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EntSChe'dencfl i Jede Organisation ist grundséatzlich optimierbar. Optimierung ist ein Muss,
den Erfolg einer um profitabel zu wachsen und wettbewerbsfahig zu werden oder zu bleiben.
Organisation
sind nachhaltige ‘l\/lanage‘men:c consult e“rarbeitet schnelle, pragmatische Reformen und
. innovative Losungen fiur folgende Aufgaben:
Verdnderungen.
" Wie kénnen wir im Wettbewerb bestehen?
L Welche Risiken gilt es zu beachten? Welche Chancen zu nutzen?
L] Wie stellen wir heute die richtigen Weichen fiur die Zukunft?
L Welche Visionen bringen uns voran?
. Wie kénnen wir Reformen ohne Reibungsverluste umsetzen?

Setzen Sie auf das Know-how unserer Berater. Zusammen mit gezielter
Kommunikation nach innen und auBen kdénnen Sie so den Innovationsprozess
vorantreiben. Richten Sie lhren Fokus dabei vor allem auf:

> Strategien
weil nur mit einer Strategie Ziele erreichbar werden
> Menschen

weil sie die wichtigste Ressource sind

> Prozesse
weil sie wirtschaftlich und effizient auszurichten sind

> Strukturen
weil Kunden, Mitarbeiter und Lieferanten eine transparente Organisation
schatzen - eine Organisation, in der man gerne arbeitet und mit der man
gerne zu tun hat.

Management consult agiert als Promoter, der Veranderungsprozesse in lhrem
Unternehmen aktiv vorantreibt.

Dabei stellen wir je nach Auftrag ein Team von Experten fur Sie zusammen.
Ganz gleich, in welchen Bereichen Sie etwas verandern méchten — wir
entwickeln innovative Lésungen ,step by step”. lhre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter werden dabei in die Problem-Diskussion und Lésungsfindung aktiv
einbezogen - eine wichtige Voraussetzung fur die Akzeptanz und Umsetzung
der nétigen Veranderungen.

Wir arbeiten fur:

> Mittelstandische Unternehmen,

zum Beispiel aus der Handels- und Dienstleistungsbranche
> Non-Profit Unternehmen wie Vereine und Verbande
> Landesministerien und andere staatliche Einrichtungen

> Kommunalverwaltungen wie Gemeinden, Stadte und Landkreise

Neugierig geworden? Dann nehmen Sie mit uns Kontakt auf! Wir freuen uns
auf lhren Anruf unter 0228 / 433 81-0! Oder besuchen Sie uns im

Internet: http.//www.Managementconsult.de

Dort finden Sie eine Fulle von Informationen zu unseren Projekten.

Weitere Broschliren zum Downloaden sowie zahlreiche Tipps und Checklisten.
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Ausgangslage/n und Ziele

Rund 90% der Kosten eines Arbeitsplatzes entfallen auf die Personalkosten.
Sie sind damit ein wichtiger Punkt bei allen Fragen der Rationalisierung,
Finanzsanierung aber auch im Rahmen von Prozessoptimierungen.

Die Grunde fur die Durchfiihrung von Personalbedarfsanalysen sind von der
jeweiligen Situation des Unternehmens bzw. der Behérde abhangig. In
unserer Beratungspraxis werden uns folgende Griinde besonders haufig be-
kannt:

" Die Aufsichtsgremien (Fihrung, Politik) monieren zu viel Personal.

" Der oberste Chef oder die Aufsichtsbehorde setzt Ziele hinsichtlich
der Personaldecke.

" Die Abteilung oder das Fachamt fordern mehr Personal.

" Das Controlling oder die Steuerungsunterstiitzung vermuten
zu viel Personal.

L] Der Betriebs-/Personalrat méchte Gewissheit Gber den
notwendigen Personalbestand.

. Es sollen die Grundlagen fir eine fortschreibungsfahige
Bemessung gelegt werden.

Allgemein werden Optimierungspotenziale ,vermutet”, diese kbnnen
jedoch ohne analytische Untersuchungen nicht nachgewiesen werden.

Wird eine Personalbedarfsberechnung sorgfaltig geplant, kann sie dazu
beitragen, Arbeitsplatzbeschreibungen zu aktualisieren, Anforderungs-
profile an eine Stelle zu dokumentieren (auch qualitativ) und sogar
wesentliche Informationen fur die Stellenbewertung zu liefern.

Als Ziele fur eine Personalbedarfsberechnung werden haufig verfolgt:

" angemessene Auslastung der Beschaftigten sichern und
Uberlastungen aber auch Unterforderungen vermeiden.

" Aufgabenerledigung in einer angemessenen Zeit sicherstellen.

" Ermessensentscheidungen einschranken und objektivierte
Bemessungsgrundlagen bzw. -ergebnisse liefern.

" Angemessene Verteilung der genehmigten Personalausstattung
gewahrleisten.

. Flexible Anpassung des Personalbedarfs an veranderte Arbeits-
situationen.

. Ergebnisse transparent, nachvollziehbar und kontrollierbar machen

. Bemessungsmethoden und -bewertungen vereinheitlichen.

" Orientierungs- und Entscheidungshilfen fur die Wirtschaftlichkeit
geben.
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Diese Frage beantworten analytische Personalbedarfsberechnungen.

Bei der Beantwortung dieser Frage helfen namlich Behauptungen nicht
weiter. Wem hilft schon die Aussage , Die Nachbarbehorde hat die gleichen
Aufgaben und viel weniger Personal!”, oder: ,Der Wettbewerb schafft mehr
Umsatz bei deutlich geringeren Personalkosten!”. Wenn man argumentative
Antworten sucht, missen die Grinde fir den aktuellen Personalbestand
transparent werden. Hier ist eine analytische Untersuchung notwendig,

die Begrindungen nachvollziehbar macht und dann auch die Basis flr eine
sachgerechte inhaltliche Diskussion liefert.

Eine systematische analytische Personalbedarfsberechnung setzt deswegen
stets zwei Zeiten in Beziehung zueinander

" Wie viel Zeit ist nétig, um eine bestimmte Tatigkeit oder
Aufgabe zu erfullen?

" Wie viel Zeit steht dem Beschaftigten zur Arbeitsleistung
zur Verfigung?

Aus dem Vergleich der beiden Werte ergibt sich das erforderliche Personal
far den Status Quo. Hier kénnen nun Analyse-Arbeiten ansetzen. Durch
Optimierung kénnen Arbeitsprozesse verandert und angepasst werden.
Ergebnis ist dann ein veranderter Personalbedarf.

In Zusammenarbeit mit der Personalentwicklung des Hauses kénnen im
Anschluss an ein Projekt zur Personalbedarfsanalyse leicht eine Potenzial-
analyse durchgefiihrt werden und passgenaue Qualifikationsangebote
formuliert werden.

Personalbedarfsanalysen haben ferner den Vorteil, dass durch die vielen und
intensiven Gesprache der Analytiker/Organisatoren mit den Beschaftigen
auch eventuell vorhandene organisatorische Schwachstellen identifiziert
werden kénnen.

Denn eines ist gewiss: Der/die erfahrenste und cleverste Analytiker/in

kennt die Organisation nicht so gut wie die Beschaftigten selbst. Er/sie

kann zwar Impulse und auch neue Anregungen aus seiner/ihrer Erfahrung
vermitteln aber wenn die Beschéaftigten einen angesprochenen Mangel
nicht empfinden, helfen auch noch so gute MaBnahmen und Verbesserungs-
vorschldge nicht. Sie versanden dann, weil sich niemand fiar die Umsetzung
einsetzt.

Durch den offenen Dialog mit den Beschaftigten kann in Einzelgesprachen
auch Uber vielleicht vorhandene Schwachstellen gesprochen werden. So
gesehen ist der/die Analytiker/in dann Sprachrohr der Betroffenen.
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Projektinitiierung

Welches Vorgehen empfiehlt sich bei der Durchfilhrung einer
Personalbedarfsbemessung?

Alle Fragen rund um das Thema Personal sind sensibel. Besonders sensibel
ist das Thema der Personalbemessung. In aller Regel mussen Sie eine
Menge Widerstande Uberwinden; doch ein Rest-Misstrauen bleibt oft
Ubrig.

Daher empfiehlt sich eine enge Zusammenarbeit mit dem Personal-/
Betriebsrat. Dies geschieht am besten durch die Bildung von Projektgre-
mien wie einer Arbeits— oder Projektgruppe.

Im Ubrigen sollten Sie eine sehr offene Informationspolitik nutzen.

Haben Sie ein Intranet?
Stellen Sie eine Projektplattform ein.

Haben Sie eine Mitarbeiterzeitschrift?
Schreiben Sie ein informative Texte Uber das Projekt.

Haben Sie die Moéglichkeit Informationstafeln aufzustellen?
Nutzen Sie diese intensiv.

Haben Sie die Moéglichkeit Informationswerkstatten fur die Beschaftigten
anzubieten?
Dann tun Sie es!
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Gute Planung
und Vorarbeit
tragt spater
Frichte!

Bevor Sie mit den Arbeiten an einer Personalbedarfsermittlung anfangen
kédnnen, mussen Sie Klarheit Gber die zu untersuchenden Stellen gewinnen.
Ist eine Voll-Erhebung eines Bereiches sinnvoll oder reicht die Untersuchung
nur einiger Arbeitsplatze?

Welche Methode ist fur lhr Vorhaben die geeignete?

Es gibt sehr viel Moéglichkeiten, den Personalbedarf zu untersuchen.
Selbst die in dieser Broschiire vorgestellten Methoden zeigen nur einen
Querschnitt — jedoch einen praxisorientierten.

Welcher Erhebungszeitraum ist geeignet?

Steht die Methode fest, gilt es einen reprasentativen Erhebungszeitraum

zu bestimmen. Da sind Schulferien zu beachten, Feiertage aber auch
individuelle Arbeitsbelastungszeiten der Stellen. Diese Einflussfaktoren
muUssen analysiert werden, aus ihnen ergibt sich dann der ideale Erhebungs-
zeitraum.

Damit wissen Sie nun:
. Welche Stellen untersucht werden,
. in welchem Zeitraum und
" mit welcher Methodik.

Diese Basis zu schaffen, hat Sie bislang nur Diskussion und ein wenig
Analyse-Arbeit gekostet. Vielleicht haben Sie auch den einen oder anderen
Disput mit Betriebs-/Personalrat aushalten muissen. Doch dies alles ist
harmlos im Gegensatz zu den Arbeiten, die — in aller Regel - noch getatigt
werden mussen.

Sie benotigen namlich noch weitere Informationen (bitte bertcksichtigen
Sie, das die Informationen methodenabhéangig sind!). Grundlagen fiur die
Ermittlung mUssen daher sein:

" Tatigkeiten
(und ihre Rahmenbedingungen),

. Geschaftsprozesse / Aufgaben,

" Prozessgruppen / Produkte,

L] Haufigkeiten,

. Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft,
. Verteilzeiten.

Es gibt auch Methoden, fur die Sie bedeutend weniger Grundlagen benéti-
gen. Eine solche Methodik ist beispielsweise PERT. Doch bei dieser (und an-
deren) benoétigen Sie sehr geschultes Interview-Personal. Auch haben diese
Methoden andere Nachteile.

Nachfolgend stellen wir lhnen einen Auszug aus der ,Werkzeug-Kiste” vor.
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Um Frage nach der geeigneten Methode zu beantworten empfiehlt es sich,

die Rahmenbedingungen sorgfaltig zu priafen. Nicht immer ist jede Methode
einsetzbar. Dies liegt an unterschiedlichen Ausgangsbedingungen.

(Eine ausfihrliche Darstellung der unterschiedlichen Methoden finden Sie im
PAULA-Methodenhandbuch, welches Sie gegen eine Geblhr als PAULA-Anwender
erwerben kénnen.)

Eine analytische Methode wie beispielsweise die Methode der Taglichen
Arbeitsaufzeichnung erfordert ndmlich die unbedingte Transparenz personenbe-
zogener Daten. Dies kann im Einzelfall Probleme hervorrufen, wenn z. B. der
Personalrat die Herausgabe bzw. Erhebung solcher Daten verweigert.

Ist dies der Fall, kann eine fortschreibungsfdahige Personalbemessung regelmaBig
nur mit einer anderen Methode durchgefiihrt werden.

Haben Sie Arbeitsplatze mit einem hohen Anteil an projektorientierter Arbeit, so
kénnen hier auch nur ganz bestimmte Methoden eingesetzt werden. Ahnliches
gilt fur Arbeitsplatze mit einem hohen Anteil konzeptioneller Arbeit.

Es hangt also sehr von den Rahmenbedingungen ab, welche Methode
eingesetzt werden kann.

Fur alle Methoden werden Grundlagen-Daten benétigt. Eine der Grundlagen,
die bei Anwendung fast jeder Methode eine Rolle spielt, ist die Arbeitszeit einer
Normalarbeitskraft.



Die NAK

Unter der NAM, der Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft, wird die
Arbeitszeit verstanden, die ein durchschnittlicher Arbeitnehmer im Jahr
ableistet.

Die KGSt hat die Eckwerte fiir die Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft

ermittelt. Diese sind in den Verwaltungen ganz Deutschlands akzeptiert.

Die durch den Verband entwickelte Vorgehensweise ist auch auf Unter-
nehmen anwendbar.

Wir verwenden diese Grundlagen-Daten und passen sie an die jeweilige
ortliche Situation der Organisation an. Anpassungen kénnen durch das

Bundesland (Feiertage) oder auch durch besondere Arbeitszeitverein-
barungen notwendig werden. Unter Anwendung der von uns ent-
wickelten Software PAULA®, wird die Ermittlung denkbar einfach.

Die Arbeitszeit einer Normal-
arbeitkraft ist quasi das Richtmal3
fir die jahrlichen Arbeitsminuten.
Diese werden als JAM bezeichnet.
In die Ermittlung der JAM flieBen
alle Faktoren ein, die einen Einfluss
auf die Hohe dieser JAM haben.
Dies sind Feiertage, Urlaubstage,
RUst- und Ausfallzeiten.

Ausfallzeiten entstehen durch
Krankheitstage. Diese Krankentage
mussen ermittelt werden. Hierzu
ziehen Sie in aller Regel die durch-
schnittliche Krankenquote lhres
Unternehmens bzw. lhrer Behérde
zu Rate. Auch zur Ermittlung der
durchschnittlichen Krankentage gibt
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85 Berechnung der Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft i x|
Klient |Mustelvelwaltung (Musterkatalog] Auswahl NAK, bearbeiten fii
Beamie Angssteite Arbeiter
NAK Angestellte
Kalendertags i35 Feiertage, die auch auf einen Berechnung der
e ameae I—EZ ‘Werktag fallen kbnnen Nettojahresarbeitszeit (NAZ)
ki I—EE MHeujahr 1 Regelarbeitszeit (Sid/Tag) 800
B ad s E RIS e [ 261 Maifserag 1 =Tagiiche Arbeitminuten bei ... Std.Tag 480,00
S ' KGStRichtzah Nomalarbeitskiatt 357,60
Feiertage, die immer auf einen 2 ‘weihnachtstag |
verkiag fallen Tag der D, Eirheit i
Rosenmontag | 0 Dreikbnigsfest | Netto-Jahres-Arbeitsminuten | (JAM) 98.337,60
. T
Karfreitag I 1 ARechogant) B Netto-Jahres-Arbeitsstunden | 1.638,96
Ostermontag I 1 Reformationstag 1 Pers. Riistzeften in % der NJA | IW
Christi Himmelfahrt I 1 Maria Himmelfahrt 0
Pfingstmontag | 1 Heiligabend 0,5 Tag l—” 5 Pers. Riistzeiten in Minuten 0,00
Fronkeichnam I 1 Silvester 0,5 Tag 05 Sonst. Ristzeiten in % der NJA.1 0,00
Bult- u. Bettag I 0 ... andere drtliche 0 Sonstige Rustzeiten in Minuten 0,00
andere driliche I 0/ Summe (zu SI7 beriicksichtigt) 5,00 Summe Ristzeiten in Minuten 0,00
Summe (141 belijcksichligl]l 5 Summe Feiertage gesamt 10,00 Metto-Jahres-Arbeitgminuten 1l [JAM) 98.337.60
= Zwischensumme 261,00 Netton) shres-Arbeitsstunden |1 1.638,95
- Ausfalltage durch Erkrankung 1390 Netto-Jahresarbeitstage |1 208,87
3223

- Ausfaltage durch Urlaub
= Summe Austglle 4613

Metta-Jahresarbeitstage |

es Empfehlungen, die wir in unseren Projekten bericksichtigen.

Auch Urlaubstage schmalern die Arbeitszeit. Die Durchschnittswerte
flieBen ebenfalls in die Ermittlung der Normal JAM ein.

Die Teilnahme an Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen ist nicht
als Personalausfall in diesem Sinne zu beriicksichtigen. Der daftr
erforderliche Aufwand muss im Rahmen der Personalbedarfsermittlung
bei der Ermittlung der Gesamtarbeitsminuten fir die Aufgabenwahr-

nehmung berlcksichtigt werden.

Bei der Betrachtung dieser Werte unter Einbezug der 6rtlichen und

individuellen Gegebenheiten wird auf dieser Basis dann die Arbeitszeit
einer Normalarbeitskraft ermittelt, die sich immer auf eine volle Stelle
bezieht. Ergebnis ist dann beispielsweise: 98.900 JAM.

Auf Grundlage der ermittelten Normalarbeitszeit wird dann die
individuelle Arbeitszeit gemaB den jeweiligen Arbeitsvertragen
ermittelt. Es macht ja schlieBlich einen Unterschied, ob ein/e Stellen-
inhaber/in eine 1,0 Stelle oder nur eine 0,5 Stelle besetzt.
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Kataloge

FUr die meisten Methoden der Personalbedarfsberechnung werden Kenntnisse
Uber den Stelleninhalt vom Analytiker vorausgesetzt. Damit der Arbeitsaufwand
einer Stelle ermittelt werden kann, muss man zunachst wissen, welche Arbeiten
dort zu verrichten sind. Dieses Wissen gehért in Katalogen notiert.

Um den Arbeitsaufwand analysieren zu kénnen sollten Kataloge mit Tatigkeiten,
Aufgaben, Geschaftsprozessen, Produkten oder dahnlich zur Verfligung stehen.
Auf der kleinsten Ebene davon liegt die Tatigkeit. In einem Tatigkeiten-Katalog
werden arbeitsplatzbezogen die Tatigkeiten geschlisselt.

Solche Kataloge sind sehr hilfreich, wenn Sie weitergehende Analysen durch-
fihren méchten. So kénnen Sie beispielsweise sehen, wie viel Zeit die Herstellung
eines bestimmten Produktes kostet oder wie viel Zeit fir einen ganz bestimmten
Geschaftsprozess anfallt.

Die Kataloge werden jedoch nicht fur alle Methoden der Personalbedarfsermitt-
lung benotigt. Die Methode der Taglichen Aufzeichnung bendtigt beispielsweise
die Kataloge unbedingt.

Wir unterscheiden in den Tatigkeiten-Katalogen grob zwischen
= fallbezogenen Tatigkeiten und
. allgemeinen Tatigkeiten.

Fallbezogene Tatigkeiten werden stellenspezifisch ermittelt. Sie kénnen aus
Stellenbeschreibungen, Aufgabengliederungsplanen oder durch Befragung der
Stelleninhaber (oder deren Vorgesetzten) ermittelt werden.

Zu den allgemeinen Tatigkeiten zahlen Tatigkeiten wie: allgemeine Ausklnfte
geben, Posteingang/-verteilung, Fihren allg. Statistiken, Dienstbesprechungen,
Dienstaufsicht (bei Fihrungskraften) u.v.a.m.

In unserer Software PAULA® sind Ubrigens schon Tatigkeiten-Kataloge enthalten.
Das erleichtert Ihnen die Arbeit.

Was sagt schon die Dauer einer Tatigkeit oder eines Geschaftsprozesses,
wenn man nicht wei3, wie viele Félle in dieser Zeit bearbeitet wurden?
Deswegen sind Fallzahlen (statische Werte) fur die Ermittlung des
Personalbedarfs von Wichtigkeit. Mit ihnen werden die ermittelten Zeiten
hochgerechnet um auf den Personalbedarf pro Jahr zu kommen.

Das heiBBt, es muss gezahlt und geprift werden, um diese Fallzahlen fur
die jeweiligen zu untersuchenden Stellen zu ermitteln.
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Eine exaktesten Methoden der Personalbedarfsermittlung ist die Methode
der Taglichen Arbeitsaufzeichnung (TA). Hierbei werden Uber einen lange-
ren Zeitraum - in der Regel sind 20 Arbeitstage — von den Stelleninhabern

Arbeitsaufzeichnung gefuhrt.

Zur Vorbereitung werden die zuvor dargestellten Tagliche Arbeitsaufzeichnungen
Kataloge erarbeitet. Die Grundlagen hierzu erhalten Bam SN Name

Sie Uber die Stellenbeschreibungen, missen diese

jedoch in aller Regel ergénzen bzw. aktualisieren. [rasgens [ oz oenave rabeseinnung scenzeicnn oa

Wenn Sie die Software PAULA® nutzen, ist die Pflege

und Erstellung dieser Kataloge sehr einfach. Wenn
manuelle Aufzeichnungen gefihrt werden, werden

den Stelleninhabern Listen mit den fur sie relevanten

Tatigkeitscodes zur Verfiigung gestellt.

Die Stelleninhaber tragen dann nur den Code

und die zeitliche Dauer der Tatigkeit ein. Die u

manuelle Aufschreibung hat den groBen Nachteil,

dass Sie sich ein eigenes Auswertungstool erarbeiten

mussen. In einer Aufzeichnungszeit von 20 Tagen und beispielsweise 20
Stelleninhabern kommen schnell 12.000 Datensatze zustande, die dann
manuell ausgewertet werden mussen.

Mit PAULA® koénnen die Stelleninhaber/innen den Code aus dem
Programm auswahlen und brauchen nur die End-Zeit der Tatigkeit
einzugeben. Die spatere Zusammenfassung und Berechnung erfolgt in
PAULA® automatisch, da die Daten ja bereits in PAULA® erfasst wurden.

Eine Qualitatssicherung der Aufzeichnungsdaten muss taglich gewahr-
leistet sein. Diese kann entweder Uber das eigene Organisationspersonal
durchgefihrt werden oder aber durch unsere Berater. Dies ist notwendig,
um Fehlerquellen schnell aufzudecken und mit den Beschéaftigten hiertber
zu sprechen. Auch Unklarheiten in der Aufzeichnung gilt es zu bespre-
chen. Jeder Fehler der in dieser Arbeitsphase nicht entdeckt wird, ist ein
Stolperstein bei der spateren Ermittlung des Personalbedarfs.

Der durch die Stelleninhaber/innen ermittelte Aufwand ergibt unter
Berlcksichtigung der Fallzahlen und der von Ihnen angewandten
Analytik dann die BemessungsgréBe fir den Personalbedarf.

Die Ergebnisse aus der Personalbedarfsberechnung werden transparent
dargestellt. Alle Tabellen und Berechnungsergebnisse werden dokumen-
tiert und sind nachvollziehbar und damit fortschreibungsfahig.
Auftraggeber von Management consult erhalten eine CD mit samtlichen
Dateien und Erhebungswerten. Damit kann der Kunde sofort reagieren,
falls sich Fallzahlen einer Stelle andern oder Aufgaben einer Stelle
wegfallen oder auf eine andere Stelle verlagert werden.

Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft

t t

einzelfallunabhéngiger einzelfallabhéngiger Arbeitsaufwand

Arbeitsaufwand

mittlere Fallzahl
Bearbeitungszeit je X aflzani pro 1 1
Fall Jahr
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Methode PERT—Program Evaluation

Der Zeitaufwand fir die Erledigung einer Arbeit kann geschatzt werden.

Die Schatzung ist bei hinreichender Genauigkeit und bei einer gentigend groBen
Zahl von Einzelschdtzungen zur Feststellung von mittleren Bearbeitungszeiten
brauchbar, wobei nach den Methoden der Statistik die Zuverlassigkeit der
Stichprobe gesichert sein muss. Die Schatzung soll nicht nur auf Erlebnis und
Vorstellung, sondern auf Erfahrung und Kenntnis gegriindet sein. Durch
Unterteilung des zu schatzenden Zeitablaufs kann die Genauigkeit, durch
Kontrolle der Schatzung mit der Uhr kann die Gewissheit zu treffender Angaben
erhoht werden (qualifizierte Schatzung).

Bei Arbeitsvorgangen kann die Schatzung des durchschnittlichen Zeitaufwandes
an Genauigkeit gewinnen, wenn Schatzungen des anteiligen Zeitaufwandes fur
die einzelnen Tatigkeiten/Tatigkeitsstufen (Verrichtungen), aus denen sich der
jeweilige Arbeitsvorgang zusammensetzt, durchgefihrt werden. Diese Feststellung
beruht darauf, dass

" Teile eines Arbeitsvorganges zeitlich genauer zu beurteilen sind als der
Arbeitsvorgang als Ganzes;

. bei einer globalen Schatzung ein Schatzfehler in voller Hohe in das
Schatzergebnis einflieBt. Bei einer detaillierten Schatzung dagegen ist
die Wahrscheinlichkeit gegeben, dass sich die Ungenauigkeiten in der
Schatzung von Teilen eines Arbeitsvorganges teilweise aufheben.

Beispiel:

Geht man von einem Fehler der geschatzten Zeit beispielsweise fur eine Tatigkeits-
stufe von = 30% aus und werden 36 Tatigkeitsstufen hintereinander gereiht, so ist
der Schatzfehler fur den Arbeitsvorgang wahrscheinlich nicht gréBer als

30% (=Schatzfehler Tatigkeitsstufe) 4+ 5%

F=
H 36 (=Zahl der Tatigkeitsstufen)




and Review Technic

Ein auf mathematischen Grundlagen beruhendes Zeitschatzverfahren zum
Feststellen einer durchschnittlichen Bearbeitungszeit fir einzelne Arbeiten ist
PERT. Es werden flr jede Arbeit drei verschiedene Zeitwerte ermittelt, ndmlich

. die optimistische Bearbeitungsdauer 0,
" die wahrscheinlichste Bearbeitungsdauer M und die
= die pessimistische Bearbeitungsdauer P.

Die optimistische Bearbeitungsdauer ist die, die unter besonders giinstigen
Arbeitsbedingungen erreicht wird. Es besteht keine Aussicht, die Arbeit in
kirzerer Zeit zu beenden, d.h. es ist die minimal notwendige Dauer. Die wahr-
scheinlichste Bearbeitungsdauer ist die, die unter normalen Arbeitsbedingungen
eintreten wird. Es ist die Dauer, die bei mehrmaliger Ausfiihrung unter gleichen
Bedingungen am haufigsten bendétigt wirde. Die pessimistische Bearbeitungs-
dauer ist die, die unter besonders unglinstigen Bedingungen fir die Ausfihrung
einer Arbeit bendétigt wird. Sie ist am schwierigsten zu definieren. Als Regel gilt,
dass sie nur im "Katastrophenfall" tUberschritten werden sollte, andererseits aber
in ihrer Dauer evtl. anfangliche Verzégerungen bei der Arbeitsausfihrung ent-
halten sein sollten.

Diese Werte sind als Schatzungen aufzufassen (z.B. Ergebnis aus Interviews mit
Mitarbeitern, die die jeweilige Arbeit erledigen). Die weiteren Berechnungen
werden unter der Annahme durchgefihrt, dass 0, M und P drei reprasentative
Werte einer Haufigkeitsverteilung zwischen den beiden Grenzen 0 und P sind.
Aufgrund der drei Schatzungen 0, M und P wird die mittlere, erwartete Bearbei-
tungsdauer TE berechnet nach der Formel: O+4M+P

Te =

6

Beispiel:

Es betragen fur die Erledigung der Arbeit A die optimistische Bearbeitungsdauer 0
2,5 Minuten, die wahrscheinlichste Bearbeitungsdauer 4M 8 Minuten und die
pessimistische Bearbeitungsdauer P 14 Minuten. Die mittlere, erwartete Bearbei-
tungsdauer betragt (2,5 Minuten + 4 x 8 Minuten + 14 Minuten = 48,5 Minuten;
48,5 Minuten : 6) 8 Minuten.
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PERT: Das ist zu tun

1. Feststellen, welche Arbeiten im Untersuchungsbereich zu erledigen sind
(Kataloge aufbauen).
Feststellen der Arbeiten durch Dokumentenanalyse (z. B. Stellenbe-
schreibung, Arbeitsverteilungsplan, Rechts- und Verwaltungsvorschriften),
Interview, Aufgaben- und Arbeitsanalyse, Beobachtung; auf Tatigkeiten /
Tatigkeitsstufen - nicht auf Arbeitsvorgange - abstellen, weil Teile eines
Arbeitsvorganges zeitlich genauer zu beurteilen sind als der Arbeitsvorgang
als Ganzes und bei einer detaillierten Schatzung sich die Ungenauigkeiten
in der Schatzung von Teilen eines Arbeitsvorganges (= Tatigkeiten)
teilweise aufheben

2. Feststellen der Bearbeitungszeiten fur jede einzelne katalogisierte Tatigkeit

3. Feststellen jeweils der optimistischen Bearbeitungsdauer 0,
der wahrscheinlichsten Bearbeitungsdauer M und der
pessimistischen Bearbeitungsdauer P durch Befragen der Beschaftigten,
die die jeweilige Arbeit erledigen (also keine Vorgesetzten fragen); die
Sicherheit der Schatzung erhéhen durch Befragen mehrerer Beschéaftigter,
die unter vergleichbaren Bedingungen die gleichen Arbeiten erledigen
(Gruppen-Interview)

4, Berechnen der mittleren, erwarteten Bearbeitungsdauer TE aufgrund
der drei Schatzungen 0, M und P nach der obigen Formel

5. Feststellen, ob die mittlere, erwartete Bearbeitungsdauer TE der Personalbe-
darfsfeststellung zugrunde gelegt werden kann (Ubernahme als "Soll-
Bearbeitungszeit") - Plausibilitatskontrolle - .

6. Nicht zu unterschatzen ist bei dieser Methode, das es in einem hohen
Umfang darauf ankommt, das der Interviewer vom Aufgabengebiet des
Stelleinhabers einen Eindruck hat. Insofern sind Schulungen unumganglich.

7. Die Ergebnisse der PERT-Interviews werden analytisch gepruft.
Die Plausibilitatskontrolle erfolgt zweifach:
. Erérterungsgesprach mit dem Beschaftigten und/oder
Vorgesetzten, falls notig
. Vergleich mit PERT-Werten aus anderen Untersuchungen
(Benchmark).

Das Ergebnis ist eine fortschreibungsfahige Personalbedarfsberechnung fir die
untersuchten Arbeitsplatze.

Wenn Sie die PERT-Methode mit PAULA® anwenden, so erhalten Sie einen Vorteil,
den Sie sonst nicht hatten: Sie kdnnen nachtraglich die erfassten Interviewtexte
den Tatigkeitencodes zuordnen. Damit sind die aus PERT gewonnenen Daten
unmittelbar mit Daten vergleichbar, die sie mit anderen Methoden gewonnen
haben.

Die PERT-Methode eignet sich auch sehr gut zur Kontrolle der Aufzeichnungen
aus einer analytischen Personalbedarfserhebung im Rahmen von téaglichen
Arbeitsaufzeichnungen.



Methode HOAI

Bei dem Verfahren handelt es sich um eine sogenannte indirekte Personalbemes-
sung. Nach einer Empfehlung der KGSt werden in einer indirekten Personalbemes-
sung die Honorarsatze der HOAI zugrunde gelegt. Es wird unterstellt, dass Archi-
tekten bzw. Ingenieurblros Uber die Honorare nicht nur die eingesetzten Perso-
nalkosten sondern auch die Kosten fiir Steuern und Unternehmergehalt erwirt-
schaften. Der Satz fur Steuern und Unternehmergehalt wird mit einem Erfahrungs-
wert in % des Honorarsatzes beziffert.

Nach der Intention dieses Verfahrens ist davon auszugehen, dass ein wirtschaftli-
cher und effizienter Personaleinsatz dann unterstellt werden kann, wenn die glei-
che Leistungsmenge erbracht wird, die von einem privaten Architekten- oder Inge-
nieurbiro mindestens kostendeckend erbracht wirde.

Verfahren:

Ermittlung der Baukosten

Zunachst ist die veranschlagte Bausumme gema3 HOAI auf die ,Anrechenbaren
Kosten” zu reduzieren. Hierzu gehéren alle in der HOAI ausgewiesenen Ansatze
wie z.B. Baustelleneinrichtung etc.). Da diese jedoch meist zum Zeitpunkt der Per-
sonalbemessung nicht bekannt sind, bleibt die Reduzierung um den Mehr-
wertsteuersatz, der an den Bauunternehmer fur die Bauleistung insgesamt zu zah-
len ist.

Ermittlung des Honorarsatzes nach der HOAI
In aller Regel erfolgt eine Festlegung im mittleren Schwierigkeitsbereich (also Ho-
norarzone lll) mit einem Honorar an der Untergrenze. Dies folgt daraus, dass die
genaueren Planungsinhalte nicht bekannt sind, sich meistens jedoch in diesem Be-
reich bewegen.
In aller Regel werden die Honorare aus folgenden HOAI-Tabellen abgeleitet:
Hochbau § 16 Abs. 1
Kanalbau § 56 Abs. 1
StraBenbau§ 56 Abs. 2

Im nachsten Schritt ist zu unterscheiden, ob die BaumaBnahme in Eigenleistung
oder als Fremdleistung erbracht wird.

Verfahren bei Eigenleistung (bezogen auf alle Leistungsphasen oder einzelne)
Anrechnung eines Belastungszuschlags in H6he von 30%. Abgeltung des Aufwan-
des fur ,Behodrdentypische Aufgaben”, der nicht in den Leistungsbildern der HOAI
enthalten ist. Hierzu gehéren z.B. die Erstellung von Berichten und Beschlussvorla-
gen fur den Stadtrat, interner Schriftverkehr, Haushaltsmittelabwicklung etc.; Auf-
gaben die ein Ingenieur nicht wahrzunehmen hat.

Hierflr wird ebenfalls ein %-satz der Honorarsumme angesetzt. Dieser Satz wurde
vom Grundsatz her allerdings in flexibler Hohe entwickelt.

Ansatz der Reduktionsfaktors in H6he von x%

Aus diesen Faktoren wird das Vergleichshonorar errechnet aus dem spater der Per-
sonalbedarf abgeleitet werden kann.

Umfang anfallen.
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Verfahren bei Fremdleistung
Ansatz eines Belastungszuschlags von x%. Wie oben erldutert. Es ist davon auszu-
gehen, dass der oben beschriebene Aufwand in jedem Fall entsteht - und dies ist in
der Praxis so auch immer zu beobachten. Einzige Ausnahme bildet in der Praxis die
Stadtsanierung in der Abwicklung Uber Sanierungstrager.
Ansatz eines Betreuungszuschlags (x%)
Werden Projekte an private Bliros ganz oder teilweise vergeben, entsteht flr stad-
tische Mitarbeiter zusatzlicher Aufwand fir Vertragsgestaltung, Kontrollaufgaben
sowie zusatzliche Koordinierungs- und Steuerungsaufgaben. Der Aufschlag zur
Berechnung des Vergleichshonorars betragt hierbei x%.
Ansatz des Reduktionsfaktors x%

Wie oben beschrieben.

Aus diesen Faktoren wird das Vergleichshonorar errechnet aus dem spater der Per-
sonalbedarf fir die Betreuung von externen Planungsleistungen abgeleitet wer-
den kann.

Berechnung des Personalbedarfs

Die Zusammenrechnung der einzelnen Vergleichshonorare ergibt den Personalbe-
darf. Um diesen ablesen zu kdnnen, mlssen die eigenen Personalkosten gegenge-
rechnet werden.

Hierzu werden die Personalkosten flr die entsprechend im Bauamt eingesetzten
Mitarbeiter genutzt. Bei Stellenbruchteilen werden die durchschnittlichen Perso-
nalkosten zuziglich der Nebenkosten (Arbeitsplatz, ADV etc.) errechnet.

Die anrechenbaren Kostenanteile werden aus den Aufgabenbeschreibungen ermit-
telt, denn es werden in den Aufgabengebieten ja nicht ausschlieBlich Leistungen
analog HOAI erbracht.

Soweit einzelne Leistungsphasen in der Eigenleistung angegeben sind, werden
diese in den anzusetzenden Prozentwerten berlcksichtigt. Bei den Hochbauleis-
tungen werden dem hingegen oftmals die vollen Honorarsatze angerechnet, weil
die Angaben oft eindeutige Zuordnungen nicht zulassen. Beispielsweise kann kein
LV ohne Grundlagenplanung erstellt werden etc. Auf eine Differenzierung kann
verzichtet werden wenn Baukosten in geringem Umfang anfallen.
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Methode HOAI

Im nachsten Schritt ist zu unterscheiden, ob die BaumaBnahme in Eigenleistung
oder als Fremdleistung erbracht wird.

Verfahren bei Eigenleistung (bezogen auf alle Leistungsphasen oder einzelne)
Anrechnung eines Belastungszuschlags in Héhe von 30%. Abgeltung des
Aufwandes fur ,Behoérdentypische Aufgaben”, der nicht in den Leistungsbildern
der HOAI enthalten ist. Hierzu gehéren z.B. die Erstellung von Berichten und
Beschlussvorlagen fir den Stadtrat, interner Schriftverkehr, Haushaltsmittelab-
wicklung etc.; Aufgaben die ein Ingenieur nicht wahrzunehmen hat.

Hierflr wird ebenfalls ein %-satz der Honorarsumme angesetzt. Dieser Satz
wurde vom Grundsatz her allerdings in flexibler Hohe entwickelt.

Ansatz der Reduktionsfaktors in Hohe von x%.

Aus diesen Faktoren wird das Vergleichshonorar errechnet aus dem spater
der Personalbedarf abgeleitet werden kann.

Verfahren bei Fremdleistung

Ansatz eines Belastungszuschlags von x%. Wie oben erlautert. Es ist davon
auszugehen, dass der oben beschriebene Aufwand in jedem Fall entsteht - und
dies ist in der Praxis so auch immer zu beobachten. Einzige Ausnahme bildet in
der Praxis die Stadtsanierung in der Abwicklung tber Sanierungstrager.
Ansatz eines Betreuungszuschlags (x%).

Werden Projekte an private Bliros ganz oder teilweise vergeben, entsteht fur
Behorden-Mitarbeiter zusatzlicher Aufwand fur Vertragsgestaltung, Kontroll-
aufgaben sowie zusatzliche Koordinierungs- und Steuerungsaufgaben. Der
Aufschlag zur Berechnung des Vergleichshonorars betragt hierbei x%.

Ansatz des Reduktionsfaktors x%

Wie oben beschrieben.

Aus diesen Faktoren wird das Vergleichshonorar errechnet aus dem spater der
Personalbedarf fir die Betreuung von externen Planungsleistungen abgeleitet
werden kann.

Berechnung des Personalbedarfs

Die Zusammenrechnung der einzelnen Vergleichshonorare ergibt den Personal-
bedarf. Um diesen ablesen zu kénnen, mlssen die eigenen Personalkosten gegen-
gerechnet werden.

Hierzu werden die Personalkosten fir die entsprechend im Bauamt eingesetzten
Mitarbeiter genutzt. Bei Stellenbruchteilen werden die durchschnittlichen
Personalkosten zuzlglich der Nebenkosten (Arbeitsplatz, ADV etc.) errechnet.

Die anrechenbaren Kostenanteile werden aus den Aufgabenbeschreibungen
ermittelt, denn es werden in den Aufgabengebieten ja nicht ausschlieBlich
Leistungen analog HOAI erbracht.

Soweit einzelne Leistungsphasen in der Eigenleistung angegeben sind, werden
diese in den anzusetzenden Prozentwerten berlcksichtigt. Bei den Hochbauleis-
tungen werden dem hingegen oftmals die vollen Honorarsatze angerechnet, weil
die Angaben oft eindeutige Zuordnungen nicht zulassen. Beispielsweise kann kein
LV ohne Grundlagenplanung erstellt werden etc. Auf eine Differenzierung kann
verzichtet werden wenn Baukosten in geringem Umfang anfallen.
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Richtzahlen-Methode

Zur Ermittlung des Personalbedarfs im Gebdudemanagement wendet
Management consult GmbH ein Richtzahlen-Verfahren an.

Der Personalbedarf im Bereich der Gebadudereinigung wird durch ansetzen von
Reinigungsflachen und —-materialien und diesen zugrunde liegenden Richtzahlen
ermittelt. PAULA® unterstltzt diese Ermittlung.

Far Leseratten:

KGSt-Gutachten 1977 Organisationsuntersuchungen in
der Kommunalverwaltung

KGSt-Gutachten 1977 Anlagen-Band zum Gutachten
»,Organisationsuntersuchungen in der Kommunalverwaltung”

KGSt-Bericht 06/1984 Moglichkeiten einer vereinfachten
Personalbemessung

KGSt-Bericht 16/1985 mit nachfolgenden Aktualisierungen,
Personalbemessung: Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft

KGSt-Bericht 05/1990 Auswerten von Arbeitsaufzeichnungen
der Mitarbeiter

KGSt-Gutachten 1992, Modellstellenplane fur Stadte der
GK 1-4 in den neuen Landern

KGSt-Bericht 07/1992, Organisationsmodell fir Stadte
GK 5/6 in den neuen Landern

KGSt-Berichte (jahrl. Aktualisierung) Kosten eines Arbeitsplatzes
sowie Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft

Bundesminister des Innern, 1995 f., Handbuch fur die Personalbe-
darfsermittlung in der Bundesverwaltung

Landesrechnungshof NRW, 1978, PerBBModell,
Modell zur Berechnung des Personalbedarfs




Personalbedarf kann auch mittels Benchmarking verglichen werden. Innerhalb
des Verfahrens gibt es wiederum eine Reihe von Loésungsméglichkeiten. Jedoch
muss deutlich gemacht werden, dass sich diese Methodik nicht zur Ermittlung
einer fortschreibungsfahigen Personalbedarfsermittlung eignet.

Gut geeignet sind Benchmarks jedoch, wenn es darum geht, Untersuchungs-
bereiche zu identifizieren, die im Anschluss mit genaueren Methoden untersucht
werden sollen.

Allen Beteiligten — und insbesondere Auftragebern aus der Geschaftsfiihrung
oder der Politik muss bewusst sein, dass es sich hierbei nicht um ein analytisches
Verfahren handelt.

Stellenplanvergleiche — werden sie ernsthaft bearbeitet - sind aufwendig. Fast so
aufwendig wie eine vollstandige Personalbedarfserhebung. Zunachst missen die
Probleme aus dem Weg gerdumt werden:

L] Sind die Vergleichspartner vergleichbar?
... oder liegen etwa zu groBBe Unterschiede vor (Gesetze, Gr6Benordnung,
raumlich-strukturelle Unterschiede, ...)?

Der Analytiker benétigt sehr genaue Daten, die teilweise sensibel sind. Hierzu
muss der Personalrat jeder beteiligten Organisation seine Zustimmung geben.

. Stellenbeschreibungen aktuell und vollstandig?
. Aufgabengliederungskataloge auf dem aktuellen Stand?

Sind die Datenlagen der Vergleichspartner geklart, muss erértert werden, wie
intensiv die Prifung betrieben werden soll. Hierbei geht es um einen Spannungs-
bogen der von einer einfachen Stellenermittlung laut Aufbaustruktur
(Organigramm) bis hin zu detaillierten Prifung der Aufgabenwahrnehmung

der einzelnen Stelleninhaber reicht.

u Was will der Initiator?
Reichen grobe Werte oder doch lieber eine feinere Schatzung?

Wir empfehlen, Stellenplanvergleiche nur dann als Methodik einzusetzen, wenn es
hierflr sehr gute Griinde gibt. Denn der Apfel-Birne-Vergleich ist wenig ergiebig.

Eines muss jeder Benchmark-Partner wissen: Sie erhalten als Ergebnis zwar einen
Vergleich, aber der Weg dorthin ist aufwendig, wenn man wirklich vergleichbare
und aussagekraftige Ergebnisse haben méchte.

Die Frage ist schlicht und einfach: Wie viel ist mir ein Benchmark mit dem anderen
Kreis, der anderen Kommune oder Behérde wert?

Ist den Beteiligten jedoch wirklich bewusst, dass ein schneller Vergleich angestrebt
wird (Basis Aufbauorganisation) um erste Hinweise zu erhalten, die dann jeder
Vergleichspartner gesondert auswertet und analysiert, ist ein Stellenplanvergleich
ein gutes Instrument um erste Anhaltspunkte zu erhalten. So kann ein solcher
Benchmark beispielsweise der Auftakt fir eine Organisationsanalyse oder einen
Veranderungsprozess sein.
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PAULA®

Mit der von Management consult GmbH entwickelten Software
PAULA Personalbedarf analytisch und leicht auswerten® erleichtern Sie sich
das Projekt ,Personalbedarf” ganz erheblich.

Nicht nur, dass das Vorgehen aufgrund der mentgefihrten Anwendung
sicherer wird, es steigert auch die Methodensicherheit. Damit steigt die
Vergleichbarkeit von Personalbemessungen in verschiedenen Abteilungen.

PAULA bildet die Basis zur Optimierung der Organisation. Das Programm
ist geeignet fur alle Arbeitsplatze der Verwaltung. Der Programmeinsatz
ist auch im Verwaltungsbereich von Unternehmen und Krankenhausern
moglich.

Basis der systematischen Optimierung ist eine Bestandsaufnahme sowie eine
Soll-Konzeption der Aufgaben und Tatigkeiten der Arbeitsplatzen. Je besser
Aufgabengebiete und Arbeitsplatze organisatorisch gestaltet sind, desto
hoher ist ihre Effizienz.

PAULA kann nicht die Analytik und Strukturierung der Tatigkeiten und
Kataloge ersetzen. Diese Erfassungsgrundlagen sind vor dem Einsatz
aufzubauen, daher ist PAULA ein ausgezeichnetes Werkzeug fur Experten
im Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung.

PAULA gibt Ihnen Auskunft tGber:

= die Stellen, die noch zuséatzliche Aufgaben Ubertragen bekommen
koénnen,

" die Tatigkeiten, die verlagert werden kdénnen,

" die Kosten von Geschaftsprozessen,

. den Arbeitsaufwand fur Produkte,

" die Auswirkungen, die durch eine Verlagerung entstehen,

" die modellhafte Darstellung von geplanten MaBnahmen bei

Reorganisationen.

" die Mengengeriste und damit auch als Basis fiir Bewertungen
nach neuem Tarifrecht geeignet.

PAULA vereinfacht die Analytik und Nachvollziehbarkeit erheblich. Es
ermoglicht die Bildung von Optimierungsarbeitsplatzen und bietet zahlrei-
che Auswertungen an, mit denen eine Analyse stark vereinfacht wird.
Nicht umsonst ist der Name Programm:
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Was meinen Sie nun?

Ist Management consult der geeignete Partner flr Ihr Vorhaben?
Gerne erarbeiten wir fur Sie ein individuelles Angebot.
Rufen Sie uns an oder faxen Sie

Telefon 0228433810

Telefax 0228 433 81 11

Mehr Informationen, Tipps, Tricks und Wissenswertes finden Sie auf un-
seren Internet-Seiten

www.Managementconsult.de

Per Telefax an 0228 433 81 11

Management consult GmbH
Koénigswinterer StraBe 154
D-53227 Bonn

Absender

Firma:

Abteilung:

Name, Vorname:

Strasse:

PLZ Ort:

Telefon:

E-Mail:

I:I Bitte senden Sie mir Informationen tber PAULA zu

|:| Bitte erstellen Sie fur mich ein Angebot zum Thema:

|:| Ich méchte mit Ihnen sprechen. Rufen Sie mich an.

Bitte laden Sie mich zum nachsten kostenfreien
Schnupper-Workshop ein!

2.200 21




o000 PAULA ist das Ergebnis einer jahrelangen Suche

nach einem Werkzeug fir Organisationsabteilungen

und Personalentwickler.

Nicht Gberfrachtet mit zahllosen Optionen, unterstitzt

PAULA Massenprozesse der Datenerfassung und vereinfacht

die Analytik zur Berechnung des Personalbedarfs und

moglicher Zukunftsszenarien zur Planung anstehender

Reorganisationen insbesondere im administrativen Bereichen.
000

Thomas Briefs
Stadt Baunatal
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