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Viele Führungskräfte haben den
Verdacht, bei den Verwaltungs-
kosten ihrer Organisation ließe
sich einiges einsparen. Doch wo
anfangen? Mittels einer Wert-
schöpfungsanalyse in fünf
Schritten lassen sich die Prozes-
se optimieren und die Leistun-
gen verbessern.

Durch die umfassenden Einsparun-
gen im Gesundheits- und Sozialwe-
sen bestand in den letzten Jahren die
Notwendigkeit, die Effektivität und
Effizienz der Kerndienstleistung auf

den Prüfstand zu stellen. Während
sich diese Optimierungsprozesse und
Kostenreduzierungen schwerpunkt-
mäßig auf die inhaltliche Arbeit kon-
zentrierten, wurden die Verwaltun-
gen von solchen Analysen vielfach
ausgeklammert.

Die Fragestellung, wie viel Beschäf-
tigungsumfang in der Finanzbuchhal-
tung, der Leistungsabrechnung oder
der Personalverwaltung notwendig
sind, lässt sich nicht so leicht beant-
worten. Einfache Personalbemes-
sungsverfahren liefern allenfalls gro-
be Anhaltswerte. Wie viel Buchungen
eine Buchhalterin im Jahr schaffen
kann, hängt vom Jahresabschluss
(selbst erstellt oder fremdvergeben),
vom Automatisierungsgrad (elektro-
nische Schnittstellen zur Leistungs-
und Personalabrechnung, elektroni-
sche Kassen) sowie vom spezifischen
Zuschnitt der Aufgaben (Mahnwesen
als Aufgabe der Leistungsabrechnung
oder der Finanzbuchhaltung) ab.

Wie man Geschäftsprozesse opti-
miert

Um eine differenzierte Aussage zum
Personalbedarf und zu vorhanden
Optimierungsmöglichkeiten zu tref-
fen, ist eine zeitliche und mengen-
mäßige Leistungsdokumentation er-
forderlich. Die in diesem Verfahren
gewonnen Daten ermöglichen eine
Aussage über den Wertschöpfungs-
grad und erleichtern Prozessverbesse-
rungen.

Viele Verwaltungsmitarbeiter arbei-
ten tagtäglich in den gleichen Ar-
beitsabläufen. Im Gespräch tun Sie
sich jedoch schwer, ihre einzelnen
Tätigkeiten differenziert zu beschrei-
ben. Welcher Zeitanteil für welche
Arbeitsaufgabe benötigt wird, welche
Aufgaben wertschöpfend und welche
nicht wertschöpfend sind, können sie

nur selten darlegen. Daher ist für eine
differenzierte Analyse des Personalbe-
darfs, der Tätigkeiten und der gegebe-
nen Arbeitsproduktivitäten eine zeit-
und mengenbezogene Leistungsmes-
sung erforderlich.

In fünf Schritten lassen sich Ge-
schäftsprozesse erfassen und verbes-
sern.

1. Schritt: Projekterstinformation

Die Ankündigung einer externen
Tätigkeitsanalyse führt bei den Mitar-
beitern oft zu erheblichen Ängsten:
Es wird nicht so sehr die Chance der
eigenen Arbeitsoptimierung gesehen,
im Fokus stehen vielmehr die Ängste
vor dem Aufdecken von Leistungs-
mängeln und dem Verlust des Ar-
beitsplatzes.

Eine Auftaktveranstaltung zur Vor-
stellung des Projektes bietet allen Be-
teiligten eine Plattform, um diese
Ängste zu thematisieren. Geschäfts-
leitung und Bereichsleitung haben
den notwendigen Zielausgleich zu
verdeutlichen: Auf der einen Seite
stehen die Organisationen unter ei-
nem wachsenden Wettbewerbsdruck.
Kosten müssen reduziert und Prozes-
se optimiert werden. Auf der anderen
Seite nehmen Leitungskräfte in der
Sozialwirtschaft, trotz gegenteiliger
Unterstellungen, ihre Fürsorgepflicht
für ihre Mitarbeiter sehr ernst. Oft
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Abb. 1: Die Teillleistungen müssen er-
fasst und gewichtet werden.
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können mittelfristige Lösungen ge-
funden werden, die einen sozialver-
träglichen Umgang mit Überkapazitä-
ten ermöglichen. Erst wenn die
Bereitschaft der Mitarbeiter besteht,
das Leistungserfassungsprojekt kon-
struktiv zu unterstützen, kann die
nächste Phase beginnen.

Betriebsrat oder Mitarbeitervertre-
tung übernehmen bereits während
des gesamten Projektes eine Schlüs-
selrolle. Ihnen muss vermittelt wer-
den, dass durch die Leistungsmes-
sung ein gerechter Personaleinsatz
und eine gerechte Verteilung von Ar-
beitsbelastungen erst ermöglicht
wird. Die Alternative, eine pauschale
Kürzung aller Bereiche um den glei-
chen Prozentsatz, bedeutet, dass Pro-
duktivitätsreserven unberücksichtigt
bleiben und eine vorhandene Un-
gleichbehandlung fortgeschrieben
wird.

2. Schritt: Projektkonzeption und
Test des Erfassungsverfahrens

Die Vorarbeiten umfassen vor al-
lem die Konzeption der Analysein-

strumente, die auf die jeweilige Orga-
nisation zugeschnitten sein müssen.

● Leistungsdefinition: Wesentliche
Aufgabe in der Konzeptionsphase
des Projektes ist die Festlegung der
relevanten Teilleistungen. Hierzu
dokumentieren die Mitarbeiter
ihre Tätigkeiten über den Zeitraum
von einer Woche. Diese Einzel-
tätigkeiten werden abteilungsweit
gesammelt, geclustert und zu
Tätigkeitsgruppen zusammengefas-
st. Bei der Bildung der Tätigkeits-
gruppe ist auf die konkreten Ar-
beitsprozesse zu achten. Innerhalb
der Leistungskomplexe ist zwi-
schen wertschöpfenden, indirekt
wertschöpfenden und nicht wert-
schöpfenden Tätigkeiten zu unter-
scheiden. Diese Unterscheidung
bildet die Grundlage der ansch-
ließenden Wertschöpfungsanalyse
(vgl. Abb. 1 auf Seite 24).

● Konzeption des Erfassungsbogens:
Bei der Konzeption des Erfassungs-
bogens stehen ergonomische Fra-
gen im Vordergrund. Der Zeitauf-
wand für die Dokumentation
sollte minimiert und die Benutzer-
führung visuell unterstützt wer-

den. Bewährt hat sich die Erfas-
sung der Zeiten im 10-Minuten-
Takt. Damit wird eine hinreichen-
de Datenvalidität erzielt und der
Erfassungsaufwand gegenüber ei-
ner minutenbezogenen Zeitauf-
schreibung deutlich reduziert. Alle
Teilleistungen sind exakt zu defi-
nieren und mittels Beispielen zu
beschreiben. Nur so kann gewähr-
leistet werden, dass alle Mitarbeiter
unter dem Arbeitsvorgang auch
dass gleiche verstehen. Der Einsatz
der Kategorie »Sonstiges« ist mög-
lichst gering zu halten. Alle sonsti-
gen Tätigkeiten sind zu erläutern,
sodass eine nachträgliche Zuord-
nung zu den Hauptkategorien
möglich wird (vgl. Abb. 2 oben).

● Zeitdauer der Leistungsmessung:
Bei Leistungsmessung hat sich ein
fünfwöchiger Erfassungszeitraum
bewährt. Die erste Woche dient
der Einarbeitung der Mitarbeiter in
die ungewohnte Dokumentations-
aufgabe. Sie wird in vielen Fällen
nicht mit ausgewertet. Für die Fest-
legung des Erfassungszeitraumes
ist ein repräsentativer Monat aus-
zuwählen. Tätigkeiten, die quar-
talsweise, halbjährlich oder jähr-
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Abb. 2: Mit einem speziell auf die Organisation zugeschnittenen Erfassungsbogen werden die erforderlichen Daten gewonnen.
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lich anfallen und nicht mit doku-
mentiert werden können, sind zu
schätzen. Sie werden in der Aus-
wertungsphase gesondert zu
berücksichtigen.

● Konzeption des Dokumentations-
verfahrens: Die Dokumentation er-
folgt mittels Selbstaufschreibun-
gen. Multimomentstudien spielen
aufgrund der enormen Kosten
(jede Erfassung erfolgt durch eine
zweite Person) in der Praxis keine
Rolle. Aus Praktikabilitätsgründen
hat sich die Online-Erfassung in ei-
ner Exceltabelle bewährt, da alle
Zeitangaben sofort im Dateiformat
vorliegen und automatisiert ausge-
wertet werden können. Eine weite-
re Alternative ist die Erfassung der
Leistungen mit elektronischen Da-
tenerfassungsgeräten (Barcodeleser
etc.), die sich unter anderem in der
Pflege im Einsatz befinden.

● Durchführung des Pretests: Die
Phase des Pretestes beginnt mit ei-

nem gemeinsamen Workshop aller
Mitarbeiter. Hier werden die gebil-
deten Leistungsdefinitionen erläu-
tert, der gemeinsam entwickelte
Erfassungsbogen vorgestellt und
die Mitarbeiter in das Dokumenta-
tionsverfahren eingeführt. Offene
Fragen werden geklärt und Defini-
tionen anhand konkreter Arbeits-
abläufe der Beteiligten Personen
auf ihre Brauchbarkeit hin über-
prüft. Nach Abschuss des Pretestes
erfolgt eine Auswertung der ge-
sammelten Erfahrungen. Häufig
ergibt sich die Notwendigkeit, ein-
zelne Leistungskomplexe zu vari-
ieren und die Definitionen zu
überarbeiten.

3. Schritt: Ermittlung der
Leistungszeiten und 
Leistungsmengen

Zu Beginn des Erfassungszeitraumes
erhalten die Mitarbeiter ihre jeweili-

gen Excel-Erfassungsdateien. Alle Da-
teien sind mit einem persönlichen
Passwort geschützt, um den Zugriff
von Unbefugten auf die personenbe-
zogenen Leistungsdaten zu verhin-
dern.

Tageweise werden die Leistungszei-
ten von den Mitarbeitern in 10-Mi-
nuten-Intervallen dokumentiert. Das
jeweilige Mengengerüst lässt sich in
vielen Fällen automatisiert ermitteln.
Viele Finanzbuchhaltungen und Per-
sonalverwaltungen können das Bu-
chungsvolumen oder die Anzahl der
Neuzugänge, Abgänge und Stammda-
tenänderung der Personalfälle je
Sachbearbeiter elektronisch auswei-
sen.

Die Daten werden wochenweise an
den Auswertungsverantwortlichen
weitergeleitet, sodass bei fehlenden
Daten, Missverständnissen oder An-
wendungsfehlern frühzeitige Korrek-
turen durch den Projektverantwortli-
chen möglich sind.
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Abb. 3: Ergebnis der Leistungserfassung ist ein Überblick über den Stand der Wertschöpfung in der Organisation.
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4. Schritt: Dateninterpretation
und Datenauswertung: 
die Wertschöpfungsanalyse

In dieser Phase erfolgt die eigentli-
che Wertschöpfungsanalyse.

● Datenbereinigung: Vor der Aus-
wertung der Daten erfolgt eine so-
genannte Datenbereinigung. Zei-
ten für die Datenerfassung und
sonstige außerordentliche Tätigkei-
ten (z. B. Vorbereitung des Be-
triebsausfluges) werden herausge-
rechnet. Bisher nicht
berücksichtigte Tätigkeiten (quar-
talsweise, halbjährlich, jährliche
Aufgaben) werden mit geschätzten
Zeitwerten aufgenommen.

● Datenverdichtung: Die gesammel-
ten Tagesdaten werden je Person
auf Wochen-, Monats- und Jahres-
werte hochgerechnet und verdich-
tet. Die personenbezogenen Daten
werden zu Team- und Abteilungs-
werten zusammengefasst. Je Leis-
tungsbereich und Teilleistung wird
der Mittelwert sowie das Minimum
und das Maximum berechnet.

● Ermittlung relevanter Kennzahlen
und Optimierungspotenziale: Je
Mitarbeiter, Team und Abteilung
werden die wertschöpfenden
Tätigkeiten, die indirekt wert-

schöpfenden Tätigkeiten sowie die
nicht wertschöpfenden Tätigkeiten
ausgewiesen. Mithilfe der doku-
mentierten Anmerkungen zu den
erfassten Leistungen können die
Daten erläutert und Optimierungs-
vorschläge abgeleitet werden. Ins-
besondere die nicht wertschöpfen-
den Tätigkeiten beinhalten
Anhaltspunkte für notwendige
Prozessveränderungen (vgl. Abb.
3). Im nächsten Schritt werden alle
steuerungsrelevanten Kennzahlen
ermittelt, beispielsweise: Verhält-
nis von Tätigkeitszeiten zu
Klärungszeiten; Anteil der nicht
wertschöpfenden Tätigkeiten an
der dokumentierten Gesamtzeit;
durchschnittlicher Zeitbedarf pro
Leistung etc. (vgl. Abb. 4).

5. Schritt: Rückkopplung der 
Ergebnisse und Anregung von 
Optimierungsprozessen

Die Rückkopplung der Ergebnisse
erfolgt in einem gestuften Verfahren.
Im ersten Schritt werden der Ge-
schäftsführung und den Leitungen
die erzielten Ergebnisse vorgestellt.
Schwerpunkt der Auswertung bildet
die gesamte Wertschöpfungsanalyse
mit den ermittelten Optimierungsfel-
dern sowie der mittelfristige Personal-
bedarf des jeweiligen Bereiches.
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Abb. 4: Mit der Wertschöpfungsanalyse können Kennzahlen für Mitarbeiter ermittelt
werden.

Im zweiten Schritt erfolgt eine
Rückmeldung je Abteilung. Im ge-
meinsamen Workshop werden allen
interviewten Personen die anonymi-
sierten Daten zur Leistungsmessung
und Produktivitätssteigerung vorge-
stellt. Im Vergleich mit Prozessdaten
von Wettbewerbern wird ein Stärken-
Schwächen-Profil erstellt und ge-
meinsame Maßnahmen zur Prozes-
soptimierung abgeleitet.

Im dritten Schritt werden die indi-
viduellen Daten in Zusammenarbeit
mit dem jeweiligen Abteilungsleiter
ausgewertet. Individuelle Prozesspro-
bleme können erkannt und quantita-
tive sowie qualitative Über- oder Un-
terforderungen der Mitarbeiter
behoben werden.

Fazit

Weniger ist oft mehr. Für eine er-
folgreiche Personalbemessung sollte
ein möglichst schlankes Leistungs-
gerüst und ein einfaches Erfassungs-
verfahren aufgesetzt werden. Anson-
sten besteht die Gefahr, dass in der
Fülle der Details die Übersicht und
die korrekte Schwerpunktlegung ver-
loren geht.

Ohne eine Zeiterfassung ist jedoch
eine substanzielle Verbesserung der
Prozesse kaum zu erreichen, da die
notwendigen Steuerungsdaten feh-
len. Herkömmliche Kalkulationsver-
fahren (Anzahl der Personalfälle je
Personalsachbearbeiterin) greifen zu
kurz. Sie liefern zwar die Erkenntnis,
dass ein Problem besteht, können je-
doch nicht die Ursache benennen.

Wenn es gelingt, die Mitarbeiter
zur Leistungserfassung zu begeistern
und sie erkennen, dass dieses Instru-
ment zu ihrer eigenen Produktivitäts-
verbesserung beiträgt, dann sind
erhebliche Einsparungen und Zufrie-
denheitssteigerungen möglich. ◆
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