
tionieren des Systems: dem Erfolg und der
Meßbarkeit dieses Erfolges.

Abb. 3: Gesamtkonzept (Darstellung der Bausteine)

heraus mit einem Mannäquivalent für etwa ben und in der Praxis kaum anzutreffen -
250 Mitarbeiter angegeben werden. Dieser zeichnen sich in diesem Falle durch Ein-
Aufwand muß sich natürlich um ein Mehrfa- fachheit und Deutlichkeit aus, z. B.: »Erhö-
ches bezahlt machen - daß dies mit Leich- hen der Produktivität in der Kalkulation um
tigkeit gelingt, zeigt jedes neue Projekt. 5%« oder »Angebote schreiben nur an
4. Anforderung: Führungsstil mit Ziel- Kunden der Kategorie A« - in beiden Fäl-
setzung len deutliche, erreichbare und eben auch
Führungskennzahlen haben nur dort einen meßbare und zu messende Ziele.
Sinn, wo der Führungsstil Zielsetzungen er- Der Verantwortliche gibt persönlich Re-
laubt, die auch kontrolliert werden sollen. chenschaft für das Erreichen der Teilziele.
Diese Ziele - in der Literatur viel beschrie- Das heißt: er hat am meisten Interesse an

SlmuJauon

Es teItIf ein Fühnlngsinsll'u­
mentarium, daslJuch kleine Er­
folge llichlba, macIrf.

Vorgehen
Charakteristisch für das Vorgehen ist die
Phaseneinteilung (Abb. 4).
Phase 1:
Hier wird eine kurze Aufnahme der Füh­
rungsprobleme im Sinne der möglichen
Überwachung durch Kennzahlen ge­
macht. Für den Chef ist dies eine sehr
grundlegende Festlegung seines künftigen
Führungsinstrumentariums.
Es kann noch aus dem Vollen geschöpft
werden, denn die Auswahl der 10 - 15 ein­
zuführenden 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 Tätigkeiten zugeordnet. Es
folgt die mühsame Datenermittlung von
Mengen und Zeiten. Die Verfahren dazu
sind frei zu wählen, je nach Fähigkeit der
Mitarbeiter (oder des Beraters) und je nach
Wirtschaftlichkeit.
Phase 3:
Das »Cockpit«, die Summe der ausgewähl­
ten Kennzahlen, wird festgelegt und detail­
liert, d. h. es wird das Wie der Erfassung be­
schrieben.
Die Art der Darstellung wird gewählt, gra­
phisch oder tabellarisch. Alle Fragen der
Einführung sind am Ende der Phase 3 ge­
klärt.
Phase 4:
In der letzten Phase wird die Konzeption der

Beides ist abhängig vom Führungsstil. Je­
doch eigentlich im Begriff Führung oder
Management schon enthalten, denn Füh­
ren heißt nichts anderes als Planen und
Kontrollieren. Dies gilt natürlich auch für die
Führung im Personalgemeinkostenbereich
(auch wenn sich das erst langsam herum­
zusprechen scheint).

ZBB

uos

MIM

GWA

Otga

Selbstauf­
schrebung

Indtl/lduelle
ZJe!veren·

barung

-was
- W1evle
- Wlelange

L..---,__--.--._--'

Arbeits·
geslaltung

AW

Planung je LP
(Mu~lplan elC )

Pramlerl­
Lohn

GraphlCS

AN

Kennzahlen

Legend.:
AW 2 ArbetlSW1rtseha~

APV _ Arbettsplanung und vo<beretung
LP • l.etslungspake!
GWA - Gemetnkoslenwertana!yse
ZBB • Zero Base Budgel,ng
MTM • Melhods Tome Managern",",
UOS - Uno_ Off>ce Standards

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4

- Auslegen des Cockpits Planen: Überwachen: Einführen:
- Auflisten aller Probleme - Benennen der Leistungs- - Detaillieren des Cockpits - Planen je Leistungspaket:

und der dazu wünschens- pakete - Vergleichen mit Anforde- Kapazitätsermittlung
werten Kennzahlen - Quantifizieren der Lei· rungskatalog - Datenermittlung:

- Sammeln von Vorschlägen stungspakete - Auslegen Cockpit: Einführen Aufschreibun-
zur Steuerung und Kon- Visuelle Darstellungen, gen
trolle Datenermittlung: Graphiken etc. - Steuerung und Anpas-

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

(Selbstaufschreibung, - Uberwachung:
Schätzen, Synthetische Darstellen der Kennzahlen
Zeiten u. a.)

Abb. 4: Phasen der Einführung
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Führungskennzahlen endlich eingeführt.
Die Aufschreibungen (wenn notwendig) zur
Datenermittlung der Mengen werden ein­
gespielt und über eine" pe ausgewertet.
Die Steuerung und Uberwachung der
Funktion »Arbeitsplanung« wird installiert
und die ersten Kennzahlen für den Baustein
Überwachung gewonnen.
Gleichzeitig werden die Ideen zur Verbes­
serung, die im Laufe des Programms ent­
standen sind, Schritt für Schritt umgesetzt,
d. h. Weglassen, Vereinfachen und Kombi­
nieren als erste Maßnahmen. Eine GWA
(Gemeinkostenwertanalyse) wird sozusa­
gen laufend durchgeführt: die Einmalaktion
ist abgelöst durch ständige Planung und
Kontrolle der Produktivität - die Führungs­
kennzahlen im Gemeinkostenbereich grei­
fen!

Zusammenfassung
Das beschriebene Vorgehen ist - wie ge­
sagt - mehr abhängig von der Führungs­
philosophie als von der Methode.
Die Bausteine des geschlossenen Füh­
rungssystems lassen verschiedene Metho­
den zu, beispielsweise bei der Bestimmung
der Planzeiten.
Die Rationalisierungspotentiale haben sich
längst 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 Führungsansatz bei den erfolgrei­
chen und leistungsfähigen Unternehmen
eingebürgert hat. Denn Leistung ist Arbeit
dividiert durch Zeit - jeder Tätigkeit ist ein
Zeitbudget mitzugeben. Dafür braucht es
ein System, um das Management der Per­
sonalgemeinkosten zu ermöglichen.
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