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Vorwort

Der demographische Wandel und weitere Einflussfaktoren wie die zunehmende Globalisierung, die
wachsende Bedeutung des nachhaltigen Handelns und die Digitalisierung des Alltagslebens erfordern
eine Transformation der Verwaltung. Sie muss und wird zunehmend flexibler, spontaner und
internationaler zusammenarbeiten. Bestehende Behordenstrukturen und wahrgenommene
Aufgaben werden sich in den kommenden Jahren verdandern. Die 6ffentliche Verwaltung wird im
Zuge abnehmender Ressourcen ihre Leistungsangebote Uberpriifen und neu definieren. Einerseits
werden heute erbrachte Verwaltungsdienstleistungen reduziert oder aufgegeben werden,
andererseits miissen die weiterhin zu erbringenden und die zukilinftig neu zu erbringenden Aufgaben
effektiv und effizient erledigt werden. Die Bundesverwaltung wird den erforderlichen
Transformationsprozess dazu nutzen, ihr Leistungsangebot an die gednderten Anforderungen der
Blirgerinnen und Biirger sowie aller gesellschaftlich relevanten Gruppen anzupassen. Gerade auch in
diesem Kontext ist das Organisationshandbuch ein unverzichtbares Nachschlagewerk fir
Organisationsuntersuchungen und Personalbedarfsermittlungen — ,von Praktikern fur Praktiker”.
Neben organisations-theoretischen = Themenstellungen sind  Erfahrungswerte, die das
Bundesverwaltungsamt in seiner Rolle als zentraler Dienstleister des Bundes, der liber Jahre hinweg
vielfdltige  Organisationsuntersuchungen bei Bundes-  und Landesbehorden  sowie
Zuwendungsempfangern durchgefiihrt hat, eingeflossen. Die Bandbreite der Erfahrungen reicht von
Behorden mit klassischen Verwaltungsaufgaben (Antrags-, auch Massenverfahren) bis hin zu
kulturellen Einrichtungen mit verschiedenen Spezialaufgaben.

Da Organisationsuntersuchungen aber ebenso regelmaRig Fragen zur strategischen Ausrichtung und
Steuerung beriihren, soll das Handbuch auch einen Uberblick zu Managementinstrumenten geben,
die in der 6ffentlichen Verwaltung Anwendung finden.

Das Handbuch ist modular aufgebaut. Die Darstellung von Organisationsuntersuchungen und
Personalbedarfsermittlungen erfolgt phasenorientiert. Dabei wird deutlich, dass der Planung und
Vorbereitung einer Organisationsuntersuchung erhebliche Bedeutung zukommt. lhr ist — ebenso wie
der Aufgabenkritik — als erfolgskritischer Faktor viel Aufmerksamkeit gewidmet worden.

Zu jeder Phase gibt es eine kurze Darstellung ihrer wesentlichen Merkmale und ihrer Bedeutung im
Gesamtkontext der Organisationsuntersuchung. Danach erfolgt ein Uberblick zu den einsetzbaren
Methoden und Techniken. Das Vorgehensmodell liefert allgemeingiiltige Aussagen, die unabhangig
vom inhaltlichen Schwerpunkt der Untersuchung gelten. Spezifische Aussagen werden bei den
Einzelthemen behandelt.

Detailinformationen zu Methoden und Techniken finden sich in einem eigenen Kapitel. Querverweise
erleichtern die Suche. Angereichert sind die allgemeinen Informationen durch Praxistipps, Hinweise
zu ,Fallstricken” sowie Musterdokumente. Fir vertiefende und weitergehende Informationen
werden Literaturempfehlungen und Links angegeben.

23



Die beschriebenen Methoden und Techniken werden nach einem einheitlichen Schema dargestellt:
o Allgemeines
e Einsatzbereiche
e Verfahrensbeschreibung
e Bewertung

e Hinweise und Tipps aus der Praxis.

Dem REFA-Verband fiir Arbeitsgestaltung, Betriebsorganisation und Unternehmensentwicklung e.V.
ist zu danken. Er hat dem Bundesverwaltungsamt seine umfangreichen Lehrunterlagen unentgeltlich
zur Nutzung tberlassen.

Bundesministerium des Innern Berlin im September 2012
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1 Einfiihrung in Grundlagen der Organisation

1.1 Organisation
Der Begriff Organisation wird in der Literatur und Praxis mehrdeutig verwendet. So ist damit:

e eine Institution (Einrichtung) als soziale Gesamtheit, als zielorientiertes (ein Ziel, eine Aufgabe
verfolgendes) soziales [...] System ("die Behorde ist eine Organisation");

e die Struktur eines solchen Systems - Organisationsstruktur ("die Behorde hat eine
Organisation");

e die Aufgabe oder Tatigkeit des "Organisierens"”, das heiRt der Untersuchung und Gestaltung der
Organisationsstruktur (zum Beispiel "Techniken der Organisation") gemeint®.

e Als Organisation wird auch die Menge dauerhaft wirksamer genereller Regelungen einer
Institution bezeichnet, die der Unterstiitzung beim Verfolgen von Zielen dient.’

Die Verwendung des Begriffs ,Organisation” in diesen unterschiedlichen Auspragungen gilt auch fir
das vorliegende Handbuch.

Angestrebt wird eine Organisation, die effektiv ihre Ziele erreicht (,die richtigen Dinge tun“) und
dabei die vorhandenen Ressourcen moglichst effizient/wirtschaftlich einsetzt (,die Dinge richtig
tun“). Dabei sollte sie in der Lage sein, sich flexibel an veranderte Rahmenbedingungen anzupassen
und neue Aufgaben ibernehmen zu kénnen.

1.1.1 Aufbau- und Ablauforganisation

Die Organisationsstruktur symbolisiert das Geflige und Zusammenwirken der verschiedenen Bereiche
und Ressourcen einer Institution. Sie unterscheidet zwei Gestaltungsbereiche, die Aufbau- und die
Ablauforganisation. Beide Bereiche sind eng miteinander verbunden. So ist es oftmals nicht moglich,
den einen Bereich ohne Berlicksichtigung des anderen zu betrachten. Wahrend friher vorrangig
aufbauorganisatorische Uberlegungen im Vordergrund standen, findet heute eine zunehmende
Ausrichtung an den Geschéftsprozessen und ihren Produkten (Prozesssicht) unter besonderer
Bericksichtigung der Kundenbediirfnisse statt.

1.1.1.1 Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation ordnet die Aufgaben einer Behorde zu verschiedenen organisatorischen
Einheiten durch Bildung von Stellen als kleinster organisatorischer Einheit sowie weiterer
Organisations- und Hierarchieebenen. Hier werden Aufgaben und ihre jeweiligen Teilaufgaben
betrachtet, sachgerecht gebiindelt und mit den fir die Aufgabenerledigung erforderlichen
Befugnissen und Verantwortlichkeiten einzelnen Stellen und Organisationsbereichen zugeordnet.
Dabei ist zwingend der in § 4 Absatz 5 der Gemeinsamen Geschaftsordnung der Bundesministerien

! vgl. Krems (2012a).
% Vgl. Bokranz/ Kasten (2003), S.20.
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(GGO) angefiihrte Organisationsgrundsatz der Zusammenfiihrung von Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung (AKV-Prinzip) auf der jeweiligen Bearbeitungsebene zu beachten. Dariliber hinaus
regelt die Aufbauorganisation das Zusammenwirken und die Beziehungen der Organisationseinheiten
im Gesamtgeflige der Behorde.

Im Mittelpunkt der aufbauorganisatorischen Betrachtung stehen folgende Bereiche:
e Stelle

- Organisatorische Einordnung / Teambildung, Bindelung von Aufgaben, Kompetenz und
Verantwortung nach dem Sachzusammenhang, Aufgabenverteilung (Mengenteilung bzw.
Spezialisierung), Informationsbedarf und -deckung (Kommunikationsbeziehungen),
Sachmittelausstattung, Vertretungssituation.

e Struktur

- Anzahl der Instanzen (flache, steile Hierarchie), Delegationsgrad, GroRRe der
Organisationseinheiten (Leitungsspanne).

Fir die Bundesministerien sind in der Gemeinsamen Geschéaftsordnung der Bundesministerien (GGO,
vgl. folgenden Auszug) Grundsatze fir die Aufbau- und Ablauforganisation geregelt. Die hiermit ver-
bundene Ausrichtung der Organisation der Bundesministerien und der Verfahrensabldaufe in und
zwischen ihnen an lbereinstimmenden Grundsatzen dient der effektiven Aufgabenerledigung. Ob-
wohl jeder Bundesminister seinen Geschaftsbereich innerhalb der Richtlinien der Politik, die vom
Bundeskanzler bestimmt werden, selbststiandig und unter eigener Verantwortung leitet ("Ressort-
prinzip" Art. 65 Satz 2 Grundgesetz), haben sich die Bundesminister mit der GGO in diesem Umfang
auf grundsitzliche Ubereinstimmende Regelungen verstindigt. Uber die verfassungsrechtlichen
Grundlagen im Grundgesetz und (iber die Regelungen in der GGO hinaus bestehen keine weiteren
ministeriumsibergreifenden Regelwerke zur Ablauf- und Aufbauorganisation, fir die den Ministerien
nachgeordneten Behorden. Dort werden die Regelungen der GGO in aller Regel entsprechend nach
Maligabe der zustandigen obersten Bundesbehdrde angewendet.

Auszug aus der GGO, Stand: 05.10.2011

Kapitel 2 Organisationsgrundsatze

§ 4 Grundsatze fur die Organisation der Bundesministerien

(1) Die Bundesministerien gestalten ihre Organisation so, dass sie den sich dndernden gesellschaftlichen,
politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen flexibel gerecht werden kénnen.

(2) Organisatorische Regelungen sollen die selbststindige, eigenverantwortliche sowie kosten- und
qualitatsbewusste Wahrnehmung der Aufgaben unterstiitzen und gleichzeitig dazu beitragen, die Motivation
und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu verbessern.

(3) Die Bundesministerien betreiben eine an den aktuellen fachlichen Notwendigkeiten orientierte
Organisations- und Personalentwicklung.

(4) Es sind angemessen grofRe Organisationseinheiten bei wenigen Hierarchieebenen zu bilden, deren
Leitungsspannen nach Schwierigkeit und Umfang der Aufgaben zu bemessen sind.
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(5) Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung sollen auf der jeweiligen Bearbeitungsebene zusammengefiihrt
werden.

(6) Die Bundesministerien sollen Steuerungs- und Fihrungsinstrumente wie Leitbilder, Zielvereinbarungen,
Controlling, Personal- und Qualitaitsmanagement erproben und gegebenenfalls einfiihren. In geeigneten
Bereichen ist eine Kosten- und Leistungsrechnung einzufiihren.

(7) Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Bundesministerien sollen durch Vorschlage an der Verbesserung
der Organisation und der Arbeitsergebnisse mitwirken. Verbesserungsideen sind kontinuierlich zu férdern und
umzusetzen.

Kapitel 3 Aufbauorganisation

§ 7 Gliederung der Bundesministerien; Geschaftsverteilung

(1) Die Bundesministerien gliedern sich grundsatzlich in Abteilungen und Referate. Die tragende Einheit im
Aufbau der Bundesministerien ist in der Regel das Referat. Es hat die erste Entscheidung in allen
Angelegenheiten, die ihm in seinem Zustdndigkeitsbereich zugewiesen sind.

(2) Zwischen den Referaten und innerhalb jedes Referats werden die Aufgabengebiete nach
Sachzusammenhangen so gegliedert, dass die Zustandigkeit und die Verantwortung klar ersichtlich sind.
Fachlich zusammenhdngende Aufgaben sind in der Regel in einer Organisationseinheit wahrzunehmen. Die
Verteilung der Aufgaben wird in einem Geschaftsverteilungsplan festgelegt.

(3) Grundsatzlich soll niemand gleichzeitig in mehreren Referaten eingesetzt oder mehreren unmittelbaren
Vorgesetzten zugeordnet werden. Unter Beachtung der tarif- und personalvertretungsrechtlichen Regelungen
kann die Abteilungsleitung abweichend vom Geschafts-verteilungsplan Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der
Abteilung flr einen Zeitraum von bis zu sechs Monaten in einem anderen Referat der Abteilung einsetzen und
ihnen andere gleichwertige Aufgaben iibertragen. Die Ubertragung kann abteilungsiibergreifend erfolgen,
wenn zwischen den beteiligten Abteilungsleitungen Einvernehmen besteht. Das Organisationsreferat und das
Personalreferat sind zu beteiligen.

(4) Der organisatorische Aufbau des Bundesministeriums ist zu veroffentlichen.

§ 8 Abteilungen

Eine Abteilung umfasst unter der Leitung einer Abteilungsleiterin oder eines Abteilungsleiters in der Regel
mindestens fiinf Referate. Unterabteilungen werden nur gebildet, wenn es sachlich notwendig ist; dafir
werden in der Regel mindestens flinf Referate zusammengefasst.

§ 9 Referate

(1) Das Referat umfasst in der Regel neben der Referatsleiterin oder dem Referatsleiter mindestens vier
Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter.

(2) Neben den Leitungs- und Fiihrungsaufgaben soll die Referatsleitung herausgehobene Angelegenheiten des
Referats selbst bearbeiten.

§ 10 Besondere Organisationsformen

(1) Fur bestimmte Aufgaben, insbesondere mit Bezug zur Leitung des Bundesministeriums, konnen
Organisationseinheiten mit Stabsfunktion® eingerichtet werden.

(2) Fir zeitlich befristete, komplexe Aufgaben, die einen Ubergreifenden Personaleinsatz erfordern, sind
vorzugsweise Projektgruppen einzurichten. Leitung, Ziel, Kompetenzen sowie Personal- und Sachmittel sind in
dem Projektauftrag festzulegen.

(3) Die §§ 8, 9 Absatz 1 finden keine Anwendung.

Exkurs: Leitungsspanne

Der Begriff Leitungsspanne (auch Kontrollspanne) bezeichnet die Zahl der Stellen, die einer
Ubergeordneten Instanz direkt unterstellt sind®. Zu den Beschéftigten, die diese Stellen innehaben,
werden die sach- und personalbezogenen Leitungs- und Flhrungsaufgaben von der jeweiligen

® Fiir das Handbuch wird im Folgenden die Begrifflichkeit Stabsstelle synonym verwendet.
*Vgl. Bokranz/ Kasten (2003), S.58.
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Fiihrungskraft wahrgenommen. Das Spektrum der wahrzunehmenden Leitungs- und
Flihrungsaufgaben ist meist unabhangig von den Spezifika einzelner Behoérden. Zu den Leitungs- und
Fihrungsaufgaben zdhlen liblicherweise:

e Fachliche Anleitung und Aufsicht

- Festlegung der Arbeitsziele, Aufgaben und Prioritdten, soweit dies nicht durch libergeordnete
Vorgesetzte geschieht,

- standige Aufgabenkritik und Planung einer wirtschaftlichen und rechtzeitigen Durchfiihrung
der Aufgaben,

- Organisation der Zusammenarbeit in der Organisationseinheit (vgl. § 11 Abs. 2 GGO),
- Einweisung, Anleitung und Information der Beschaftigten,
- Verteilung der Aufgaben auf die Beschaftigten,
- Koordination und Kontrolle der Aufgabenerledigung,
e Personalfihrung
- Mitarbeitergesprache (Firsorge, Konfliktbewaltigung) fihren,
- Personalfuihrungsgesprache/Beurteilungsgesprache fihren,
- Beurteilungen erstellen,
- Entwicklung der Beschéftigten fordern (z. B. Fortbildungen veranlassen),
- Abwesenheiten (Dienstreisen, Urlaub, Zeitjournale) koordinieren,
- Leistungsbewertungen erstellen (soweit es sich um Tarifbeschaftigte handelt),

e Teilnahme an Besprechungen, soweit nicht eindeutig vorgangsbezogen (Referatsleiterbespre-
chungen, Besprechungen bei der Abteilungs- und Hausleitung).

Neben der Wahrnehmung von Leitungs- und Fiihrungsaufgaben sollen Flihrungskrafte regelmafig
auch sachbearbeitend tatig werden. EinflussgroRen auf den Aufwand von Fihrungsaufgaben und
somit auf die Leitungsspanne kénnen die Folgenden sein’:

Komplexe, einzigartige Aufgaben verlangen tendenziell nach einer kleineren Lei-
Komplexitat der Aufga- | tungsspanne.
ben Einfache, routinemalige Aufgaben verursachen weniger Fiihrungsaufwand und
flihren zu einer gréReren Leitungsspanne.

Haben Beschéftigte wenige Entscheidungsbefugnisse, kann die Fiihrungskraft nur

. eine kleine Leitungsspanne abdecken.
Delegationsgrad o . L . . . .
Hat die Fihrungskraft die Moglichkeit Entscheidungen zu delegieren, kann sie

eine groRere Leitungsspanne verkraften.

* Vgl. Krems (2012).
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Koordination der unter-
stellten Beschaftigten

Qualifikation der unter-
stellten Beschaftigten

Neuartigkeit und Veran-
derungspotenzial der
Aufgabe (zum Beispiel
Projektarbeit)

Werden die Beschéftigten per Einzelanweisung gefiihrt, wird entsprechend hoher
Flihrungsaufwand verursacht.

Erfolgt die Koordination der Aufgaben selbst bestimmt durch die Beschaftigten
oder durch ein standardisiertes Programm, ist der Aufwand erheblich geringer
und eine hohere Leitungsspanne maglich.

Hoch qualifizierte Beschaftigte bendtigen weniger Anleitung und Fuhrung als
geringer qualifizierte, sie arbeiten und treffen Entscheidungen selbstandig.

Die Qualifikation wirkt sich entscheidend auf einen Teil der o. g. Merkmale aus,
beispielsweise auf Delegationsgrad und Koordinationsaufwand.

Neue beziehungsweise standiger Veranderung unterliegende Aufgaben erfordern

viele Grundsatzentscheidungen und verlangen tendenziell nach einer kleineren
Leitungsspanne.

Routineaufgaben verursachen weniger Fiihrungsaufwand und ermdglichen eine
groRere Leitungsspanne.

Tabelle 1: EinflussgrofRen auf den Aufwand von Fiihrungsaufgaben

Hinzu kommen Einfliisse auf die Kapazitat der Fithrungskraft®:

Qualifikation
der Fiihrungskraft

Belastung durch andere
Aufgaben

Entlastung durch Stabs-
stellen

Entlastung durch IT

Eine hohe Qualifikation auf dem Gebiet Leitung und Flihrung beglinstigt eine
groRe Leitungsspanne. Fiihrungsstile und -techniken, die die Beschaftigten zu
eigenverantwortlichem und selbstédndigem Arbeiten motivieren, ermaoglichen
groRere Leitungsspannen.

Bei der Bestimmung der Leitungsspanne muss allerdings darauf geachtet werden,
dass keine personlichen Merkmale zur Ermittlung dienen.

Hat die Fiihrungskraft ausschlieflich Fihrungs- und Leitungsaufgaben zu erledi-
gen, kann die Leitungsspanne groRer sein, als wenn sie zusatzliche fachliche Auf-
gaben (eigene Sachbearbeitung) zu erledigen hat.

Die Entlastung der Fiihrungskraft durch eine Stabsstelle7, zum Beispiel zur Durch-
fihrung der Kontrollfunktion, erhéht die mogliche Leitungsspanne.

Auch Fihrungsaufgaben kénnen durch den Einsatz geeigneter IT unterstiitzt und
vereinfacht werden, beispielsweise Fiihrungsinformationssysteme, Performance
Management Systeme, Workflows.

Tabelle 2: Einflussfaktoren auf die Kapazitat der Fihrungskraft

Je mehr Beschiftigte einer Fihrungskraft unmittelbar unterstellt sind, also je groRer die Leitungs-
spanne ist, desto weniger Leitungsebenen sind erforderlich. Mit der Frage nach der optimalen Lei-
tungsspanne, also danach wie viele Beschiftigte einer Flihrungskraft direkt unterstellt sein sollten,
beschiaftigt sich die Organisationswissenschaft und -praxis schon seit langem intensiv.

Anlass hierfir ist, dass die Leitungsspanne sich direkt auf den Erfolg einer Organisation auswirkt, da
sie maRgeblichen Einfluss sowohl auf die Personalkosten der Organisation als auch auf deren Pro-
dukt- oder Dienstleistungsqualitat hat. Allgemein giiltige Aussagen, die zum Thema der optimalen
Leitungsspanne getroffen werden kénnen sind, dass:

® Krems (2012).
” Gleiches gilt bei Bestehen der Funktion einer Stindigen Stellvertretung.
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e die optimale Leitungsspanne dort liegt, wo die Fihrungskraft ihre Aufgaben noch zufrieden

stellend wahrnehmen kann, ihre Kapazitat aber voll ausgelastet ist,

e die optimale Leitungsspanne einer Organisationseinheit immer im Kontext zur Vision und

Strategie der Gesamtorganisation passen muss, und

e keine pauschalen Aussagen zur optimalen GroRe der Leitungsspanne getroffen werden

kénnen, da diverse spezifisch gewichtete Faktoren (Fiihrungsstil, Komplexitdt der Aufgaben

etc.) diese beeinflussen.

Die GroRe der Leitungsspanne und die Gliederungstiefe (Anzahl der Hierarchieebenen) einer

Organisation stehen in direktem Verhaltnis zueinander. Herrschen in der Organisation groflle

Leitungsspannen vor,

ist die Hierarchie der Organisation tendenziell

Leitungsspannen meist steil.

flach, bei niedrigen

Folgende Vor- und Nachteile konnen bei verschiedenen Hierarchietiefen beobachtet werden und

sind bei der Festlegung der Leitungsspanne zu beriicksichtigen®:

flache Hierarchie

steile Hierarchie

geringe Personalkosten aufgrund gerin-
ger Anzahl von Fiihrungskraften

schnelle Kommunikations- und Informa-
tionswege

Forderung der Selbstdndigkeit, Eigen-
verantwortlichkeit und Kreativitat der
Beschiaftigten

Reduktion der Abstimmungserforder-
nisse und ggf. -probleme

bessere Einflussnahme durch Fihrungs-
krafte moglich

mehr Zeit fur Fiihrungsaufgaben

erleichterte Koordination/Kontrolle.

Tabelle 3: Vor- und Nachteile verschiedener Hierarchieauspragungen

Gefahr der Uberlastung der Fiihrungs-
krafte mit Auswirkung auf Qualitat, Wirt-
schaftlichkeit und Mitarbeiterzufrieden-
heit

Personalentwicklung wird maoglicher-
weise gebremst, da nur begrenzte Stellen
fir den Aufstieg vorhanden sind

mogliche Ausbildung informeller Hierar-
chien

Kommunikations- und Informationsfluss
gebremst

mangelnde Flexibilitat

Tendenz zu unselbstdndigen Beschéftig-
ten

héhere Personalkosten aufgrund hoherer
Anzahl von Fuhrungskraften

Weitere Ausfiihrungen und Hilfestellungen zur Ermittlung der angemessenen Leitungsspanne

befinden sich bei den Ausfihrungen zur = Bemessung von Fihrungs- und Leitungsaufgaben

(Leitungsspanne).

& vgl. Krems (2012).
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1.1.1.2 Ablauforganisation

Die Ablauforganisation bildet das raumliche und zeitliche Zusammenwirken der an der
Aufgabenerledigung beteiligten Menschen und Sachmittel ab. Ziel ist eine reibungslose
Aufgabenerledigung zwischen allen beteiligen Bereichen.

1.1.2 Funktionsorientierung vs. Prozessorientierung

Die vorherrschende Art der Aufgabenwahrnehmung in der offentlichen Verwaltung im Rahmen
festgelegter Kompetenzen und fester Hierarchien ist gekennzeichnet durch eine starke
Funktionsorientierung. Weitere pragende Eigenschaften sind:

e das Hierarchieprinzip,starke Regelgebundenheit aufgrund enger gesetzlicher Vorgaben,
Verrichtungsspezialisierung  bei  der  Leistungserstellung,Trennung von  Fach- und
Ressourcenverantwortung, aufbauorganisatorische Aspekte bilden den Rahmen fiir die Ablaufe.

Diese Art der Aufgabenwahrnehmung verhindert in starkem MaRe Verwaltungswillkiir, unterstiitzt
damit die Einhaltung des Rechtsstaatlichkeitsprinzips und sorgt fir Stabilitdt und Kontinuitat. Sie
bringt jedoch auch moégliche Nachteile mit sich:

e Die teilweise Uberregulierung kann die Verwaltung vom eigentlichen Ziel und den Ergebnissen
ihrer Tatigkeit (Verwaltungsleistungen und -produkte) ablenken und so ein situationsgerechtes
Handeln und die flexible Reaktion auf sich verandernde Bedingungen erschweren.

e Das Hierarchieprinzip trennt die Entscheidungsbefugnis von der eigentlichen Leistungserstellung
und somit von der Problemndhe, indem eine Person einen Vorgang zwar fachlich begleitet, die
ausschlaggebende Entscheidung aber die vorgesetzte Stelle fallt. Dies kann zu mangelnder
Verantwortungsbereitschaft bis hin zu Entscheidungsunfahigkeit bei den Beschaftigten flihren.

e Die starke Verrichtungsspezialisierung fuhrt zwar zu fachlich fundierten und richtigen Losungen,
die zudem mit glinstigem Zeitaufwand erledigt werden, entfremdet die Beschaftigten aber vom
Ergebnis. Die Folgen koénnen ungeniigendes Qualitdtsbewusstsein, Demotivation der
Beschaftigten, engstirniges Zustdndigkeitsdenken und Bereichsegoismus, also die Beschrankung
der eigenen Verantwortungs- und Leistungsbereitschaft auf den eigenen Bereich (bis hin zur
eigenen Stelle) sein.

e Hierarchieprinzip, Verrichtungsspezialisierung und damit die Benachteiligung der Prozesse
zugunsten aufbauorganisatorischer Aspekte kénnen den Koordinationsaufwand erhéhen und
Informationswege verlangern. Hinzu kommt, dass durch die hohe Zahl an Schnittstellen auch die
Zahl der Irrtums- und Fehlerquellen steigen kann.

Die offentliche Verwaltung sieht sich seit einigen Jahren einem starken Druck zu Verdnderungen
ausgesetzt. Dieser wurde einerseits durch die notwendige Haushaltskonsolidierung ausgelost, die zu
mehr Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit zwingt. Andererseits verstehen die Empfanger der
Leistungen des Verwaltungshandelns sich inzwischen nicht mehr als Antrags- oder Bittsteller,
sondern als Kunden. Die Verwaltung wird somit zum Dienstleister, von dem die Erstellung eines
qualitativ hochwertigen Produktes oder einer Dienstleistung in angemessener Zeit zu angemessenen
Kosten erwartet wird.
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Den Forderungen nach Effizienz, Effektivitdt, Qualitdit und Flexibilitdit konnte die klassische
blirokratische Organisationsform der Verwaltung aus den genannten Griinden nur schwer folgen und
so wurde die Notwendigkeit zur Verdnderung der Organisationsform und der Verwaltungskultur
offensichtlich.

In Anlehnung an die Entwicklungen in der privaten Wirtschaft (Lean Management) und analog zu
Modernisierungsbestrebungen der Verwaltung in anderen Landern hat die Kommunale
Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsmanagement (KGSt) die Ideen des ,,New Public Management”
aufgegriffen. Daraus wurde das Konzept ,Neues Steuerungsmodell” als Grundlage fiir eine
umfassende kommunale Verwaltungsreform entwickelt. Es integriert betriebswirtschaftliche Ansatze
in die Verwaltungskultur und unterstitzt somit den Wandel von der Funktions- zur Produkt- bzw.
Prozessorientierung.

Hauptmerkmale einer prozessorientierten Organisation sind:

e Orientierung am Zielobjekt und damit Fokussierung auf Qualitdt und Effizienz der
Aufgabenerledigung,

o Ubergreifende/integrative ~ Wertschépfungsketten ~ mit  geringen  Organisations-  und
Medienbriichen,

o flache Hierarchien mit kurzen Informationswegen,
e Wahrnehmung ausschlieRlich notwendiger Tatigkeiten (Reduzierung der Aufgaben),

e Betrachtung der Beschéftigten/Leistungsersteller als entscheidendes Qualitatskriterium
(Mitarbeiterorientierung).

Wirden die Organisationen der offentlichen Verwaltung stdarker nach den oben genannten
Eigenschaften ausgerichtet, konnte das mehrere positive Folgen haben:

o Der strukturelle Selbsterhaltungstrieb und Bereichsegoismus wird mit Hilfe der Fokussierung auf
Kundenzufriedenheit und Qualitat weitgehend ausgeschaltet.

e Schlanke Prozesse mit geringen Organisations- und Medienbriichen machen die
Leistungserstellung effizienter.

e Die Beschiaftigten sind eng mit ihrem Produkt oder ihrer Leistung und somit auch mit deren
Qualitat verbunden. Die Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung und Entscheidungen
steigt und damit auch die Motivation.

e Die Transparenz der Verwaltungstatigkeit fihrt zu mehr Kundenzufriedenheit und zu einem
Imagegewinn der 6ffentlichen Verwaltung.

e Durch ganzheitliche, transparente Vorgangsbearbeitung nimmt die Flexibilitdit zu, da auf
Ausnahmesituationen und Veranderungen besser reagiert werden kann.

Der Weg von der Funktions- zur Prozessorientierung erfordert verschiedene Schritte:
e |dentifikation und Beschreibung der notwendigen Produkte/Leistungen sowie der Prozesse,

e Dezentralisierung von Entscheidung und Verantwortung (auch dezentrale
Ressourcenverantwortung),
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e Ubernahme und konsequente Anwendung geeigneter betriebswirtschaftlicher
Steuerungsinstrumente,

e stetige Orientierung am Kundennutzen und damit Uberpriifung/Anpassung von Art und Qualitit
der Produkte und Leistungen

o Umstellung der stark spezialisierten, funktionalen Arbeitsteilung auf ganzheitliche Fallbearbeitung
(optimale Abldufe bestimmen den Aufbau der Organisation, nicht umgekehrt),

e verstirkte Nutzung moderner IT (zum Beispiel Dokumenten-Management-Systeme (DMS),
Vorgangsbearbeitungssysteme) zur weiteren Erhéhung von Transparenz und Effizienz sowie zur
Uberwindung der Konzentration von Expertenwissen bei einzelnen Beschiftigten.

Anders als bei privaten Dienstleistungsunternehmen sind der Bundesverwaltung auf diesem Weg
allerdings  Grenzen  gesetzt. Betriebswirtschaftliche  Steuerungsansidtze  erfordern als
Informationsinput unter anderem auch Marktsignale von Kunden und Wettbewerbern. Die
offentliche Verwaltung nimmt aber in groBem MaRe Aufgaben wabhr, fiir die keine echte Nachfrage
im betriebswirtschaftlichen Sinne besteht oder bei der sie monopolistischer Anbieter (fehlender
Wettbewerb) ist. Fehlende Marktsignale missen in diesen Fallen beispielsweise durch
Kundenbefragungen, Leistungsvergleiche oder ein Beschwerdemanagement simuliert werden.
Weiterhin ist ein haufig verwendetes Argument gegen die Orientierung am Kunden die starke
Regelgebundenheit des Verwaltungshandelns. Beschaftigte konnten nicht den Kundenwunsch in den
Vordergrund stellen, denn sie seien an die RechtmaRigkeit ihrer Handlungen gebunden und missten
somit eine Vielzahl von Gesetzen und Verfahrensvorschriften beachten. Beide Aspekte verhindern
aber nicht den Wandel der Verwaltung von der blrokratischen Organisation zu offentlichen
Dienstleistungsunternehmen.

1.1.3 Organisationsentwicklung

Eine effiziente und effektive Aufgabenerledigung ist nur dort moglich, wo ein definierter und
geordneter organisatorischer Rahmen existiert. Dies gilt umso mehr, je komplexer die
Aufgabenstellung ist und je mehr Personen an der Aufgabenerledigung beteiligt sind.

Zustandigkeiten und Kompetenzen missen eindeutig festgelegt und gegeneinander abgegrenzt
werden. Ansonsten besteht die Gefahr, dass Unsicherheit und Unzufriedenheit bei den Beschaftigten
einer zweckgerichteten Aufgabenerledigung zuwider laufen.

Organisation ist jedoch nicht als statisches Modell zu verstehen. Eine zum Zeitpunkt ihrer Gestaltung
angemessene und funktionsfahige Organisation kann bei verdanderten Rahmenbedingungen Uberholt
sein. So wie sich bei Wirtschaftsunternehmen Produktionslinien den Markterfordernissen anpassen
missen und technischer Fortschritt in der Fertigung die Anpassung an neue Arbeitsverfahren
erfordern, muss auch die 6ffentliche Verwaltung flexibel bleiben. Sie muss sich neuen Anforderungen
zum Beispiel aufgrund veranderter Aufgabenstellungen oder technischer Entwicklungen mdoglichst
schnell anpassen kénnen.

Eine dauerhaft funktionsfahige Verwaltung mit effektiver Aufgabenerledigung kann nur {iber ein
ausgewogenes Verhaltnis von Stabilitdt und Kontinuitdt einerseits und standiger Anpassung und
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Verbesserung andererseits erreicht werden. Die geplanten und beabsichtigten Veranderungen
werden auch als Organisationsentwicklung bezeichnet.

Im Sinne dieses Handbuchs ist unter Organisationsentwicklung die Umsetzung einer
Organisationsstrategie auf der Basis von Behoérdenzielen Uber einen festgelegten Zeitkorridor zu
verstehen.

Mit dem Regierungsprogramm ,Moderner Staat — Moderne Verwaltung” hat die Bundesverwaltung
1998 einen umfassenden Modernisierungsprozess eingeleitet: Gezielte Verdanderungen der
Strukturen, der Prozesse und der IT-Ausstattung sollen die Effizienz und Effektivitat der Verwaltung
verbessern. Die eingeleiteten Veranderungen werden unterstltzt durch die Einfihrung und
Anwendung

e moderner betriebswirtschaftlicher Managementinstrumente (zum Beispiel Leitbilder,
Zielvereinbarungen, Controlling, Kosten- und Leistungsrechnung, Budgetierung),

o des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.

Viele Bundesbehorden setzen diese Instrumente erfolgreich zur Steuerung ein. Das elektronische
Dienstleistungsangebot der Bundesverwaltung wird zunehmend ausgebaut. Moderne Informations-
und Kommunikationstechnik nimmt bei der Verwaltungsmodernisierung eine wichtige Rolle ein. Sie
ermoglicht neue Formen der Aufgabenerledigung. Informationen kdnnen vereinfacht und schnell
ausgetauscht werden.

Der Zugriff aller Bearbeiter auf zentral vorgehaltene Daten ermoglicht eine arbeitsplatzunabhangige
Bearbeitung und Auskunftsfahigkeit. Hierdurch wird die Dienstleistung insgesamt verbessert. Der
zunehmende Einsatz von Dokumenten-Management-Systemen soll zu einer deutlichen Verringerung
der aufwandigen Papierverwaltung fiihren. Verwaltung erhdlt neue Transparenz. Informationen
stehen zentral und bedarfsgerecht tiber das Internet bereit und erméglichen die von Offnungszeiten
unabhangige Information zum Leistungsangebot und -umfang der o6ffentlichen Verwaltung. Den
Adressaten des Verwaltungshandelns stehen (iber E-Government neue und bedarfsgerechte
Zugriffswege zu onlinefdhigen Verwaltungsdienstleistungen offen.

Diese Veranderungen lassen sich im Spannungsverhaltnis steigender Erwartungen an eine qualitative
Leistungserbringung und eine durch Einsparungen gepragte Aufgabenerfillung nur mit
ganzheitlichen Ansatzen bewaltigen. Die anstehenden Veranderungen missen durch ein der
Aufgabenentwicklung angepasstes strategisches Organisations- und Personalmanagement flankiert
werden. Beispielsweise sollte Personalentwicklung begleitend und unterstiitzend zur
Organisationsentwicklung betrieben werden. Organisations- und Personalentwicklung verfolgen
dasselbe Ziel auf verschiedenen Ebenen, namlich die Weiterentwicklung der Behérde und die
Qualifizierung ihrer Beschaftigten zur Erreichung der gesetzten Ziele und Bewaltigung der
Anforderungen der Zukunft.

1.2 Organisation im ganzheitlichen Kontext

Organisation ist integraler Bestandteil des Managements. Strategische Planung, Organisation, Kultur
und IT missen aufeinander abgestimmt werden. Organisation ist ebenso ein Element in der
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verwaltungsinternen Wirkungskette und neben den Bereichen der strategischen Planung,
Personalfiihrung und Controlling wichtiges Handlungsfeld des Managements.

Ziele Politik
Strategie Verwaltungsmanagement
g o
28
Verwaltungskultur § z
£
Operatives L é g
Geschaft Personal — Organisation —
Informationstechnik -
Finanzen
B Dienstleistungen/ Produkte
Output
Wirkung/ Gesellschaftlicher Nutzen
Outcome Kundenzufriedenheit

Abbildung 1: Organisation im ganzheitlichen Kontext

Zielsetzung und Aufgaben o6ffentlicher Verwaltungen beruhen auf politischen Vorgaben und
entwickeln sich im Rahmen staatlicher Handlungserfordernisse. Die politischen Zielsetzungen
beinhalten dabei auch die Erwartungen an die Ergebnisse und den gesellschaftlichen Nutzen des
Verwaltungshandelns. Die hieraus abgeleitete Definition und Festlegung der behordlichen Ziele
sowie die zu deren Erreichung erforderliche Behdrdenstrategie wirken auf alle, die
Aufgabenerledigung beeinflussenden Elemente der Verwaltung. Hierzu gehoren:

e Personal (Anzahl und Qualifikation), Organisation (Aufbau- und Ablauforganisation),
Informationstechnik (Grad der Automatisierung und Unterstiitzung) und Haushalt (Finanzen).

Diese Bereiche beeinflussen sich gegenseitig und wirken so auf die Ergebnisse der Verwaltungsarbeit,
die erbrachten Dienstleistungen und Produkte insgesamt. Beispiele zur Wechselwirkung:

e Die Hohe der zur Verfiigung stehenden Haushaltsmittel beeinflusst den Grad der IT-Unterstlitzung
und die Anzahl, ggf. sogar die Qualifikation der Beschaftigten.

e Die zur Verfligung stehende IT-Ausstattung kann die Effizienz der Geschéaftsprozesse unterstiitzen.

e Die Qualifikation der Beschaftigten kann sowohl die Aufbau- als auch die Ablauforganisation und
die Zielerreichung der Behorde beeinflussen (Delegationsgrad, Leitungsspanne).

e Die prozessorientierte Ausrichtung der Organisation kann Verdnderungen der Aufbauorganisation
nach sich ziehen.

Das Zusammenspiel der Komponenten entscheidet Uber die Qualitdt des Verwaltungshandelns. Es
stellt einen erfolgskritischen Faktor auf dem Weg zu einer effektiven und effizienten
Aufgabenerledigung dar. Eine isolierte Betrachtung und Gestaltung der Komponenten kann daher
heute nicht mehr zielfliihrend sein. Vielmehr ist eine vernetzte und ganzheitliche Herangehensweise
erforderlich.
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Die bestehenden Abhangigkeiten und Wechselwirkungen erfordern lbergreifendes Wissen und das
integrative Denken hinsichtlich der relevanten, mitunter sehr komplexen, Zusammenhange. Wenn an
einer Schraube gedreht wird, ergibt sich in der Regel nicht nur der gewlinschte Effekt, sondern noch
zahlreiche ungewollte und teilweise auch unerkannte Nebeneffekte, die das Gesamtergebnis negativ
beeinflussen konnen. Nur wenn die im Gesamtsystem insgesamt eintretende Wirkung Uberblickt
werden kann, kann ein positiver Gesamteffekt erreicht werden. Diese Zusammenhdnge missen bei
allen organisatorischen MaBnahmen, auch bei der Planung und Durchfiihrung von
Organisationsuntersuchungen berticksichtigt werden.

Der ganzheitliche Ansatz muss bereits bei der Festlegung der Ziele einer Organisationsuntersuchung
greifen. Veranderungen in einem Bereich wirken oftmals auch in andere Bereiche hinein. Dies muss
bei der Festlegung des Untersuchungsbereichs genauso beriicksichtigt werden wie bei der Analyse
der Ist-Situation und bei der Soll-Konzeption. Losungsansatze konnen unmittelbar oder mittelbar
Einfluss auf andere Bereiche nehmen. Ein Untersuchungsbereich muss im Kontext seiner
organisatorischen Einordnung in die Behorde und seiner Wirkungsketten betrachtet werden.

Ein ganzheitlicher Ansatz umfasst auch untrennbar die Notwendigkeit der Entwicklung einer, die
Behordenstrategie unterstitzenden [T-Strategie. Ein in der Vergangenheit haufig anzutreffendes
Vorgehen, bestehende Problembereiche durch Einzel- oder Insellésungen anzugehen, fihrt zwar zu
kurzfristigen  Verbesserungen, jedoch langfristig zu  Mehraufwand und fehlender
Investitionssicherheit. Wenn die Einbettung in eine Gesamtstrategie fehlt, stellen solche
EinzelmaBnahmen oftmals nur Zwischenldsungen dar, durch die Probleme zwar reduziert, jedoch
nicht beseitigt werden. Ein Vorgehen ohne Gesamtstrategie bindet Personalkapazitdten und
Haushaltsmittel, die zur Losung der eigentlichen Kernprobleme dann nicht mehr zur Verfiigung
stehen.

Auch bei der technischen Weiterentwicklung muss der Blick Uber den eigentlichen
Unterstiitzungsbereich hinausgehen, um einerseits Insellésungen zu vermeiden und ggf. mit
geringem Mehraufwand andere Einsatzbereiche gleich mit abzudecken.

Bei der Soll-Konzeption missen Losungen ganzheitlich auf ihren Wirkungskreis hin betrachtet
werden. So darf eine Verbesserung im Bereich A nicht mittelbar zu einer unerwarteten
Verschlechterung oder zu einem ungewollten Personalmehrbedarf im Bereich B fiihren, bei dem das
Gesamtergebnis der beabsichtigten MalRnahmen ins Negative verkehrt wird. Durch die Festlegung
einer geeigneten Methodik ist das integrative Zusammenwirken der betroffenen Bereiche
sicherzustellen.

1.2.1 Organisation und Personalentwicklung

Qualifikation und Motivation der Beschaftigten sind und bleiben erfolgskritische Faktoren der
Verwaltung. Immer weniger Personal muss nicht weniger, sondern quantitativ und qualitativ mehr
Arbeit bewaltigen. AuBerdem nimmt die Erwartungshaltung an die Serviceleistung der Verwaltung
weiter zu. Erwartet wird auch, dass Flexibilitdit im Umgang mit neuen Aufgaben oder neuen
fachlichen und technischen Anforderungen gewahrleistet wird.

36



Der zum Beispiel bei Querschnittsaufgaben steigende Wettbewerb zwischen Verwaltungen sowie
neue Moglichkeiten in der Informations- und Kommunikationstechnologie fiihren auch zu neuen
Gestaltungsmoglichkeiten. Verwaltungen differenzieren sich zunehmend durch die Kompetenz ihrer
Beschaftigten und die Qualitat ihrer Arbeitsergebnisse.

Insbesondere dann, wenn es um die Einfihrung neuer IT-Losungen geht, reicht es nicht mehr aus,
Losungen fiir die organisatorischen Problemstellungen zu finden. Die Organisation muss sich auch
mit der Frage auseinander setzen, wie das vorhandene Personal fiir die neue Art der
Aufgabenerledigung befahigt werden kann.

Nur bedarfsgerecht qualifiziertes Personal ermoglicht die Umsetzung einer optimalen
Organisationsstruktur und effizienter Prozesse. Die Modernisierung von Verwaltungen kann nur mit
engagierten Beschaftigten gelingen, die Veranderungsprozesse aktiv mitgestalten und sich selbst an
den Verdnderungen ausrichten. Es ist daher wichtig, die Motivation der Beschaftigten fir ihre eigene
Weiterentwicklung zu erhalten und weiter zu fordern. Eine zielgerichtete Personalentwicklung ist
elementarer Bestandteil von Reformprozessen auch in der offentlichen Verwaltung. Mit ihr sollen
das Leistungs- und Entwicklungspotenzial der Beschéaftigten erkannt, gezielt erhalten und
verwendungsbezogen oder verwendungsneutral weiter entwickelt werden. Dabei ist es wichtig, die
Interessen der Beschaftigten soweit wie moglich mit einzubeziehen, um deren Motivation und
Arbeitszufriedenheit zu fordern.

Auf der operativen Ebene geht es um die Anpassungsentwicklung von Beschéftigten an die auf ihrer
aktuellen Stelle jeweils erforderlichen Qualifikationen. Hier kdnnen auch durch die Neugestaltung
der Aufbau- und Ablauforganisation (zum Beispiel durch Delegation von Entscheidungskompetenzen,
Aufhebung von Spezialisierung) oder die Einfiihrung neuer Fihrungs- und Organisationskonzepte
leistungsfordernde Impulse ausgeldst werden.

Auf der strategischen Ebene geht es um die Weiterentwicklung der Informations- und Wissensbasis
innerhalb einer Organisationseinheit oder der gesamten Verwaltung. Personalentwicklung ist daher
nicht nur stellenbezogen erforderlich, sondern kann auch gruppenorientierte Lernprozesse anstoRRen.
In diesem Fall richtet sich die Personalentwicklung nicht nach einzelnen Beschaftigten und ihren
individuellen Lernbedirfnissen, sondern nach den Lernbediirfnissen der Organisation und deren
Entwicklungserfordernissen. Die angestoflenen Lernprozesse sollen die Beschaftigten befdhigen,
Probleme ihres Arbeitsbereichs zu erkennen, diese zu analysieren und eigenstandig Losungen zu
entwickeln. Die so genannte ,Lernende Organisation” stellt sich einem kontinuierlichen
Entwicklungsprozess, bei dem nicht mehr erforderliches Handeln aufgegeben und soweit erforderlich
an die Erfordernisse angepasstes, neues Handeln aufgenommen wird. Die Lernende Organisation ist
aktiv und wandlungsbereit, Veranderung und Anpassung sind Daueraufgaben.

1.2.2 Organisation und Informationstechnik

Ziel und Zweck der Verwaltung ist in erster Linie die Wahrnehmung 6ffentlicher
Verwaltungsaufgaben unterschiedlicher Art fiir verschiedene Kunden (Birger, Wirtschaft und
Wissenschaft, andere Verwaltungsorganisationen). Die Informationstechnik ist essenziell, um die
effiziente und effektive Erstellung von Leistungen entsprechender Qualitdt gegenwartig und
zuklinftig zu ermoglichen. Informations- und Organisationsmanagement sind daher nicht als
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Selbstzweck der Organisation zu betrachten, sondern dienen dem Ziel der Erstellung von Leistungen
und damit auch der Kundenzufriedenheit.

Organisation und IT sind durch ein immer enger werdendes, wechselseitiges Beziehungsgeflecht
miteinander verbunden, welches sich wie folgt beschreiben lasst:

e Der Einsatz moderner IT setzt die Erhebung, die strukturierte Dokumentation, die Verbesserung
und Evaluation von Prozessen und Strukturen voraus, da sonst eine moglicherweise ineffektive
und ineffiziente Organisation durch eine IT-Unterstiitzung weiter verfestigt wird.

e Bestehende Prozessabldaufe kdnnen durch den bedarfsgerechten Einsatz moderner IT angepasst
und optimiert werden. Die fir die Aufgabenwahrnehmung notwendige Organisation kann durch
den Einsatz moderner IT ressourcenschonend gestaltet werden.

e Der Einsatz von IT kann sein Potential zur Steigerung von Effizienz und Qualitat vielfach besser
heben, wenn bestehende Prozesse und Strukturen angepasst werden.

o Auch die Bereiche, welche IT zum Aufgabeninhalt haben (zum Beispiel Anwendungsentwicklung,
IT-Betrieb, IT-Sicherheit Informationssicherheit, IT-Netze), miissen optimal organisiert werden.

e Die Organisationsarbeit selbst wird durch den Einsatz von Informationstechnik unterstiitzt.

Organisatoren miissen fiir ihre Arbeit eng mit IT-Experten zusammenzuarbeiten um wechselseitig zu
verstehen, welche fachlichen Bedarfe von der IT abgedeckt werden sollen, welche Maéglichkeiten die
IT fir die Organisation bieten kann, aber auch, welche Restriktionen und Grenzen die IT-
Unterstlitzung hat. Bei dieser Zusammenarbeit ist nicht nur zu beachten, an welchen Stellen die IT
Prozesse unterstlitzen kann, sonderen insbesondere auch wie die neuen IT-Systeme sich in die
bestehende IT-Landschaft  ,einordnet”. Die Rahmenarchitektur  IT-Steuerung  Bund
(www.rahmenarchitektur.de) bietet hierzu Werkzeuge und Techniken an, die diesen Prozess
unterstiitzen. Daruberhinaus gibt es eine Reihe von Vorgaben und Richtlinien fur die
Bundesverwaltung, die bei der Entwicklung und dem Einsatz von IT zu berticksichtigen sind und im
Folgenden zum besseren Verstandnis kurz erldutert werden:

SAGA 5 fiir die Bundesverwaltung

SAGA 5 ist eine Zusammenstellung von Referenzen auf Spezifikationen und Methoden fiir Software-
Systeme der offentlichen Verwaltung. Mit dem Beschluss zur verbindlichen Anwendung fiir die
Bundesverwaltung bei der Auswahl ihrer Informationstechnologien verfolgt der IT-Rat das Ziel, die
Auswahl von Technologien in allen IT-Projekten der o6ffentlichen Verwaltung nach transparenten
Kriterien und einheitlichen Qualitatsanforderungen vornehmen zu koénnen. SAGA stellt einen
umfassenden Standardisierungsansatz dar, der sich neben der Einstufung technischer Spezifikationen
u.a. auch mit der Standardisierung der Daten - und Prozessmodellierung beschaftigt. Fir die
Prozessmodellierung  klassifiziert SAGA 5 je nach Anwendungsbereich verschiedene
Modellierungsmethoden. Dazu gehdren sowohl die Modellierungssprache Unified Modeling Langu-
age (UML) fur objektorientierte Modellierung fir die Durchfihrung und Vorbereitung groRer
Projekte als auch BPMN zur groben Geschaftsmodellierung und Abstimmung von Prozessen und die
Notation der Ereignisgesteuerten Prozessketten (EPK) fir die Darstellung von Geschaftsprozessen in
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Verbindung mit der Organisationsentwicklung. Darliber hinaus gibt es Empfehlungen hinsichtlich der
Spezifikation fir den Austausch von Daten- und Prozessmodellen.

V-Modell XT - Der Entwicklungsstandard fiir IT-Systeme des Bundes

Das V-Modell XT ist ein Vorgehensmodell fiir die Durchfiihrung von IT-Projekten, insbesondere zur
Entwicklung von Softwaresystemen. Es unterstitzt die Arbeit von Projekten, indem es Ergebnisse
und Ablaufe vorgibt, so dass zu keinem Zeitpunkt unndtige Arbeiten und moglichst auch keine
Leerlaufzeiten entstehen. Zuséatzlich regelt das V-Modell XT die Kommunikation zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmern, um typische Quellen fiir Missverstandnisse zwischen den
Beteiligten auszuschliefen. Das V-Modell regelt detailliert, "Wer Wann Was" in einem Projekt zu tun
hat. Die konsequente Anwendung des Modells verringert somit maRgeblich Fehlplanungen und das
Risiko des Scheiterns von IT-Projekten. Seit dem 4. November 2004 ist es fiir die Bundesverwaltung
verbindlich vorgeschrieben. Das V-Modell XT ist generell fir alle Unternehmen, insbesondere auch
fir kleine und mittelstandische Unternehmen geeignet. Um die organisatorische Besonderheiten in
der Offentlichen Verwaltung zu beriicksichtigen, wurde das V-Modell XT Bund als eine
behordenspezifische Erweiterung des V-Modell XT entwickelt. Das V-Modell XT Bund’ bietet die
Integration mit anderen Bundesstandards, behdérdentypische Rollen, Dokumente im Corporate
Design des Bundes, Dokumentvorlagen mit vordefinierten Texten und die Abstimmung mit dem IT-
Betrieb schon wahrend der Entwicklung. Im Gegensatz zum V-Modell XT ist das V-Modell XT Bund
nicht vorgeschrieben oder erlassen, sondern versteht sich als Angebot an alle Behorden, die IT-
Projekte durchfiihren und das V-Modell XT anwenden missen.

Leitfaden fiir die Migration von Software™

Behdorden und Organisationen stehen wiederholt vor der Entscheidung, wie sie ihre IT-
Systemlandschaften zukiinftig entwickeln wollen. Der Migrationsleitfaden untersucht strategische,
wirtschaftliche als auch rechtliche und technische Aspekte bei Software-Migrationen. Er enthalt
Entscheidungshilfen fiir die jeweiligen Migrationsgebiete in Form von Kriterienlisten, kurzen
Produktbeschreibungen, tabellarischen Gegeniberstellungen und Empfehlungen. Ergdnzt werden
diese um Begriffsdefinitionen, allgemeine Kriterien fir erfolgreiche Software-Migrationen sowie
einem Ausblick auf Zukunftsthemen der IT. In den Rechtlichen Aspekten von Software-Migrationen
wurden Abschnitte Gber die Lizenzierung verwaltungseigener Software als Open Source Software und
Uber die Modifizierung von Open Source Software fiir die Verwaltung neu erganzt.

WiBe Fachkonzept IT

Die offentliche Verwaltung erledigt ihre Aufgaben in zunehmendem Mal unter Zuhilfenahme von
Informationstechnik. Dabei unterliegt sie nach § 7 BHO und den hierzu erlassenen
Verwaltungsvorschriften dem Grundsatz der Wirtschaftlichkeit, nach dem fiir alle finanzwirksamen
Malnahmen in der Bundesverwaltung angemessene Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen durchgefiihrt
werden missen. Mit der "Empfehlung zur Durchfihrung von Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen in der
Bundesverwaltung, insbesondere beim Einsatz der IT“ (WiBe Fachkonzept IT) wird den

° Vgl. Die Beauftragte der Bundesregierung fiir Informationstechnik (2012a),Informationen zum V-Modell XT Bund.
1% ygl. Die Beauftragte der Bundesregierung fiir Informationstechnik (2012b), Informationen zum Migrationsleitfaden.
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Verantwortlichen von IT-MalRnahmen eine methodische und inhaltliche Unterstiitzung gegeben, mit
der sich begriindete und nachvollziehbare Aussagen Uber die Wirtschaftlichkeit von IT-MaRnahmen
erstellen lassen. Ferner wird mit einem flachendeckenden Einsatz der
Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen eine methodisch einheitliche Vorgehensweise und damit
Vergleichbarkeit erreicht. Das WiBe Fachkonzept IT gibt auch Hinweise zur Anwendung der Wibe auf
MaRnahmen aullerhalb der Informationstechnik.

Wibe-Software

Die WiBe-Software unterstlitzt Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen im Zusammenhang mit
Investitionen in der offentlichen Verwaltung. Sie wurde mehrfach optimiert und wird unter dem
Namen "WiBe Kalkulator" als plattformunabhangige Software unentgeltlich zur Verfligung gestellt.
Die entsprechenden Dokumente zur WiBe stehen auf den Internetseiten des IT-Beauftragten der
Bundesregierung (www.cio.bund.de) kostenlos zum Download bereit.

Unterlage fiir die Ausschreibung und Bewertung von IT-Leistungen (UfAB V)

Die Unterlage firr die Ausschreibung und Bewertung von IT-Leistungen (UfAB") ist ein Leitfaden fur
den IT-Beschaffungsprozess und enthadlt Empfehlungen zur praktischen Umsetzung bestehender
rechtlicher Rahmenbedingungen. Die UfAB unterstitzt die offentlichen Einkdufer bei der IT-
Beschaffung. Ob Software, Hardware oder sonstige Leistungen — Angebote im IT-Bereich kdnnen mit
Hilfe dieser Unterlage objektiv, transparent und nachvollziehbar beurteilt werden. Sie hat zum Ziel,
die Grundsdtze des Vergabeverfahrens zu verdeutlichen, praktikable Bewertungsmethoden
vorzustellen sowie Beispiele und Hinweise fir die Vergabepraxis aufzuzeigen und damit die Arbeit zu
erleichtern. Dariber hinaus soll die UfAB aber auch erfahrenen IT-Beschaffern eine verlassliche
Grundlage insbesondere hinsichtlich der Vereinheitlichung der Vorgehensweisen und Methoden
liefern. Die Angebote der Bieter kdnnen wegen der vorgegebenen Struktur besser miteinander
verglichen und einfacher bewertet werden. Auch fiir die Bieter ergeben sich durch die
Vereinheitlichung Erleichterungen bei der Angebotserstellung. Nicht zuletzt sollen durch die
angestrebte Vereinheitlichung Verwaltungsaufwidnde reduziert werden. Die UfAB wurde mehrfach
fortgeschrieben und beriicksichtigt das geltende Vergaberecht und die in den aktuellen EU-
Richtlinien geforderten Informationen. Die Struktur ist modular aufgebaut und orientiert sich am
praktischen Beschaffungsablauf.

DOMEA '@-Konzept

Das DOMEA"-Konzept? ist ein Organisationskonzept fir Dokumenten-Management und
elektronische Vorgangsbearbeitung in der offentlichen Verwaltung. Damit sollen behordliche
Geschaftsprozesse weitestgehend elektronisch und damit medienbruchfrei realisiert werden kénnen.
Dabei gelten fir das elektronische Schriftgut grundsatzlich die gleichen Anforderungen wie sie in
Gesetzen, Geschéaftsordnungen sowie Richtlinien und Vorschriften fiir Papierakten festgelegt sind.
Behordliche Unterlagen miissen auch in elektronischer Form den Kriterien Vollstandigkeit, Integritat
und Authentizitdt, Nachvollziehbarkeit und RechtmaRigkeit des Verwaltungshandelns genlgen.

! yvgl. Die Beauftragte der Bundesregierung fiir Informationstechnik (2012c), Informationen zu UfAB.
2 ygl. BMI (2005), Informationen zu DOMEA.
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Derzeit erarbeitet das Bundesministerium des Innern ein neues Organisationskonzept, das das
bisherige DOMEA-Konzept ablésen soll.

Standards des Bundesamtes fiir Sicherheit in der Informationstechnik (BSI-Standards)

Die BSI-Standards™ enthalten Empfehlungen zu Methoden, Prozessen und Verfahren sowie
Vorgehensweisen und MalRnahmen mit Bezug zur Informationssicherheit. Das BSI greift dabei
Themenbereiche auf, die von grundsatzlicher Bedeutung fir die Informationssicherheit in Behoérden
oder Unternehmen sind und fiir die sich national oder international sinnvolle und zweckmaRige
Herangehensweisen etabliert haben. Einerseits dienen die BSI-Standards zur fachlichen
Unterstltzung von Anwendern der Informationstechnik. Behorden und Unternehmen kénnen die
Empfehlungen des Bundesamtes fiur Sicherheit in der Informationstechnik nutzen und an ihre
eigenen Anforderungen anpassen. Dies erleichtert die sichere Nutzung von Informationstechnik, da
auf bewdhrte Methoden, Prozesse oder Verfahren zuriickgegriffen werden kann. Andererseits dienen
BSI-Standards auch dazu, bewédhrte Herangehensweisen in ihrem Zusammenwirken darzustellen. Das
Bundesamt fur Sicherheit in der Informationstechnik stellt zahlreiche Werkzeuge und Hilfsmittel zur
Verfligung, um ein angemessenes Sicherheitsniveau zu erreichen, wie z. B. die BSI-Standards zum IT-
Sicherheitsmanagement, die IT-Grundschutz-Kataloge und das GSTOOL. Dazu gehort aber auch die
ISO 27001-Zertifizierung auf Basis von IT-Grundschutz, die sowohl eine Prifung des IT-
Sicherheitsmanagements als auch der konkreten IT-Sicherheitsmallnahmen auf Basis von IT-
Grundschutz umfasst. Die IT-Grundschutz-Kataloge beinhalten die Baustein-, MaRnahmen- und Ge-
fahrdungskataloge. Die Vorgehensweise nach IT-Grundschutz, Ausflihrungen zum IT-
Sicherheitsmanagement und zur Risikoanalyse finden sich auf der Website des Bundesamtes fiir Si-
cherheit in der Informationstechnik.

Organisation unter dem Einfluss der Informationstechnik

In der offentlichen Verwaltung schreitet die IT-Unterstiitzung weiter voran. Griinde dafir sind im
Zeitalter zunehmender Vernetzung Kundenforderungen nach schneller und kostengiinstiger
erbrachten Dienstleistungen und neuen Kommunikationswegen (Stichwort E-Government) sowie die
Preisentwicklung, die IT in immer mehr Bereichen erschwinglich und deren Einsatz wirtschaftlich
werden lasst. Diese Entwicklung, aber auch die eingesetzten IT-Systeme (und insbesondere die
vorhandene IT-Architektur) haben mit ihren Moglichkeiten und Restriktionen direkten Einfluss auf
die Organisation einer Verwaltung. Die starkere Ausrichtung auf Kunden und Produkte fiihrt dazu,
dass das bisherige Denken in stark spezialisierten Funktionen und die Organisation der daraus
resultierenden hierarchischen Strukturen vermehrt zugunsten produktorientierter und auf
Kundenzufriedenheit ausgerichteter Prozesse aufgegeben wird. Die Informationstechnik wirkt bei
dieser Entwicklung einerseits als Befahiger (Enabler) und erschlieBt vollkommen neue
organisatorische Gestaltungspotenziale bei Aufgaben und Prozessen, andererseits kann sie aufgrund
des moglichen Funktionsumfanges auch Grenzen bei der Gestaltung von Prozessen und Strukturen
setzen'®. Organisationsuntersuchungen helfen Verbesserungspotenziale bei Prozessen, Strukturen,
aber auch bei der IT aufzudecken, die nach Einfihrung neuer oder Optimierung vorhandener IT-

B vgl. BSI (2008), Informationen zu den BSI-Standards.
" vgl. Knaack (2003).
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Systeme genutzt werden kdnnen. Durch eine Organisationsuntersuchung kann also entscheidende
Vorarbeit zur sinnvollen und zielgerichteten Unterstltzung der Aufgabenerledigung durch die
Nutzung von IT geleistet werden, insbesondere in aufgabenkritischer Hinsicht. Daraus ergibt sich
wiederum die Forderung nach Vernetzung von Organisation und IT méglichst von Beginn an im Sinne
eines ganzheitlichen Ansatzes.

Organisation der Erstellung von IT-Produkten

IT-Management hat sich in den vergangenen Jahren aufgrund einer rasanten technologischen
Entwicklung zu einem zentralen Erfolgsfaktor fir alle Arten von Organisationen entwickelt. Immer
komplexere und zunehmend vernetzte IT-Systeme erfordern die zunehmende Spezialisierung der IT-
Mitarbeiter und IT-Mitarbeiterinnen und die Weiterentwicklung der technikfokussierten zu einer
kundenorientierten Sichtweise auf die IT. Daher ist es wichtig, ein besonderes organisatorisches
Augenmerk neben den spezifischen Vorgehenserfordernissen bei der Abwicklung von IT-Projekten
(z.B. V-Modell XT), der Festlegung und Gestaltung der angemessenen Architektur, dem Aufbau und
der Einhaltung der angemessenen Informationssicherheit auch auf die professionelle Organisation
der Erstellung von IT-Produkten zu legen. Denn auch hier bestehen Wechselwirkungen zwischen
Organisationsarbeit und Informationstechnik. Dabei miissen Organisatoren, Fachexperten und IT-
Experten Hand-in-Hand arbeiten, um die verschiedenen Expertisen zur Losung der vorgenannten
Probleme umfassend einzubringen. Bei dieser Zusammenarbeit spielt die Rahmenarchitektur IT-
Steuerung Bund als (ibergreifendes Rahmenwerk eine besondere Rolle. IT Produkte sind in der
Bundesverwaltung als Sammelbegriff fir die Gesamtheit von Einzelleistungen zu verstehen, die
erbracht werden, um internen und externen Kunden Informations- und Kommunikationstechnik zur
Verflgung zu stellen. Sie setzen sich aus unterschiedlichen technischen IT-Services® zusammen, die
von der leistungserbringenden Einheit zu einem IT-Produkt zusammengestellt werden. IT-Produkte
werden direkt und messbar an einen Kunden geliefert, sie unterstiitzen diesen in seiner fachlichen
Aufgabenwahrnehmung und werden als eine in sich geschlossene Einheit wahrgenommen.-Die
Organisation von IT-Produkten umfasst also alle MaRnahmen, die dazu dienen, IT-Produkte in der mit
dem Kunden vereinbarten Qualitdt zu erbringen. Eine von GroRbritanniens Central Computer und
Telecommunications Agency (CCTA) bereits in den 1980er Jahren in Auftrag gegebene und seitdem
kontinuierlich weiterentwickelte Sammlung von ,best practices” bezliglich der IT-Organisation und
des IT-Managements von IT-Services ist die IT Infrastructure Library (ITIL)™. ITIL basiert auf der

B ITIL spricht bei der Definition eines Servicekatalogs von zwei Teilbereichen, dem Business Service Catalogue, welcher der

kundenorientierte Teil ist und die Verbindung zwischen den IT-Dienstleistungen und Fachbereichsprozessen bildet, und dem Technical
Service Catalogue, der Bestandteil des IT-Servicemanagements (ITSM) ist und die technischen IT-Services abbildet, aus denen sich eben die
IT-Produkte des Business Service Catalogue zusammensetzen (dabei konnen mehrere technische IT-Services auch zur Bereitstellung
mehrerer IT-Produkte herangezogen werden).

®TIL gilt als fuhrender Ansatz fiir ein erfolgreiches IT-Service-Management. Daneben gibt es weitere Konzepte fir IT-Services, wie z. B. (1)
Cobit (Control Objectives for Information and Related Technology), ein international anerkanntes Framework zur Organisation, Steuerung
und Kontrolle der IT durch die Unternehmensleitung zur konsequenten Ausrichtung der IT-Prozesse an der Unternehmensstrategie. Cobit
gliedert die Aufgaben der IT in Prozesse und Steuerungsvorgaben und definiert hierbei was umzusetzen ist. CobiT wurde 1993 vom
internationalen Verband der EDV-Prifer (ISACA) entwickelt. Heute ist es Aufgabe des IT Governance Institute CobiT zu entwickeln und
fortzuschreiben. CobiT ist heute ein Werkzeug flr die Steuerung der IT aus Unternehmenssicht, dessen Steuerungsvorgaben in 34 Prozesse
gegliedert sind. Auf der Basis der Unternehmensziele werden IT-Ziele festgelegt, die ihrerseits die IT-Architektur beeinflussen. Hierbei
gewadhrleisten angemessen definierte und betriebene IT-Prozesse die Verarbeitung von Informationen, die Verwaltung von IT-Ressourcen
und die Erbringung von Services. (2) Microsoft Operations Framework (MOF), ein plattformspezifisches System, das von Microsoft auf der
Grundlage des ITIL-Ansatzes entwickelt wurde. Die allgemeinen Teile von MOF kdnnen auch fiir andere Plattformen verwendet werden.
MOF erganzt die Industriestandards von ITIL mit Anleitungen fir den Betrieb von IT-Produkten und -Technologien, insbesondere fiir
Microsoft-Produkte. Dariiber hinaus flihrt MOF weitere Konzepte ein.
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Erkenntnis, dass die Anforderungen an Akzeptanz, Qualitat, Sicherheit und Wirtschaftlichkeit von IT-
Produkten nur stetig erfillbar sind, wenn diese in entsprechend steuerbaren Prozessen organisiert
werden. Mittlerweile hat sich ITIL als De-facto-Standard sowohl in der privaten Wirtschaft als auch
zunehmend in der 6ffentlichen Verwaltung durchgesetzt. Besondere Starken von ITIL sind"’:

e |TIL ist ein umfassendes Rahmenwerk fiir die IT-Organisation mit hoch integriertem Prozessansatz.
e ITIL ist als Sammlung von ,best practices” praxisorientiert.
e ITIL ist kunden- und serviceorientiert.

e |TIL benutzt und unterstiitzt eine standardisierte Methodik und Prozess- sowie Rollendarstellung
und findet dadurch eine breite Akzeptanz.

ITIL liefert integrierte Prozess- und Rollenbeschreibungen fiir die Planung, Erstellung, Uberwachung
und Steuerung hochwertiger und wirtschaftlicher IT-Produkte. Dabei schreibt ITIL den Weg zur
Erreichung der Ziele nicht vor und lasst somit genligend Gestaltungsraum fiir spezielle
Anforderungen einer Organisation. Dieser individuelle Gestaltungsrahmen ist wichtiger Erfolgsfaktor
bei der Einfiihrung von ITIL-Prozessen'®. Die Umstellung muss daher realistisch, bedarfsangepasst
und wirtschaftlich sein sowie stufenweise geplant werden. Damit Umsetzungsrisiken, wie sie in
komplexen Verdanderungsprozessen haufig auftreten, vermieden werden kdnnen, ist es wichtig, den
konkreten Verdanderungsbedarf und die angemessene Verdnderungsreihenfolge sorgfaltig zu
ermitteln. Dies schlieBt auch die Prifung ein, was umgesetzt werden soll, und ob hierdurch die
vorhandenen Probleme tatsachlich verbessert oder sogar gelost werden kénnen. Es muss Klarheit
hinsichtlich des Aufwands und der Dauer der Umstellung geschaffen werden. Fiir den Erfolg der
Umstellung sind weiterhin die Unterstiitzung durch alle Leitungsebenen, ein Kulturwandel innerhalb
der IT-Organisation hin zu einem serviceorientierten Ansatz sowie die friithzeitige Einbindung aller an
den Prozessen Beteiligten erforderlich. Fir nachhaltige Verbesserungen muss der erreichte
Servicegrad gesichert und kontinuierlich verbessert werden.

1.3 Die Organisationsuntersuchung

1.3.1 Begriff und Grundlagen

Organisationsuntersuchungen sind systematische Betrachtungen von Organisationen oder Teilen von
Organisationen mit dem Ziel, nach einer Analyse ein Optimierungskonzept fir die jeweilige
Aufgabenerfillung zu erarbeiten. Gegenstand einer Organisationsuntersuchung sind insbesondere
Aufgaben, Prozesse, Strukturen und der Personalbedarf.

Richtschnur fir jede Organisationsuntersuchung sind neben den konkreten Zielen der einzelnen
Untersuchung die politischen, strategischen und operativen Ziele der Verwaltung. Die Untersuchung
muss sich an den Behdrdenzielen orientieren.

Ausloser fir die Durchfiihrung von Organisationsuntersuchungen kénnen sein:

7 vgl. BSI (2005).

® Weitere Informationen und Hilfestellungen rund um das Thema ITIL und das IT-Servicemanagement in Bundesbehérden sowie
Veroffentlichungen und Erfahrungsberichte zu ITIL befinden sich auf der Homepage des Beauftragten der Bundesregierung flr
Informationstechnik; Homepage: http://www.cio.bund.de.
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e Veranderungen im Aufgabenbestand durch verdnderte politische Zielsetzungen und
Rahmenbedingungen, Probleme in der Aufgabenverteilung, Schnittstellenprobleme, Engpasse in
der Aufgabenerledigung (z.B durch Reduzierung der Stellen/des Finanzrahmens bei
gleichbleibendem Aufgabenspektrum) oder die Einfilhrung neuer oder die Erweiterung
bestehender IT-Systeme.

Ebenso vielfaltig wie die auslosenden Faktoren ist das Spektrum der Organisationsuntersuchung
selbst. Diese kann sich mit einem isolierten Problem einer einzelnen Stelle oder Organisationseinheit
ebenso befassen wie mit der flachendeckenden Betrachtung einer ganzen Abteilung oder Behorde.
Die Organisationsuntersuchung kann sich zusammensetzen aus verschiedenen Bausteinen, die
einzeln oder in Kombination zum Einsatz kommen kdnnen. Schwerpunkte von
Organisationsuntersuchungen sind die:

e > Aufgabenkritik, Optimierung der Ablauforganisation (= Geschaftsprozessoptimierung), 2>
Ermittlung des Personalbedarfs.

(Die Untersuchungsschwerpunkte werden in jeweils eigenen Kapiteln detailliert dargestellt.)

Bei der Durchfihrung von Organisationsuntersuchungen ist folgende Rangfolge der
Untersuchungsschwerpunkte zu beachten: Die Aufgabenkritik ist zwingende Vorstufe von
Geschéftsprozessanalysen und Personalbedarfsermittlungen. Personalbedarfsermittlungen sollten
nur auf Basis optimierter Prozesse durchgefiihrt werden. Es ist jedoch maoglich, alle
Untersuchungsschwerpunkte in einem Projekt hintereinander geschaltet abzudecken. Diese
Vorgehensweise tragt der allgemeinen Forderung ,Strategie = Prozesse = Struktur” Rechnung.

Die Umsetzung der Ergebnisse einer Organisationsuntersuchung wirkt sich immer auch auf die
jeweilige Aufbauorganisation aus. Die isolierte Betrachtung der Aufbauorganisation als Schwerpunkt
einer Organisationsuntersuchung stellt eher den Ausnahmefall dar und wird in diesem Handbuch
nicht vertieft. Dennoch kann auch in diesen Fillen das universelle = Vorgehensmodell fir die
Durchfiihrung von Organisationsprojekten mit seinen Phasen und Teilschritten eingesetzt werden.
Ublicherweise ist die Aufbauorganisation Gestaltungsbereich bei der Umsetzung von Sollkonzepten,
die zu den Untersuchungsschwerpunkten Aufgabenkritik, Geschaftsprozessoptimierung oder
Personalbedarfsermittlung erarbeitet wurden. So werden in der Umsetzungsphase einer:

e Aufgabenkritik beispielsweise Aufgaben verschiedener Organisationseinheiten in einem Bereich
gebindelt, Aufgaben vollstdndig gestrichen bzw. zu anderen Behdrden oder - soweit auch recht-
lich moglich - zu privaten Wirtschaftsunternehmen bzw. anderen nichtstaatlichen Organisationen
verlagert und die Organisationseinheiten, die bis zu diesem Zeitpunkt die Aufgaben erledigt ha-
ben, neu organisiert.

e Geschaftsprozessoptimierung beispielsweise durch Bilindelung von Aufgaben beziehungsweise
durch Delegation von Verantwortung Schnittstellen reduziert.

e Personalbedarfsermittlung beispielsweise Stellen neu zugeschnitten, Organisationseinheiten neu
eingerichtet, zusammengefasst, aufgeldst, Leitungsebenen eingerichtet oder gestrichen, Aufga-
ben unterschiedlicher Organisationseinheiten in einem Bereich gebiindelt.
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In Abhdngigkeit von Untersuchungsschwerpunkt und Untersuchungsbereich gibt es mehrere
mogliche Herangehensweisen an eine Organisationsuntersuchung. Sie kann durchgefiihrt werden

e als einmalige Aufgabe eines Untersuchungsbereichs in eigener Regie, beratend unterstitzt durch
das Organisationsreferat, als Linienaufgabe eines Organisationsreferates mit internem Personal,
mit Unterstlitzung externer Berater aus der oOffentlichen Verwaltung, mit Hilfe externer
Unternehmensberatungen.

Organisationsuntersuchungen befassen sich oftmals mit komplexen Problemstellungen und binden
personelle Kapazitaten in erheblichem Umfang. Dies ist nicht nur bei dem mit der Durchfiihrung der
Erhebung, Analyse und Dokumentation beauftragten Untersuchungsteam der Fall, sondern gilt auch
im jeweiligen Untersuchungsbereich. Vielfach wird der fir die Durchfiihrung der
Organisationsuntersuchung erforderliche Aufwand als Argument gegen geplante Untersuchungen
angefihrt.

Ziel muss es deshalb sein, Organisationsuntersuchungen professionell, methodensicher, zielgerichtet
und mit angemessenem Aufwand zligig durchzufiihren. Dies setzt eine qualifizierte Planung, die
Kenntnis der Problemstellung des Untersuchungsbereichs sowie die Auswahl der geeigneten
Erhebungstechniken voraus. Die Auswahl nicht geeigneter Erhebungstechniken aufgrund zum
Beispiel verkannter Problemstellungen und daraus folgend fehlgeschlagene oder wiederholte
Erhebungen, kdnnen zum Scheitern einer Organisationsuntersuchung fihren.

Das vorliegende Handbuch verfolgt mit seinen Instrumenten das Ziel, eine situationsgerechte
Arbeitsweise zu ermoglichen. Es beriicksichtigt die nachvollziehbare Abhangigkeit der
Handlungsalternativen von  der  jeweiligen  Situation, ohne empirisch  gesicherte
Handlungsempfehlungen abgeben zu wollen. In der Organisationspraxis hat sich herausgestellt, dass
fir die Losung eines Problems haufig mehrere gleichwertige Vorgehensweisen oder
Handlungsalternativen existieren. Die Auswahl der optimalen Alternative ist in hohem MaRe von
verschiedenen internen und externen Faktoren sowie Bedingungen der Organisation abhangig, so
dass hier keine generellen Handlungsempfehlungen ausgesprochen werden kdénnen. Vor diesem
Hintergrund muss fir jede Organisation eine individuelle Wirdigung der Situation vorgenommen
werden, wobei das Wirtschaftlichkeitsgebot(§ 7 Bundeshaushaltsordnung (BHO)) zu beachten ist.

Beispiele:

e Die Notwendigkeit zur Einrichtung eines Projektlenkungsausschusses ist unter anderem abhangig
von der Komplexitdt des Projektes. Bei kleinen Projekten kann von der Einrichtung abgesehen
werden.

e Die Notwendigkeit zur Durchfiihrung einer > Voruntersuchung ist unter anderem abhéangig von
der Komplexitdt des Projektes und von den bereits vorhandenen Informationen zum
Untersuchungsbereich.

e Die Anwendbarkeit der Erhebungstechnik —>Die Festlegung eines reprasentativen
Erhebungszeitraumes sollte in Abstimmung mit dem Untersuchungsbereich stattfinden. Dabei
empfiehlt es sich ein bis drei Anfangstage zur Gewdhnung einzuplanen, welche nicht in die
Berechnung einflieRen. ErfahrungsgemaR sind Verhaltensanderungen auf wenige Tage begrenzt.
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Es empfiehlt sich, mehr Rundgange als errechnet durchzufiihren, da es immer Notierungen gibt,
die nicht in die Summe der erforderlichen Notierungen eingehen zum Beispiel bei Abwesenheit
aus Urlaubsgriinden, Dienstschluss etc.

Sollten die zu beobachtenden Arbeitssysteme auf zwei oder mehrere Liegenschaften verteilt sein,
ist die Erstellung eines Rundgangsplans fir alle Liegenschaften empfehlenswert. Hierbei muss der
zeitliche Aspekt beachtet werden: Der Rundgang sollte im Vorfeld der Erhebung testweise
abgelaufen und die dafiir bendétigte Zeit ermittelt werden, um festzustellen, wie viele Rundgange
am Tag tatsachlich leistbar sind.

Zu beachten ist hier die Rahmenarbeitszeit, d. h. die Rundgidnge missen bei einer
Rahmenarbeitszeit von 07:00 bis 20:00 Uhr auch innerhalb des gesamten Zeitraums durchgefiihrt
werden und nicht nur in , Kernarbeits-,, oder , Servicezeiten”.

Die Beobachter sollen neutral sein, den Untersuchungsbereich aber insoweit kennen, dass sie die
Beobachtungsmerkmale der Ablaufart zuordnen kénnen.

Fallen Beobachtungen an, die durch den Beobachter nicht interpretiert werden kdnnen, sind
diese gesondert zu vermerken und im Nachhinein gegebenenfalls durch Befragung der
beobachteten Person abzuklaren.

Es ist sinnvoll zu definieren, wie vorzugehen ist, wenn die Ablaufart wahrend der Beobachtung
wechselt. Entweder wird dann konsequent die erste oder die zweite Ablaufart notiert.

Es sollte darauf geachtet werden, dass das Kartenformat die Grof3e einer Karteikarte hat, so dass
die Ablaufarten eindeutig zu erkennen sind, sobald der Beobachter das Biiro der zu
beobachtenden Person betritt

Der Katalog sollte zur Vervollstindigung die Ablaufart E (planmaRige Abwesenheit: Urlaub,
Krankheit etc.) beinhalten. Die in der Ablaufart E beobachteten Zeiten werden bei der Berechnung
nicht bericksichtigt, da die beobachteten Personen in dieser Zeit abwesend waren und die
Erhebung (Anteil der Verteilzeit an der Arbeitszeit) ansonsten verfilscht wiirde. Die Stichprobe ist
dann erfiillt, wenn die berechnete Anzahl der erforderlichen Beobachtungen — ohne die
Beobachtungen der Ablaufart E — erreicht ist.

Telearbeitsplatze/Mobile Arbeit: Die Beschaftigten kdnnen nur in den Zeitrdumen beobachtet
werden, in denen sie am behoérdlichen Arbeitsplatz anwesend sind, ansonsten muss die Ablaufart
,E“ fur abwesend gelegt werden.

Zeitaufnahme ist unter anderem abhéangig von der Bearbeitungszeit einer Aufgabe.

Die Anwendbarkeit der Erhebungstechnik —>Analytisches Schitzen ist abhdngig von der
Aufgabenstruktur des Untersuchungsbereichs.

Bei der situationsgerechten Arbeitsweise ist auf eine nachvollziehbare, dokumentierte Begriindung

zu achten. Willkiirliche Entscheidungen kénnen somit verhindert werden.

Die Organisationsuntersuchung ist als ein eigenstandiger Prozess anzusehen und als solcher sorgfiltig

zu planen, durchzufiihren und zu dokumentieren. Das spater erlduterte —>Vorgehensmodell

beschreibt diesen Prozess idealtypisch und stellt eine Handlungsempfehlung dar. Ob und wie die
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dargestellten Phasen und ihre Teilschritte durchlaufen werden und welche Techniken sinnvoll
eingesetzt werden kdnnen, hiangt vom jeweiligen Einzelfall, seiner Problemstellung, Zielsetzung und
deren Komplexitat ab.

1.3.2 Rechtliche Rahmenbedingungen

1.3.2.1 Haushaltsrecht

Das Prinzip der Wirtschaftlichkeit ist zwingende Handlungsgrundlage der 6ffentlichen Verwaltung.
Die effiziente und effektive Gestaltung der Organisationsstrukturen sowie die sachgerechte
Aufgabenerledigung sind stdndige Forderungen an ein wirtschaftliches Handeln. Um dies
sicherzustellen, sind regelmaRige Organisationsuntersuchungen in der o6ffentlichen Verwaltung
gefordert. Diese Verpflichtung ergibt sich aus den Grundsdtzen der Wirtschaftlichkeit und
Sparsamkeit und ist fiir den Bereich des Bundes in der Bundeshaushaltsordnung (BHO) konkretisiert:

§ 7 BHO - Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit, Kosten- und Leistungsrechnung

(1) Bei Aufstellung und Ausfihrung des Haushaltsplans sind die Grundsatze der Wirtschaftlichkeit und
Sparsamkeit zu beachten. Diese Grundsatze verpflichten zur Prifung, inwieweit staatliche Aufgaben oder
offentlichen Zwecken dienende wirtschaftliche Tatigkeiten durch Ausgliederung und Entstaatlichung oder
Privatisierung erflllt werden kénnen.

(2) Fur alle finanzwirksamen MaRnahmen sind angemessene Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen
durchzufiihren. Dabei ist auch die mit den MalRnahmen verbundene Risikoverteilung zu beriicksichtigen. In
geeigneten Fallen ist privaten Anbietern die Moglichkeit zu geben darzulegen, ob und inwieweit sie
staatliche Aufgaben oder 6ffentlichen Zwecken dienende wirtschaftliche Tatigkeiten nicht ebenso gut oder
besser erbringen kénnen (Interessenbekundungsverfahren).

(3) In geeigneten Bereichen ist eine Kosten- und Leistungsrechnung einzufiihren.

Die Grundsatze der Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit sind bei allen MaRBnahmen, die die Einnahmen und
Ausgaben des Bundeshaushalts unmittelbar oder mittelbar beeinflussen, zu beachten. Hierzu gehéren auch
Organisationsprojekte. Hierbei ist insbesondere die Vergabe von Dienstleistungsauftragen an Externe, die
Beschaffung von Sachmitteln (auch IT) sowie Organisationsanderungen (zum Beispiel Privatisierung von
Aufgaben) an diesem Grundsatz zu messen.

Dariiber hinaus ist die Regelung zur Beteiligung der Beauftragten fiir den Haushalt zu beachten:
§ 9 BHO - Beauftragter fir den Haushalt

(2) [...] Im Ubrigen ist der Beauftragte bei allen MaRnahmen von finanzieller Bedeutung zu beteiligen.

Die Verpflichtung zur Ermittlung des Personalbedarfs ergibt sich fiir den Bereich des Bundes aus Nr.
4.4.1 der VV zu § 17 BHO. Danach diirfen Planstellen nur ausgebracht werden, soweit sie unter
Anwendung angemessener Methoden der Personalbedarfsermittlung sachgerecht und
nachvollziehbar begriindet sind.

1.3.2.2 Vergaberecht

Das Vergaberecht umfasst alle Regelungen und Vorschriften, die das Verfahren fiir die 6ffentliche
Hand beim Einkauf von Gitern und Leistungen vorschreiben™. Es wird dabei zwischen nationalen
und EU-weiten Regelungen und Vergabevorschriften unterschieden. Allerdings gelten diese EU-

'3 vgl. BMWi (2012), Informationen zu Vergaberecht-Vorschriften.
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Richtlinien nur fir Auftrdge ab einer gewissen GroéBenordnung, oberhalb der so genannten
Schwellenwerte. Die Schwellenwerte ergeben sich aus den EG-Vergaberichtlinien. Sie sind in § 2
Vergabeverordnung (VgV) zusammengestellt. Hintergrund dieser Regelungen sind Forderungen nach
Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit sowie Wettbewerb. Bei Organisationsuntersuchungen beriihren
diese Regelungen hauptsachlich die Beteiligung externer Berater aus der Wirtschaft.

Das Vergaberecht ist eine komplexe und aktuell zahlreichen Anderungen unterworfene Materie.
Dieses Handbuch kann daher nur einen groben Einblick geben. Eine umfassende Kenntnis der
geltenden Regelungen ist jedoch unverzichtbar, wenn konkrete vergaberechtliche MaRnahmen
anstehen. Wichtige  Vorschriften zum Vergaberecht  sind im Gesetz  gegen
Wettbewerbsbeschrankungen (GWB), in der aktuellen Vergabeverordnung (VgV), der Vergabe- und
Vertragsordnung fir Leistungen (VOL) und der Vergabeordnung fiir freiberufliche Leistungen (VOF)
nachzulesen. Allen Vorschriften liegen die tragenden Grundsatze des EU-Vergaberechts zugrunde:
Nichtdiskriminierung, Transparenz und Wettbewerb. Diese Grundsdtze spiegeln sich auch im
nationalen Vergaberecht wider.

§ 2 VOL - Teil A - Grundsatze der Vergabe

(1) Auftrage werden in der Regel im Wettbewerb und im Wege transparenter Vergabeverfahren an fachkun-
dige, leistungsfahige und zuverlassige (geeignete) Unternehmen zu angemessenen Preisen vergeben. Dabei
darf kein Unternehmen diskriminiert werden.

(2) Leistungen sind in der Menge aufgeteilt (Teillose) und getrennt nach Art oder Fachgebiet (Fachlose) zu
vergeben. Bei der Vergabe kann auf eine Aufteilung oder Trennung verzichtet werden, wenn wirtschaftliche
oder technische Griinde dies erfordern.

(3) Die Durchfihrung von Vergabeverfahren lediglich zur Markterkundung und zum Zwecke der Ertragsbe-
rechnungen ist unzulassig.

(4) Bei der Vergabe sind die Vorschriften Gber die Preise bei 6ffentlichen Auftragen zu beachten.

Die Bedeutung der Vergabegrundsatze im Einzelnen:

o Wettbewerb: Ein umfassender Wettbewerb in allen Phasen der Beschaffung soll eine
kostengtinstige Beschaffung und die Starkung der Wirtschaft sicherstellen. Alle beschrankenden
oder diskriminierenden MalRnahmen sind unzuldssig und sollen unterbunden werden.

o Nichtdiskriminierung: Allen Marktteilnehmern am Wettbewerb sind die gleichen Chancen
einzurdumen. Es soll verhindert werden, dass durch Bevorzugungen das Vergabeverfahren oder
die Zuschlagsentscheidung beeinflusst werden.

e Transparenz: Zu jedem Zeitpunkt des Vergabeverfahrens sollen moglichst umfangreiche
Informationen allen beteiligten Bewerbern und Bietern zur Verfliigung gestellt werden. Ebenso
sind alle Schritte und Entscheidungen nachvollziehbar zu dokumentieren.

e  Wirtschaftlichkeit: Der Zuschlag darf nur auf das wirtschaftlichste Angebot erteilt werden.
Hierbei wird die Wirtschaftlichkeit anhand der angebotenen Leistung und des Preises gemessen.
Der Preis hat hierbei grolRe Bedeutung, ist jedoch nicht alleiniges Entscheidungskriterium.
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e Vergabe an geeignete Unternehmen: Auftrdage sollen nur an geeignete Unternehmen vergeben
werden, deren Leistungsfahigkeit, Fachkunde und Zuverladssigkeit im Vergabeverfahren
nachgewiesen sind.

e Bericksichtigung mittelstandischer Interessen: Durch die Teilung groRer Auftrage soll auch
mittleren und kleinen Unternehmen die Moglichkeit eingerdumt werden, sich am Wettbewerb zu
beteiligen.

Ziel der Regelungen des Vergaberechts ist ein wirtschaftlicher Einkauf, der durch Wettbewerb
sichergestellt werden soll.

Es gibt im Wesentlichen folgende Arten von Vergabeverfahren®:

e Die oOffentliche Ausschreibung (europaweit: offenes Verfahren), die einen unbeschrankten Kreis
von Unternehmen zur Abgabe von Angeboten auffordert.

e  Die beschriankte Ausschreibung (europaweit: nicht offenes Verfahren), die vorsieht, dass nur ein
beschrankter Kreis von Unternehmen zur Angebotsabgabe aufgefordert wird.

e Die freihdndige Vergabe (europaweit: Verhandlungsverfahren), die als einziges Verfahren
Verhandlungen mit den Unternehmen zul3sst.

Bei aullergewohnlich komplizierten Vorhaben ist es dariber hinaus zuldssig, im Rahmen eines so
genannten "Wettbewerblichen Dialogs" gemeinsam mit potenziellen Auftragnehmern zunachst die
zu vergebende Leistung zu definieren und anschlieRend das wirtschaftlichste Angebot auszuwahlen.

Grundlage einer jeden offentlichen Vergabe ist die Leistungsbeschreibung. Deren inhaltliche Qualitat
ist entscheidend fuir die Qualitdt der Angebote méglicher Dienstleister/Berater. Die zu erbringende
Leistung ist darin prazise und vollstdandig, aber wettbewerbsneutral zu beschreiben, um Unklarheiten
auszuschlieen, Chancengleichheit zu ermoglichen und die Vergleichbarkeit der Angebote
sicherzustellen.

Mit der Leistungsbeschreibung erhalten die Anbieter auch die Gliederung, nach der die Angebote
erstellt werden sollen. Die Vergleichbarkeit der Angebote wird dadurch erleichtert (= Muster
Angebotsgliederung siehe Anhang). Nach Fristende der Ausschreibung und ordnungsgemalRer
Offnung der Angebote folgt die Bewertung der Angebote. Nachdem der 6ffentliche Auftraggeber die
Eignung der Bieter anhand der von ihm geforderten Nachweise zur technischen und finanziellen
Leistungsfahigkeit festgestellt hat, ermittelt er das wirtschaftlichste Angebot auf der Basis von
sachgerechten Wertungskriterien, die er in den Verdingungsunterlagen festgelegt, gewichtet und
allen Beteiligten bekannt gemacht hat.

1.3.23 Personalvertretungsrecht

Die Durchfihrung von Organisationsuntersuchungen unterliegt dem Direktions- und
Organisationsrecht einer Behordenleitung. Das Mitbestimmungsrecht der Personalvertretung ergibt
sich aus der Art und Weise der Durchfiihrung der Untersuchung und der vorgesehenen
Erhebungsmethodik.

% ygl. BMWi (2012), Informationen zu dem Vergaberecht.
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1.3.2.3.1 Mitbestimmung bei der Datenerhebung

Folgende  Regelungen im  BPersVG  koénnen bei der Datenerhebung wihrend
Organisationsuntersuchung ein Mitbestimmungsrecht durch die Personalvertretung begriinden:

e Mitbestimmung tiber den Inhalt von Personalfragebogen fiir Angestellte und Arbeiter (§ 75 Abs. 3
Nr. 8)

e Einfihrung und Anwendung technischer Einrichtungen, die dazu bestimmt sind, das Verhalten
oder die Leistung der Beschaftigten zu liberwachen (§ 75 Abs. 3 Nr. 17)

e Mitbestimmung tiber den Inhalt von Personalfragebogen fiir Beamte (§ 76 Abs. 2 Nr. 2)

Im Folgenden werden fir die gangigen Datenerhebungstechniken, die im Rahmen von
Organisationsuntersuchungen eingesetzt werden, die Mitbestimmungsrechte der Personalvertretung
aufgezeigt.

50



Mitarbeiterfragebogen

§ 75 Abs. 3
Nr. 8

§ 76 Abs. 2
Nr. 2

Bei der Erhebung personenbezogener Daten
(Name, Amtsbezeichnung, Vergiitungsgruppe,
berufliche Erfahrung, subjektive Vorbildungsvo-
raussetzungen, personliche Meinungen und
Bewertungen) hat die Personalvertretung ein
Mitbestimmungsrecht. Werden reine Sachin-
formationen beziiglich Inhalt, Umfang, Bedeu-
tung der Tatigkeiten (zum Beispiel Arbeitsplatz-,
Aufgaben-, Tatigkeitsbeschreibungen, Aufga-
bengliederungen) ohne Bezug zum Beschaftig-
ten erhoben, besteht kein Mitbestimmungs-
recht durch die Personalvertretung.

Selbstaufschreibung/ tagliche Arbeitsaufzeichnung

§ 75 Abs. 3
Nr. 8

§ 76 Abs. 2
Nr. 2

Laufzettel

§ 75 Abs. 3
Nr.8§76
Abs. 2 Nr. 2

Bei der Erhebung personenbezogener Daten
(Name, Amtsbezeichnung, Verglitungsgruppe,
berufliche Erfahrung, subjektive Vorbildungsvo-
raussetzungen, personliche Meinungen und
Bewertungen, personliche Verteilzeiten, Erho-
lungszeiten) besteht ein Mitbestimmungsrecht
der Personalvertretung.

Die Erhebung reiner Sachinformationen bezig-
lich Inhalt, Umfang, Bedeutung der Tatigkeiten
(Arbeitsplatz-, Aufgaben-, Tatigkeitsbeschrei-
bungen, Aufgabengliederungen) ohne Bezug
zum Beschéftigten unterliegt nicht dem Mitbe-
stimmungsrecht der Personalvertretung.

Laufzettel sind in der Regel nicht mitbestim-
mungspflichtig, da sie keine personenbezoge-
nen Daten, sondern ausschlieBlich sachbezoge-
ne Daten enthalten.

Zeitaufnahme mittels Zeitmessgerat

§75Abs. 3
Nr. 8

§76 Abs. 2
Nr. 2

Die Personalvertretung hat ein Mitbestim-
mungsrecht bei der Einfiihrung und Anwendung
technischer Einrichtungen, die dazu bestimmt
sind, das Verhalten oder die Leistung der Be-
schaftigten zu liberwachen. Dies gilt jedoch nur
fiir technische Gerate, die fahig sind, selbstan-
dig Daten zu erheben.

Da ein Zeitmessgerat nicht selbstdndig Daten

erheben kann, ist es kein technisches Gerat im
Sinne des § 75 Abs. 3 Nr. 17 BPersVG, sondern
lediglich ein technisches Hilfsmittel. Der Mess-

Der personenbezogene Teil des Fragebo-
gens ist der Mitbestimmung der Personal-
vertretung zuganglich zu machen.

Das Mitbestimmungsrecht bezieht sich auf
den Inhalt des Fragebogen (Art, Gegen-
stand, Umfang der Fragen) und nicht auf
die Entscheidung, ob ein solcher Fragebo-
gen eingesetzt werden kann.

Der personenbezogene Teil ist der Mitbe-
stimmung zuganglich zu machen.

Kein Mitbestimmungsrecht der Personal-
vertretung.

Kein Mitbestimmungsrecht bei Zeitauf-
nahme mittels Zeitmessgerat.
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vorgang an sich wird durch menschliches Han-
deln ausgelodst.

Analytisches Schatzen

§ 75 Abs. 3 | Werden personenbezogene Daten explizit er- Das Analytische Schatzen ist in der Regel
Nr. 8 hoben (beispielsweise personliche Verteilzeiten, | nicht mitbestimmungspflichtig, da keine
§76 Abs. 2 | Erholungszeiten), hat die Personalvertretung ein | personenbezogenen Daten, sondern aus-
Nr. 2 Mitbestimmungsrecht. Dies gilt jedoch nicht fiir | schlieflich sachbezogene Daten erhoben

die Erhebung ausschlielllich sachbezogener werden.

Daten (aufgabenbezogene Mengen und Zeitan-

teile).

Multimomentaufnahme

§ 75 Abs. 3 | Wird bei der Multimomentaufnahme ein tech- | Das Mitbestimmungsrecht ist abhadngig von
Nr. 17 nisches Gerat (zum Beispiel Filmkamera) einge- | der Aufnahmetechnik.

setzt, welches selbstandig Daten erheben kann,

hat die Personalvertretung ein Mitbestim-

mungsrecht.

Erfolgt die Multimomentaufnahme durch ma-
nuelle Eintragung der Daten auf Papier, entfallt
das Mitbestimmungsrecht.

Tabelle 4: Mitbestimmungsrecht der Personalvertretung bei Anwendung verschiedener Datenerhebungstechniken

Das Mitbestimmungsrecht besteht auch dann, wenn die Datenerhebungen von externen Beratern
entwickelt und durchgefiihrt werden, da diese fiir den Arbeitgeber tatig werden.

1.3.2.3.2 Mitbestimmung bei der Datenauswertung

Folgende Regelungen im BPersVG konnen hinsichtlich der Datenauswertung innerhalb der
Organisationsuntersuchung ein Mitbestimmungsrecht der Personalvertretung begriinden:

e  Einflihrung und Anwendung technischer Einrichtungen, die dazu bestimmt sind, das Verhalten
oder die Leistung der Beschaftigten zu Gberwachen (§ 75 Abs. 3 Nr. 17)

Verhaltensdaten geben Auskunft Uber das Verhalten bei der Erfillung von Pflichten aus dem
Beschaftigungsverhaltnis.

Leistungsdaten geben Auskunft Gber die Erfillung der im Rahmen der vertraglichen beziehungsweise
dienstlichen Arbeitspflicht geleisteten Arbeiten (quantitatives und qualitatives Arbeitsergebnis eines
Beschaftigten, bezogen auf einen bestimmten Zeitraum).

Die Gefahren einer Uberwachung und Kontrolle der Beschiftigten durch eine technische
Datenerhebung gelten sinngemaR auch fir die technische Datenverarbeitung. Somit unterliegt auch

52



die bloRe Auswertung von Verhaltens- und Leistungsdaten durch eine technische Einrichtung dem
Mitbestimmungsrecht der Personalvertretung. Das Mitbestimmungsrecht erstreckt sich dabei sowohl
auf die Ermittlung und die Aufzeichnung der Daten als auch auf deren anschlieBende Auswertung
und Verarbeitung, soweit hierbei eine technische Einrichtung zum Einsatz kommt. Dabei kommt es
nicht darauf an, ob leistungs- und verhaltensbezogene Daten unmittelbar auf technischem Wege,
also durch die Einrichtung selbst, erhoben werden oder ob sie im System zum Zwecke der
Speicherung und Verarbeitung eingegeben werden missen (mittelbare Datenerfassung). Dieses ist
zum Beispiel beim Einsatz von Tabellenkalkulationssoftware gegeben.

Die technische Auswertung von Leistungsdaten mittels Computer stellt grundsatzlich nur dann eine
Uberwachung durch eine technische Einrichtung dar, wenn die Leistungsdaten einzelnen
Beschaftigten zugeordnet werden konnen, die betreffenden Beschaftigten also identifizierbar sind.
Dieses ist auch dann der Fall, wenn bei einer Verschlisselung Kennzahlen mit einer Namensliste
abgeglichen werden kénnen oder die Daten zu Aussagen Uber das Verhalten oder die Leistung
einzeln erkennbarer Personen oder Giberschaubarer Gruppen verkniipft werden kénnen.

Nach der stiandigen Rechtsprechung des Bundesarbeitsgerichts®* kommt es fir die Begriindung eines
Mitbestimmungsrechtes nicht auf die Uberwachungsabsicht des Arbeitgebers an. Entscheidend ist
allein, ob die genutzte technische Einrichtung zur Kontrolle der Beschaftigten geeignet ist. Dabei ist
es unerheblich, welche Methode zur Datenerhebung eingesetzt wurde, spatestens die IT-gestltzte
Datenauswertung unterliegt nach § 75 Abs. 3 Nr. 17 BPersVG dem Mitbestimmungsrecht der
Personalvertretung. Dies ist auch dann der Fall, wenn die Datenauswertung nicht von der Behorde
selbst, sondern von externen Beratern im Auftrag der Behorde durchgefiihrt wird.

Datenerhebung und Datenauswertung sind zwei rechtlich gesondert zu priifende Vorgange. Es ist
denkbar, dass Daten manuell und damit ohne Mitbestimmungsrecht der Personalvertretung erhoben
werden koénnen, die anschliefende Auswertung jedoch maschinell (per PC) erfolgt und damit dem
Mitbestimmungsrecht unterliegt.

Empfehlung: Auch wenn einzelne Erhebungstechniken nicht mitbestimmungspflichtig sind, bietet es
sich an, die Personalvertretung bereits im Vorfeld einer jeden Organisationsuntersuchung zu
beteiligen. Denn bei der Durchfiihrung von Personalbedarfsermittlungen erfolgt die
Datenauswertung in der Regel IT-gestiitzt (Einsatz von Tabellenkalkulation oder
Organisationssoftware). Zur Plausibilisierung einzelner Daten ist oft eine Zuordnung der Daten zu den
jeweiligen Beschaftigten moglich. Folglich ist stets ein Mitbestimmungsrecht der Personalvertretung
gem. § 75 Abs. 3 Nr. 17 BPersVG gegeben, wenn Riickschliisse auf das Verhalten oder die Leistung
von einzelnen Beschéftigten moglich sind.

Im Rahmen einer vertrauensvollen Zusammenarbeit gemaR § 2 Abs. 1 BPersVG sollte die
Personalvertretung Uber die Durchfiihrung einer bevorstehenden Organisationsuntersuchung
frihzeitig informiert werden. Eine umfassende Abstimmung bezlglich der einzusetzenden
Untersuchungsmethoden ersetzt gesonderte Einzelbeteiligungen, wenn zum Beispiel im Laufe der
Untersuchung weitere, vorher nicht vorgesehene Erhebungstechniken eingesetzt werden sollen.
Dabei sollte deutlich gemacht werden, dass samtliche Erhebungstechniken bei Bedarf zum Einsatz

' BAG (1983), Urteil des Bundesarbeitsgerichts; Urteil vom 06.12.1983 — 1 ABR 43/81-,.
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kommen kdnnen und die Datenauswertung IT-gestltzt erfolgen soll. Ebenso wichtig ist der Hinweis,
dass eine ldentifizierung von einzelnen Beschaftigten zwar nicht bezweckt, aber dennoch maglich ist.
Eine Ubersicht der angesprochenen Methoden sollte der Personalvertretung vorgelegt werden.
Unabhadngig davon kann zwischen Behérde und Personalvertretung beziiglich des Einsatzes von
Untersuchungsmethoden und IT im Zusammenhang mit Organisationsuntersuchungen eine
Dienstvereinbarung nach § 73 BPersVG abgeschlossen werden. Hiervon unberiihrt bleibt der
Grundsatz der vertrauensvollen Zusammenarbeit mit der Personalvertretung wahrend des gesamten
Verlaufs einer Organisationsuntersuchung.

Hinweis: Die hier geschilderten Methoden entsprechen denen, die vom REFA-Bundesverband e.V.
mit den Sozialpartnern (Gewerkschaften und Arbeitgeberverbdnden) abgestimmt wurden.

1.3.2.4 Datenschutzrechtliche Aspekte

Ansprechpartner flir datenschutzrechtliche Fragen sind die behoérdlichen Datenschutzbeauftragten.
Es empfiehlt sich, diese friihzeitig einzubinden, denn: Im Rahmen von Organisationsuntersuchungen
und Personalbedarfsermittlungen wird meist auch eine Vielzahl von personenbezogenen Daten
erhoben, verarbeitet und genutztzz.

Dies geschieht insbesondere im Verlauf der Hauptuntersuchung, wenn regelmalig mit verschiedenen
Methoden und Techniken Einzelangaben (iber personliche oder sachliche Verhaltnisse bestimmter
oder bestimmbarer natirlicher Personen® ermittelt werden. So wird beispielsweise mit Fragebogen
im Rahmen von Organisationsuntersuchungen ein breites Spektrum von Informationen und
Meinungen der Beschaftigten des Untersuchungsbereichs (zum Beispiel Kritikpunkte oder
Vorstellungen zu Optimierungspotenzialen) abgefragt. Im Rahmen von Personalbedarfsermittlungen
werden Angaben zu Vorkommenshaufigkeiten und Bearbeitungszeiten fir Aufgaben an
Arbeitsplatzen einzelner Personen erhoben.

Zweck des Datenschutzes ist es, den Einzelnen davor zu schiitzen, dass er durch den Umgang mit
seinen personenbezogenen Daten in seinem Personlichkeitsrecht beeintrachtigt wird®. Es ist
unabdingbar, dass bei Organisationsuntersuchungen die Personlichkeitsrechte der betroffenen
Personen gewahrt werden. Im Umgang mit personenbezogenen Daten missen daher sowohl die
einschlagigen bereichsspezifischen Regelungen (z. B. Beamtengesetz, Soldatengesetz) als auch die
allgemeinen datenschutzrechtlichen Bestimmungen des Bundesdatenschutzgesetzes (BDSG)
beachtet werden. Vor diesem Hintergrund miissen die von einer Organisationsuntersuchung
betroffenen Beschaftigten bereits vor Beginn der Erhebungen insbesondere dariiber informiert
werden?®,

e wer fir die Durchfihrung des Projektes verantwortlich ist, zu welchem Zweck die personenbezo-
genen Daten erhoben, verarbeitet und genutzt werden und wem die erhobenen personenbezo-
genen Daten zur Verfligung gestellt werden.

> Vgl. § 3 Abs.3, § 3 Abs.4 und § 3 Abs.5 Bundesdatenschutzgesetz (BDSG).
> Vgl. § 3 Abs.1 BDSG.

*'vgl. § 1 Abs. 1 BDSG.

»Vgl. § 4 Abs. 3 5.1 BDSG.
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Der behordliche Datenschutzbeauftragte ist ebenfalls friihzeitig Uber eine
Organisationsuntersuchung zu unterrichten, um ihm ggf. die Durchfihrung einer
datenschutzrechtlichen Bewertung zu ermoglichen. Es dirfen ausschlielRlich personenbezogene
Daten verwendet werden, die zur Aufgabenerfiillung erforderlich sind. Dabei ist der Grundsatz der
Datenvermeidung und Datensparsamkeit26 zu beachten; d. h. die Erhebung, Verarbeitung und
Nutzung personenbezogener Daten ist zu vermeiden oder auf das unumgangliche Mindestmal} zu
beschrdanken. So ist z. B. die Notwendigkeit einer Datenerhebung vorab festzustellen.

Als ein Ergebnis der Voruntersuchung wird die Vorgehensweise mit den einzusetzenden Verfahren
und Techniken fiir die sich anschlieBende Hauptuntersuchung festgelegt. Dabei muss entschieden
werden, ob und in welchem Umfang personenbezogene Daten erhoben werden miissen. In diesem
Zusammenhang muss bedacht werden, dass nur die fir die Zielerreichung des Projekts erforderlichen
Daten erhoben werden dirfen. Die Erhebung von Daten, die einmal spater bendétigt werden kdnnten,
ist nicht zulassig.”’

Personenbezogene Daten werden haufig mit Formularen (Fragebogen, Erhebungsbogen fiir eine
Selbstaufschreibung etc.) erhoben. Dabei ist von den Moglichkeiten der Anonymisierung und
Pseudonymisierung Gebrauch zu machen. Daten kénnen z. B. pseudonymisiert erhoben werden,
indem die Formulare nicht mit Namensfeldern, sondern mit Kennziffern versehen werden, die den
Personen vorab zugeteilt worden sind. Zwar werden nach wie vor personenbezogene Daten erhoben.
Der Personenkreis, dem die Daten bekannt werden, ist dann aber auf das Untersuchungsteam
eingegrenzt. Sollten ausgefillte Formulare abhanden kommen, sind Beschaftigte besser geschiitzt.
Schlieflich kann ein Formular ohne Namensangabe auch dazu beitragen, dass eher offene
AuBerungen zu Sachverhalten eingetragen werden.

Mit Abschluss einer Organisationsuntersuchung und/oder Personalbedarfsermittlung durch
Ubergabe des Abschlussberichts an den Auftraggeber stellt sich die Frage, wie lange die Vielzahl der
erhobenen und gespeicherten personenbezogenen Daten aufbewahrt werden kann.

Die personenbezogenen Daten sind zu l6schen, sobald sie fiir den Auftraggeber zur Erfiillung der in
seiner Zustandigkeit liegenden Aufgaben nicht mehr erforderlich sind. Ob und fir welche Aufgaben
die Speicherung der personenbezogenen Daten noch erforderlich ist, muss im Einzelfall entschieden
werden. Eine weitere Speicherung ist jedenfalls dann unzuldssig, wenn die Frage, ob die Daten zur
Erfallung der Aufgaben noch notwendig sind, verneint wird. Personenbezogene Daten unterliegen
der Zweckbindung; sie diirfen nur fir die Zwecke verarbeitet oder genutzt werden, fir die sie
erhoben wurden. Eine Zweckanderung bedarf einer Rechtsgrundlage oder der Einwilligung der
betroffenen Person”. Im Zweifel empfiehlt es sich, Kontakt mit dem behordlichen Beauftragten fir
den Datenschutz aufzunehmen. Die Ubermittlung personenbezogener Daten an o6ffentliche Stellen
bzw. nicht-6ffentliche Stellen ist nur unter den Voraussetzungen der bereichsspezifischen oder der
maRgeblichen allgemein datenschutzrechtlichen Regelungen® zulissig. Entsprechend der Art der

* vgl. § 3a BDSG.

7 vgl. Simitis (2006), §13 Rdnr. 26.

*®Vgl. § 3 Abs. 6, § 3 Abs. 6a und § 3a BDSG.
* vgl. § 14 BDSG.

* vgl. § 15 bzw. § 16 BDSG.
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personenbezogenen Daten sind die erforderlichen technischen und organisatorischen
SchutzmaRnahmen umzusetzen®".

Werden personenbezogene Daten im Auftrag durch Externe®” erhoben, verarbeitet oder genutzt, ist
der Auftraggeber fiir die Einhaltung der Vorschriften des BDSG und anderer Vorschriften tber den
Datenschutz verantwortlich.

1.3.3 Die Organisatoren

Es gibt kaum eine Verwaltung, die nicht auch ,Organisatoren” beschaftigt. Deren Tatigkeiten weichen
von Institution zu Institution stark voneinander ab. Wahrend sich die Arbeit in einigen Einrichtungen
darauf beschrankt, dass zum Beispiel Tatigkeitsbewertungen bis zum In-Kraft-Treten von
Eingruppierungsvorschriften des TV6D noch nach dem BAT/BAT-O bzw. MTArb/MTArb-O erstellt
werden und der Sachmitteleinsatz verwaltet wird, sind Organisatoren in anderen Einrichtungen
Vorbereiter und Umsetzer strategischer Entscheidungen, kreative Prozessanalysten und -gestalter,
Projektmanager und Aufgabenkritiker in einer Person. Mit ihrer Arbeit leisten diese einen wichtigen
Beitrag zur Erhohung der Produktivitait und zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit einer
Verwaltung. Sie finden ein schier unerschopfliches Betatigungsfeld, insbesondere auch durch das
zunehmend enge Zusammenwirken mit der Einfilhrung neuer Informationstechnologie.

Die ,Organisation” als Organisationseinheit hat in der behordlichen Struktur eine vielseitige
Schnittstellenfunktion. lhre Aufgabe ist es, den Aufbau, die Prozesse, die Sachmittel, die
Informationstechnik und die Personalkapazitdten so zu koordinieren und zu organisieren, so dass die
von der Leitung definierten Ziele effizient und effektiv erreicht werden kénnen. Organisatoren stellen
durch ihr Wirken auch sicher, dass die Beschaftigten Klarheit Gber ihre Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten haben.

Das Aufgabenspektrum von Organisatoren moderner Pragung umfasst im Wesentlichen (nicht
abschlieRende Aufzihlung):

e Beratung von Fachabteilungen und Behdrdenleitung in Organisationsfragen, Mitwirkung bei bzw.
Durchfiihrung von Projekten, Eigenverantwortliche Durchfiihrung von Auftragen, Analyse,
Beschreibung und Reorganisation von Arbeitsprozessen, Kommunikationsstrukturen,
Sachmittelausstattung und Informationsfliissen, Uberpriifung und Festlegung von Kompetenzen
und Verantwortlichkeiten, Dokumentation organisatorischer Sachverhalte, Durchfiihrung von
Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen, Aufdeckung von Schwachstellen und Behebung von
Organisationsliicken, Entwicklung und Auswertung von Fragebdgen, Durchfiihrung von
Organisationsuntersuchungen, Entwicklung von Soll-Konzepten zum Beispiel zur Optimierung von
Prozessen, Organisatorische Verbesserungen, Anpassungen an veranderte Rahmenbedingungen
konzipieren, Einfilhrung neuer Organisationskonzepte, Konzeption des Hard- und
Softwareeinsatzes, Durchfiihrung von Erfolgs- und Wirkungskontrollen, Erstellung und
Uberarbeitung von Arbeitsplatz-/Stellenbeschreibungen; Arbeitsplatzbewertung, Erstellung von
Organisationsanweisungen.

31 §9i.V.m. der Anlage zu § 9 Satz 1 BDSG.
2 vgl. § 14 BDSG.
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Nicht immer sind diese Aktivitdten fir die Kolleginnen und Kollegen in den Fachabteilungen
offensichtlich. Dies aber umso mehr fiir die Verwaltungsleitung. In einer Wettbewerbssituation, die
zunehmend auch o6ffentliche Verwaltungen erreicht, kann das problemlose und effiziente
Zusammenwirken der Einzelteile unter Umstanden sogar Zukunft entscheidend sein. Diese
Erkenntnis wird unter dem Druck knapper Haushaltsmittel immer wichtiger. In modernen Behérden
werden Organisatoren daher zunehmend auch in strategische Managementaufgaben der
Behordenleitung eingebunden. So hat sich die Organisation zu einer Schliisselfunktion auch in der
offentlichen Verwaltung entwickelt. Damit einher geht auch ein verandertes Rollenverstandnis.
Organisatoren nehmen zunehmend eine beratende und unterstiitzende Rolle ein. Sie fungieren in
modernen Verwaltungen mehr und mehr als interne Berater der Behdrdenleitung sowie der
Fachbereiche.

Die Arbeit von Organisatoren war bisher eng auf die Gestaltung von organisatorischen
Regelungssystemen und die Organisationsausstattung ausgerichtet. Diese Aufgaben werden auch
weiterhin zu ihrem Arbeitsalltag gehoren. Die Beherrschung dieser Aufgaben ist auch kiinftig die
Basis fiir eine erfolgreiche Organisationsarbeit. Doch mit den Zielen der Verwaltungsmodernisierung
werden diese Aufgabenfelder erweitert und ausgedehnt. Neben der klassischen Organisationsarbeit
gewinnt das Organisationsmanagement auch in Behérden zunehmend an Bedeutung. Die
Organisationsreferate als Querschnittsfunktion einer Behorde wachsen in Zeiten des
organisatorischen Wandels und knapper werdender finanzieller Spielrdume zunehmend in die Rolle
einer Beratungs- und Dienstleistungsstelle fir die Behordenleitung hinein. Dies erforderte ein
Umdenken im klassischen Rollenverstandnis. Neben Fragen der Aufbau- und der Prozessorganisation,
den Einsatzmoglichkeiten von Informationstechnik geht es auch um strategische Themen der
Planung und Steuerung der Behorde. Organisatoren miissen Ausloser und Gestalter von
Veranderungen sein und dabei mit ihrem Erfahrungswissen und methodischen Kdénnen deren
Zielerreichung unterstiitzen. Sie erarbeiten nicht nur umsetzungsfahige Losungen, sondern sind auch
engagierte Partner bei deren zeitnaher und erfolgreicher Umsetzung.

Was gute Organisatoren in ihrer Beraterfunktion fir die Behordenleitung unter anderem ausmacht,
ist dabei ein vielseitiges Wissens- und Erfahrungsprofil zu verschiedenen Fachgebieten, vor allem
aber auch betriebswirtschaftliches Know-how, auch zu modernen Managementansatzen. Auf Basis
der methodischen Ansatze der Organisationsarbeit erarbeiten Organisatoren so neue Lésungswege.
Sie helfen dabei verschiedenste Ansatze zu integrieren und Losungen zu vernetzen.

Personliches Anforderungsprofil fiir Organisatoren:

e Aufgeschlossenheit und Lernbereitschaft, Sachlichkeit und Zuverlassigkeit, Geistige Flexibilitat,
Kritisch-analytisches Denkvermdogen, Selbstbewusstsein, Kooperationsfahigkeit und
Verhandlungsgeschick, Entscheidungs- und Durchsetzungsfahigkeit, Eigeninitiative und
Selbstandigkeit, Kreativitdt und Innovation, Belastbarkeit und die Fahigkeit, verbindlich mit
Menschen umgehen zu kénnen (soziale Kompetenz).

Organisatoren muissen auf ihre Aufgabe als Berater und Problemldser in Bezug auf organisatorische
Fragestellungen umfassend und qualifiziert vorbereitet werden. Denn, die Organisation einer
Verwaltung ist so gut, wie es ihre , Architekten” sind. Dazu bendtigen sie entsprechendes Know-how.

Fachliches Anforderungsprofil fiir Organisatoren; benotigt werden Kenntnisse/Erfahrungen:
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e in Organisationslehre und —methodik (einschl. Erhebungs-, Dokumentations-,
Kreativitatstechniken und Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen), in Betriebswirtschaftslehre, zu
Grundlagen und Moglichkeiten der Informationstechnik, hinsichtlich einsetzbarer Sachmittel, in
Berechnungsverfahren, in Managementmethoden und in einzelnen Rechtsgebieten.

Die Organisatoren-Grundausbildung legt hierzu die erforderliche Wissensbasis. Um aber auch
dauerhaft erfolgreiche Organisationsarbeit sicher zu stellen, darf auch die Bedeutung der
kontinuierlichen Weiterbildung nicht unterschatzt werden. Die stiandige Auseinandersetzung mit
neuen Organisationstheorien und Methoden erhalt die Flexibilitat und den offenen Blick fir neue
Losungen. Dies schliet auch die Weiterbildung in Managementmethoden und den Komponenten
des Neuen Steuerungsmodells mit ein.

Das enge Zusammenspiel zwischen Organisation und Informationstechnik setzt voraus, dass
sichergestellt werden muss, dass das Wissen der Organisatoren mit der Entwicklung der
Informationstechnik ,Schritt halt”. Organisatoren miissen dabei nicht IT-Spezialisten werden, aber sie
miussen wissen, welche Moglichkeiten die Informationstechnik bietet, um Prozesse effizienter und
wirtschaftlicher gestalten zu kénnen.
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2 Vorgehensmodell

Fir alle Organisationsprojekte kann, unabhangig vom jeweiligen Untersuchungsschwerpunkt, dieses
im Folgenden vorgestellte, praxiserprobte Vorgehensmodell angewendet werden:

= Vorbereitung =ye
+ Voruntersuchung (fakuttativ) g@
* Hauptuntersuchung S&
* Ist-Erhebung gg—;-
+ Ist-Analyse @ 3

+ Soll-Konzeption

pafosdsuonesiuedig

¢ Umsetzung
* Evaluierung

Abbildung 2: Abgrenzung Organisationsuntersuchung - Organisationsprojekt

Organisationsprojekte beginnen mit den ersten Uberlegungen zur Problemstellung und Zieldefinition
und enden mit der Uberpriifung und Wirkungsanalyse zu den umgesetzten MaRnahmen. Das
Umsetzungsprojekt setzt auf den Ergebnissen, dem Sollkonzept der Organisationsuntersuchung auf.
Die weiteren Ausfiihrungen dieses Handbuchs beziehen sich auf die Organisationsuntersuchung. Die
Phasen = Umsetzung und = Evaluierung werden nur kurz dargestellt.

Der Erfolg jeder Organisationsuntersuchung und die Umsetzbarkeit der erarbeiteten
Losungsvorschldge hangen von der Intensitdit und Gite der Planung und Vorbereitung der
Untersuchung ebenso ab wie von der Anwendung geeigneter Methoden und Techniken. Selbst wenn
Organisationsuntersuchungen unter Termindruck durchgefiihrt werden mussen, darf die Bedeutung
einer qualifizierten Vorbereitung nicht auRer Acht gelassen werden.

Weitere Erfolgsfaktoren einer Organisationsuntersuchung sind:

e  aktive Forderung und Unterstitzung durch die Behoérdenleitung, Priorisierung der
Untersuchung, Qualitdt des Untersuchungsauftrags, ausreichender Zeitrahmen fiir die
Durchfiihrung der Organisationsuntersuchung, Kompetenz des Untersuchungsteams,
tatsachliche Verflgbarkeit der eingeplanten Ressourcen, Einbindung des
Untersuchungsbereichs, friihzeitige und offene Kommunikation, Auswahl und richtiger Einsatz
geeigneter Methoden.
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2.1 Projektvorbereitung, -management und begleitende Aufgaben

In der Vorbereitungsphase findet die erste Grobplanung des Projektes statt. Es sind zudem
Querschnittsaufgaben festzulegen und fir den gesamten Untersuchungsverlauf wahrzunehmen.
Dazu gehoren Teilaspekte des Projektmanagements®, da das Untersuchungsprojekt stindiger
Kontrolle und Steuerung bedarf. Weitere Querschnittsaufgaben sind die Dokumentation und
Kommunikation.

Wie detailliert, beziehungsweise umfassend die im Folgenden geschilderten Arbeitsschritte und
Methodenansatze anzuwenden sind, ist abhangig von Umfang und Komplexitdt der bevorstehenden
Organisationsuntersuchung. Nicht immer ist es erforderlich, das volle Repertoire an
Projektmanagementmethoden anzuwenden, speziell dann nicht, wenn es sich um sehr kleine,
Ubersichtliche Projekte handelt. Projektplanung und -management sollten immer durch geeignete
Software unterstiitzt werden. Diese erleichtert die Erstellung, kontinuierliche Pflege und Kontrolle
diverser Projektplane erheblich.

2.1.1 Projektinitiierung

Der Ausgangspunkt einer Organisationsuntersuchung muss immer ein Untersuchungsauftrag des
Auftraggebers (vorgesetzte Behorde, Behordenleitung, Abteilungsleitung) sein. Ohne
Untersuchungsauftrag fehlt einer Untersuchung die grundlegende Legitimation. Zunachst wird dieser
Untersuchungsauftrag grobe Vorstellungen lber Ziele, Umfang und Ablauf des Projektes enthalten.
Er kann im gesamten Verlauf der Organisationsuntersuchung situations- und erkenntnisgerecht
angepasst werden. Ziel der Projektinitiierung ist es, die Angaben des Projektauftrages (= Muster
siehe Anhang) weitestgehend zu konkretisieren. Nur mit konkreter Zielstellung kann im Anschluss der
Erfolg des Projektes beurteilt werden. Haufig findet die Konkretisierung des Projektauftrages und
damit die Initiierung des Projektes in Form eines oder mehrerer Gesprache zwischen den Beteiligten
(Auftraggeber, involvierte Fachbereiche, Projektleitung, Projektteammitglieder, weitere
»,Schliisselpersonen”) statt. Dabei ist die folgende Vorgehensweise denkbar:

2.1.1.1 Zielformulierung

2.1.1.1.1 Situationsanalyse

Als Situationsanalyse bezeichnet man die systematische Betrachtung eines problematisch
erscheinenden Sachverhalts. Nach Erkennen eines Handlungsbedarfs erfolgt in einem ersten Schritt
eine Betrachtung der Ausgangssituation (Starken, Schwachen, Potenziale, anstehende
Entwicklungen) und der Rahmenbedingungen des jeweiligen (Problem)Bereichs. Um eine
umfassende Betrachtung der Sachlage zu erreichen, sollten hierbei neben dem Auftraggeber auch
Vertreter aus dem Organisationsreferat und den betroffenen Bereichen beteiligt sein. Dies
unterstiltzt auch die Ursachenanalyse. Nach Schaffung der notwendigen Transparenz zur Sachlage
kénnen die Moglichkeiten und Grenzen der in Frage kommenden Ldsungsaktivititen betrachtet

3 vgl. BMI (2012), Definition Projektmanagement Abschnitt 2.2.2, S.9; Projektphasen Abschnitt 2.3, S.10.
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werden. Ausgehend von der Sachlage wird der in einer Organisationsuntersuchung zu betrachtende
Untersuchungsbereich so konkret wie moglich eingegrenzt. Dabei kann es sich z. B. um einzelne
Prozesse und/oder um Organisationseinheiten handeln.

2.1.1.1.2 Ziele definieren

Auf dieser Grundlage werden die Ziele der Untersuchung gesammelt und formuliert. Im Idealfall hat
der Auftraggeber bereits eine klare Vorstellung von Zielen und Nutzen der bevorstehenden
Organisationsuntersuchung. Ist dies nicht der Fall, mlssen die Ziele der Untersuchung gemeinsam
formuliert werden. Dabei ist es sinnvoll, sich an gewissen Grundregeln zu orientieren. Die Ziele
sollten:

e einen angestrebten Ergebnis-Zustand (Sollzustand) beschreiben, 16sungsneutral sein, das heilt die
Wege zur Erreichung der Ziele diirfen nicht vorweg genommen werden, realistisch sein, das heillt
die Ziele mussen durch das Projekt auch erreichbar sein und in dessen Kompetenzbereich liegen,
vollstandig sein, das heilt sie sollten alle wichtigen Anforderungen an das Ergebnis der Untersu-
chung enthalten, operationalisierbar sein, das heildt die Ziele miissen nach Abschluss der Organi-
sationsuntersuchung in konkrete Handlungen umsetzbar sein, prazise und verstandlich sein.

Die anfangs formlose Sammlung der Ziele wird dann zusammengefasst und strukturiert. Hierbei wird
zunachst zwischen Muss- und Kann- Zielen unterschieden:

e Muss-Ziele sind Bedingungen, die ein spateres Soll-Konzept zwingend erfiillen muss. Es hat sich als
sinnvoll herausgestellt, die Zahl der Muss-Ziele méglichst klein zu halten, um den Raum méoglicher
Losungen spater nicht zu sehr einzuschranken.

e Als Kann-Ziele werden die Ubrigen Ziele bezeichnet. Diese sollten weiter zweckmafig zusammen-
gefasst werden, beispielsweise in eine Gruppe von quantitativen (messbaren) und eine von quali-
tativen Zielen.

Des Weiteren miissen die vorstrukturierten Zielgruppen auf eventuell vorhandene Zielhierarchien
und gegenseitige Wechselwirkungen untersucht werden:

o Gibt es so genannte Oberziele, welche einen Teil der formulierten Ziele bereits beinhalten und
gewissermaRen deren ,,gemeinsamer Nenner” sind?

e Beeinflussen sich die Ziele untereinander oder stehen sie im Konflikt mit strategischen Zielen der
Organisation? Die Analyse der Zielbeziehungen kann mittels einer Zielbeziehungsmatrix (= Mus-
ter siehe Anhang) vorgenommen werden.

Folgende Auspragungen von Zielbeziehungen sind moglich und missen Beachtung finden:

Ziele beeinflussen sich nicht (Erreichung des Ziels A hat | nicht notwendig

tral . . . . .
neutra keinen Einfluss auf die Erreichung des Ziels B)

Ziele fordern sich untereinander (Erreichung von Ziel A

LlilnE ] fordert die Erreichung des Ziels B)
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Ziele behindern sich gegenseitig (Erreichung des Ziels A | einseitige Zielreduktion

konkurrierend . . -
erschwert die Erreichung des Ziels B) einseitige Zielaufgabe

Ziele schlieRen sich gegenseitig aus (durch Erreichung | beiderseitige Zielredukti-
des Ziels A wird die Erreichung des Ziels B unméglich) | on, Kompromiss

Tabelle 5: Zielbeziehungen

ausschlieRend

Konflikte durch sich ausschlieBende Ziele missen unbedingt bereinigt werden, da sie spater ein
sinnvolles Losungskonzept verhindern. Das Festhalten an konkurrierenden Zielen ist zwar maoglich,
die Erreichung des Projekterfolges wird dadurch allerdings schwieriger.

Die nachste Phase der Zielformulierung ist die Gewichtung der vorliegenden Kann-Ziele. Dabei ist zu
klaren, welche der Ziele wichtig und somit im spateren Konzept zu beachten sind und welche
moglicherweise vernachlissigt werden kdnnen. Mogliche Methoden zur Gewichtung der Ziele: 2>
ABC-Analyse und = Prioritdtenanalyse (qualitative Bewertungsmethoden).

Den Abschluss der Zielformulierung bildet die Zielentscheidung. Alle erarbeiteten Ziele sollten zur
verbindlichen Grundlage fiir die weiteren Planungsarbeiten deklariert und dokumentiert werden. Es
ist jedoch zu berucksichtigen, dass es gegebenenfalls im Verlaufe der Untersuchung zu Anpassungen
kommen kann. Ein moéglicher Grund dafir ist, dass wahrend der Vorbereitungsphase eines Projektes
die Menge an vorhandenen Informationen, auf die Entscheidungen gestiitzt sind, eher gering ist.
Wahrend der Untersuchung ergeben sich eventuell Informationen, die zu anderen Entscheidungen
als den urspriinglichen fihren. Eine Anpassung der Ziele wird dann notwendig.

2.1.1.2 Projektorganisation

Neben der Zielformulierung ist es wichtig, die Einordnung der Organisationsuntersuchung in die zu
untersuchende Institution vorzunehmen. Es sollte darauf geachtet werden, dass der Auftraggeber
entscheidungsbefugt ist, wenn es um Belange der Untersuchung geht. Wird der Auftrag von einer
Stelle auRerhalb der zu untersuchenden Organisation erteilt (beispielsweise Fachaufsicht), wird in
der zu untersuchenden Behoérde ein Forderer bendtigt, deren Aufgabe es ist, die notwendige ideelle
und finanzielle Unterstiitzung und Forderung des Projektes sicher zu stellen. Bei eventuell
auftretenden Problemen wahrend des Projektverlaufs ist der Riickhalt durch die Behordenleitung
essentiell. Eine bewahrte Organisationsform eines Untersuchungsprojektes ist die Projekt-Matrix-
Organisation. Dabei wird der Projektleitung (Matrixinstanz) die Durchfiihrung der
Organisationsuntersuchung Ubertragen. Dariiber hinaus erhalt sie fiir die Dauer des Projektes die
projektbezogene, fachliche Weisungsbefugnis fiir die beteiligten Linienstellen.

62



Lenkungsausschuss

Auftraggeber

Projektleitung
Projektteammitglied

Projektteammitglied

Abbildung 3: Modell einer Projekt-Matrix-Organisation

Quelle: in Anlehnung an BMI (2012), Praxisleitfaden — Projektmanagement fiir die 6ffentliche Verwaltung, S.30.

Wird diese Organisationsform gewahlt, ist dringend darauf zu achten, dass neben Kompetenzen und
Verantwortungen zwischen den moglicherweise konkurrierenden Instanzen auch Prioritdten,
Eskalationsstufen und Zeitanteile von Beschaftigten fiir die Projektarbeit eindeutig definiert sind. In
der Praxis entstehen aus ungeklarten Auftrags- und Weisungsverhaltnissen, aber auch aus
mangelhaft festgelegter und dokumentierter Freistellung von Beschaftigten aus der Linie fir die
Projektarbeit immer wieder Schwierigkeiten, die bis zum Abbruch eines Projektes fihren kénnen.
Ublicherweise gestaltet sich die Rollenverteilung im Projekt** wie folgt:

2.1.1.2.1 Auftraggeber

Der Auftraggeber I6st das Projekt offiziell durch den Projektauftrag aus. Er ibernimmt im Regelfall
auch die Leitung des Lenkungsausschusses.

2.1.1.2.2 Lenkungsausschuss

Der Lenkungsausschuss stellt die Entscheidungsinstanz fiir die Organisationsuntersuchung dar. Er
entscheidet Uber alle Fach- und Planungsfragen, die aullerhalb der Kompetenzen der Projektleitung
liegen. In kleineren, wenig komplexen Projekten ist die Einrichtung eines Lenkungsausschusses nicht
notwendig. Dort Ubernimmt der Auftraggeber dessen Aufgaben. Neben dem Auftraggeber ist der
Lenkungsausschuss mit fachkundigen Vertretern der Fiihrungsebene des Untersuchungsbereichs und
gegebenenfalls Mitgliedern der Interessenvertretungen besetzt.

2.1.1.2.3 Projektleitung

Die Projektleitung wird vom Auftraggeber auf Grundlage der fachlichen und sozialen Kompetenz
ausgewahlt, diese ist essentiell flir den Erfolg eines Projektes. Die Projektleitung ergreift alle
notwendigen Malnahmen, die zur Erreichung des erfolgreichen Abschlusses eines Projektes
notwendig sind.

* Detaillierte Ausfiihrungen: Vgl. BMI (2012), Abschnitt 8.1, S.51f.
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2.1.1.2.4 Projektteammitglieder

Die operativen Aufgaben in der Organisationsuntersuchung werden durch die Projektteammitglieder
wahrgenommen. Interne Projektteammitglieder missen entsprechend ihrer Aufgaben im Projekt von
ihrer Linientatigkeit freigestellt werden. Ist eine komplette Freistellung nicht moglich, muss die
Projektleitung mit der disziplinarisch vorgesetzten Flihrungskraft die anteilige Verfligbarkeit klaren,
diese moglichst schriftlich festhalten und Eskalationswege darstellen. Die Aufgaben, Kompetenzen
und Verantwortungen der verschiedenen Rollen kénnen selbstverstandlich variiert werden, wenn
entsprechender Bedarf besteht. Es ist jedoch unbedingt darauf zu achten, dass alle Aufgaben auch
tatsachlich wahrgenommen werden.

2.1.1.3 Projektumfeld

Im Anschluss an die erste aufbauorganisatorische Strukturierung des Projektes sind fir die
Organisationsuntersuchung relevante EinflussgroRen darzulegen. Dabei konnte es sich beispielsweise
um rechtliche oder organisatorische Rahmenbedingungen oder interne und externe Schnittstellen
des Untersuchungsbereichs handeln. Auch hier gilt es, die Einflussfaktoren mdglichst vollstandig,
genau und eindeutig aufzufiihren, um Uberraschungen wahrend des Projektes zu vermeiden. Zu
beachten ist in diesem Zusammenhang, dass die Schnittstellen des Untersuchungsbereichs zunachst
auf jeden Fall in eine (Vor-)Untersuchung einbezogen werden sollten, da gerade an Schnittstellen
haufig Optimierungspotenziale vorhanden sind. Ein wichtiger Aspekt sind Uberdies parallele Projekte
innerhalb einer Behorde. Haufig beeinflussen sich Projekte untereinander, beispielsweise durch
Konkurrenz um Ressourcen. Deshalb sind Uberlegungen iiber die Wechselwirkungen zwischen den
Projekten schon wahrend der Initilerungsphase vorzunehmen und auch wahrend der gesamten
Projektlaufzeit aufrecht zu erhalten.

2.1.14 Projektauftrag

Das Ergebnis der Projektinitiierung ist ein weitgehend konkreter, schriftlich fixierter Projektauftrag,
auf dessen Basis eine erste grobe Aufwandsschitzung (Zeit, Kosten) erfolgen kann. Der
Projektauftrag (= Muster siehe Anhang) sollte grundsatzlich folgende Informationen enthalten:

e Ausgangsituation (Anlass der Untersuchung), Ziele der Organisationsuntersuchung,
Untersuchungsbereich (genaue Abgrenzung), Auftraggeber (Rollen, zentrale Ansprechperson),
wichtige EinflussgroRen: Rahmenbedingungen (rechtliche, organisatorische, K.-o.-Kriterien),
Vorgaben des Auftraggebers (zum Beispiel Berichtswesen), Schnittstellen, initiale Schatzung
(Aufwand, Zeit, Kosten, Ressourcen), Untersuchungszeitraum (Start, Ende).

Liegt der Projektauftrag in schriftlicher Form vor und wurde von allen Beteiligten akzeptiert, wird das
Projekt gestartet.

2.1.2 Projektplanung

Die Projektplanung ist der erste wichtige Schritt nach dem Start der Organisationsuntersuchung. Eine
fundierte Planung ist die Basis fiir eine wirksame Projektsteuerung und -tlberwachung des Projektes.
Die Projektplanung ist eine Aufgabe, die Gber die gesamte Projektlaufzeit wahrgenommen werden
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muss. Der Projektplan ist dynamisch und muss standig analysiert und angepasst werden, ohne dabei
den bestehenden Auftrag aus den Augen zu verlieren.

Die Planung einer Organisationsuntersuchung richtet sich nach dem Projektauftrag. Bereits
vorhandene Planungsdaten (beispielsweise vorgegebene Ressourcen) werden dabei beriicksichtigt
und um weitere Aspekte erganzt. Der Detaillierungsgrad der Planung ist abhangig von der GréRe und
Komplexitdt des Projektes. Wird ein Projekt nicht detailliert genug geplant, besteht die Gefahr, dass
die Ubersicht iiber wichtige Einzelheiten verloren geht und die Projektleitung die Koordinations-,
Flihrungs- und Kontrollfunktion nicht adaquat wahrnehmen kann. Eine zu detaillierte Planung erhoht
den Aufwand sowohl zu Beginn des Projektes als auch wahrend der Durchfiihrung, da aufgrund des
hohen Detaillierungsgrades auch andere Aufgaben der Projektleitung (beispielsweise Kontrolle) an
Umfang zunehmen kénnen.

Fir eine effiziente und effektive Projektplanung empfiehlt sich eine ,rollierende” Vorgehensweise.
Das bedeutet, dass zu Beginn des Projektes eine grobe Planung fiir das gesamte Projekt vorgenom-
men wird, welche jeweils fiir die einzelne anstehende Projektphase weiter detailliert wird. Vorteile
dieser Vorgehensweise sind, dass im Laufe der Untersuchung gewonnene Erkenntnisse in die Planung
einflieBen kdnnen und der Planungsaufwand vertretbar bleibt.

2.1.2.1 Projektstrukturplan (PSP)*

Der Projektstrukturplan stellt in einer Ubersicht alle Arbeitspakete, die zur Erreichung der
Projektziele notwendig sind, hierarchisch strukturiert dar. Das Ziel des PSP ist die Erfassung aller
Arbeitspakete und Verantwortlichkeiten zur Erhéhung der Projekttransparenz und als Grundlage fir
die folgenden Planungsschritte. Weiterhin dient der PSP als Grundlage zur Risikoanalyse, zum
Projektcontrolling und als Gliederungsschema fiir Projektdokumente und deren systematische
Ablage. Es hat sich in der Praxis als sehr sinnvoll erwiesen, den PSP gemeinsam mit dem Projektteam
zu erarbeiten. Die Vollstandigkeit und Eindeutigkeit der Arbeitspakete ist auf diese Art besser
gewdhrleistet. Weiterhin werden die Arbeitspakete und Verantwortlichkeiten eines gemeinsam
entwickelten PSP durch das Projektteam besser akzeptiert als kategorische Vorgaben der
Projektleitung. Um langwierige Diskussionen und ineffiziente Arbeitssitzungen zu vermeiden, kann
die Projektleitung einen Entwurf des PSP erstellen, der dann im Team diskutiert und adaptiert wird.
Eine mogliche Methode zur Erstellung der PSP ist die > Aufgabengliederung.

2.1.2.2 Aufwandsschatzung

Die Aufwandsschatzung findet auf Grundlage des Projektstrukturplans statt. Der Aufwand wird in
Personentagen oder -stunden ausgedriickt. Bei der Aufwandsschatzung ist es Ublich und sinnvoll,
dass Projektleitung und entsprechende Teammitglieder den Aufwand fiir die einzelnen Arbeitspakete
gemeinsam schatzen. Fehlen den Beteiligten Erfahrungen hierzu, sollte ein Experte zu Rate gezogen
werden (so genannte Expertenschatzung). Bei der Schatzung sollten diverse Aspekte beachtet
werden, um die haufig auftretenden Fehler beim Schétzen zu vermeiden. Nahere Informationen dazu
stellt der Praxisleitfaden - Projektmanagement fiir die oOffentliche Verwaltung des

> vgl. BMI (2012), Abschnitt 5.1, S.24f.
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Bundesministeriums des Innern (2008) zur Verfigung. Aus den Schatzwerten der einzelnen
Arbeitspakte kann der Aufwand abgeleitet werden, der fiir die gesamte Organisationsuntersuchung
anfallen wird (so genannte ,Bottom-up“-Schatzung). Hinzu kommen noch der geschatzte Aufwand
flr Querschnittsaufgaben (Projektmanagement, Qualitdtssicherung, Besprechungen, Dokumentation
etc.) und ein Puffer fiir unvorhersehbaren Aufwand (circa 10% des ermittelten Aufwands fir die
Hauptaufgabe). Vom geschatzten Gesamtaufwand kénnen wiederum:

e in Abhangigkeit zu den geplanten personellen Ressourcen, die Dauer der Untersuchung abgeleitet
werden oder

e in Abhangigkeit zum vorgegebenen Endtermin die Ressourcen geplant werden.

In der Praxis ist haufig sowohl der Endtermin fiir die Organisationsuntersuchung festgelegt, als auch
die Zahl der zur Verfiigung stehenden Beschaftigten begrenzt. Sollte nach der Aufwandsschatzung
erkennbar sein, dass der Termin mit den vorgegebenen Ressourcen nicht einzuhalten ist, muss dies
dem Auftraggeber mitgeteilt werden, da das Projekt unter den gegebenen Bedingungen des
Projektauftrages nicht erfolgreich durchfiihrbar sein wird. In diesem Fall missen die
Untersuchungsziele oder der Untersuchungsbereich entsprechend korrigiert werden.

2.1.2.3 Ablauf- und Terminplanung®

Der Ablauf- und Terminplan dient dazu, eine realistische Terminierung der Arbeitspakete vornehmen
zu kénnen und bildet auBerdem die Basis fiir ein effektives Projektcontrolling.

Zentraler Bestandteil der Ablauf- und Terminplanung sind die Meilensteine. Sie stellen wichtige
Ereignisse (meist das Vorhandensein definierter, nachprifbarer Ergebnisse) im Projektverlauf dar
und ergeben sich aus der Projektstruktur. Zur Festlegung eines Meilensteins gehoren folgende
Informationen:

e Meilensteinbezeichnung, Verantwortliche Person, Termin, Ergebnisse (beispielsweise Dokumente,
Entscheidungen).

Ublicherweise finden in Anlehnung an wichtige Meilensteine die Sitzungen des Lenkungsausschusses
oder die Gesprache mit dem Auftraggeber statt. Das Erreichen eines Meilensteins wird durch die
Prifung und Bewertung der vorgelegten Arbeitsergebnisse bestatigt. Die Arbeitsergebnisse dienen
dazu, Entscheidungen lber den weiteren Projektverlauf zu treffen. Je nach Ergebnis kann diese
Entscheidung beispielsweise zu einer Verdnderung in der weiteren Vorgehensweise oder gar zu
einem Abbruch des Projektes fiihren. Meilensteine kdnnen zu so genannten Meilensteinplanen
zusammengefasst werden. Diese geben einen schnellen Uberblick iiber die wesentlichen Eckpunkte
der Projektplanung und sind deshalb auch zu Informationszwecken geeignet. AuRerdem kdnnen
richtig definierte Meilensteine eine Datengrundlage fiir das Projektcontrolling darstellen.

2.1.2.4 Ressourcenplanung/Einsatz externer Berater

Grundlage fiir die Ressourcenplanung sind die im PSP und der Aufwands- und Terminplanung
hinsichtlich Zeit, Terminen und erwarteten Ergebnissen quantifizierten Arbeitspakete, die zur

% Weitergehende Informationen: Vgl. BMI (2012), Abschnitt 5.2, S.25f.
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Erreichung des Projektzieles erforderlich sind. Der Idealfall, bei dem die Terminvorgabe fir das
Projekt durch den Projektinhalt und die verfligbaren Ressourcen bestimmt wird, ist selten gegeben.
Die Ressourcenplanung enthalt alle fir das Projekt relevanten Ressourcen mit ihrer terminlichen
Verfligbarkeit und der jeweiligen verfligbaren Kapazitat. Insbesondere bei der Zuordnung der
Personal-Ressourcen sind die fiir das Projekt geltenden Restriktionen zur Ressourcenkapazitat (z. B.
prozentuale Verfligbarkeit, Ausfallzeiten, Budget) in die Planung einzubeziehen. Die Aufgabe der
Projektleitung besteht nun darin, die Projektteammitglieder einerseits unter ,quantitativen®,
andererseits unter ,,qualitativen” Aspekten einzuplanen.

2.1.2.4.1 ,Quantitative” Ressourcenplanung

Anhand der vorgegebenen Termine und des ermittelten Aufwands kann die bendtigte Anzahl der
Ressourcen abgeleitet werden. Den geplanten Arbeitspaketen wird der geschatzte Aufwand
zugeordnet. Daraus leitet sich die Anzahl der fiir das Arbeitspaket benétigten Ressourcen ab.
Vereinfacht stellt sich die Ermittlung des Ressourcenbedarfs fiir ein Arbeitspaket — wie auch von den
gangigen Projektmanagement-Werkzeugen angewendet — folgendermaRen dar:

A P Z — Zeit bis zum Endtermin (in Kalenderarbeitstagen)
> =

A — geschéatzter Aufwand (in Personentagen)
P — Ressourcenzahl (bendétigte Vollzeit-Projektteammitglieder)

Dartiber hinaus muss fiir die konkrete Planung der einzelnen Arbeitspakete eine Vielzahl von
Einzelfaktoren berlcksichtigt werden, z. B. in welchem Zeitraum die Ressourcen zu welchen
Zeitanteilen zur Verfliigung stehen. Mit Hilfe von Projektmanagement-Werkzeugen kdnnen
Kapazitatsiber- bzw. -unterauslastungen oder zeitliche Verschiebungen identifiziert werden. Es ist zu
bedenken, dass die zeitliche Dauer eines Arbeitspaketes durch ein Aufstocken der
Personalressourcen nicht immer und nicht beliebig verkiirzt werden kann. Dies ist z. B. dann der Fall,
wenn eine Schulung zwei Tage andauern soll. Hier ist es fir die Dauer des Arbeitspaketes
unerheblich, ob die Schulung von einem oder zwei Dozenten durchgefiihrt wird. Auch kann die
Projektlaufzeit durch die Ausstattung des Projektes mit personellen Ressourcen nicht beliebig
verkirzt werden. Grinde hierfir sind Reibungsverluste durch ansteigenden Kommunikations- und
Koordinationsaufwand bei zunehmender TeamgrofRe und begrenzte Kapazitaten (Rdume, Hilfsmittel,
begrenzte Zeit im Untersuchungsbereich). Eventuell ist ab einer bestimmten ProjektgroRe die
Einrichtung von erweiterten Teamstrukturen, beispielsweise von Teilprojekten erforderlich. Die
optimale TeamgrofRe variiert je nach Inhalt und Dauer des Projektes, generell kann aber gesagt
werden, dass ein Einzelteam nicht mehr als zehn Mitglieder haben sollte, um eine effektive
Kommunikation und Kooperation zu gewahrleisten. Wahrend des Projektes ist kontinuierlich zu
Uberprifen, ob die in der Ressourcenplanung vorgegebenen Werte erreicht bzw. eingehalten
werden. Auf diese Weise werden im Ressourcenmanagement friihzeitig Engpasse oder auch
Unterauslastungen entdeckt und Steuerungserfordernisse aufgezeigt. Auch veranderte
Rahmenbedingungen kénnen eine Anpassung der Ressourcenplanung nach sich ziehen.
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2.1.2.4.2 ,Qualitative” Ressourcenplanung

Fiir die erfolgreiche Durchfiihrung einer Organisationsuntersuchung ist es einerseits wichtig, dass die
Beteiligten die notwendige Fachkompetenz besitzen, andererseits spielen so genannte ,Soft-skills”
(weiche Faktoren, soziale Kompetenz) eine maRgebliche Rolle fiir den Erfolg einer
Organisationsuntersuchung.

Soziale Kompetenz: Von zentraler Bedeutung ist die Teamfdhigkeit der einzelnen
Projektteammitglieder. Sie miissen fahig sein, gemeinsam mit anderen erfolgsorientiert am gleichen
Ziel zu arbeiten. Jedes Teammitglied benétigt dafiir eine gewisse Sensibilitat gegenliber den anderen
und muss in der Lage sein, eigene Interessen zugunsten des gemeinsamen Ziels zurlickzustellen.

Fachkompetenz: Bei der Auswahl der Projektteammitglieder ist darauf zu achten, dass alle langfristig
bendtigten fachlichen Qualifikationen im Projektteam vorhanden sind. Punktuell benétigtes
Spezialwissen kann Uber eine kurzfristige Konsultation von internen Spezialisten oder externen
Beratern abgedeckt werden. Bei der Planung personeller Ressourcen stellt sich stets die Frage, ob
und in welcher Zusammensetzung das Team aus internen Beschéftigten der zu untersuchenden
Organisation und/oder Externen bestehen soll.

Grundsatzlich kdnnen Organisationsuntersuchungen von rein internen, von rein externen, und auch
von gemischten Teams durchgefiihrt werden. Bei der Entscheidung lber die Zusammensetzung des
Teams sind die vorherrschenden Rahmenbedingungen des Projektes malRgebend. Die Vergabe von
Organisationsuntersuchungen an Dritte ist eine finanzwirksame Maflnahme im Sinne des § 7 Absatz 2
Bundeshaushaltsordnung und bedarf insofern einer Wirtschaftlichkeitsprifung. Die Wirtschaftlichkeit
der Fremdvergabe ist nachzuweisen und nachvollziehbar zu dokumentieren.

Hierzu gehort auch, dass vor einer Beauftragung die moglichen Vorgehensalternativen geprift wer-
den. Folgende Optionen sollten einbezogen werden:

o Durchfiihrung des Projektes mit eigenem Personal (gegebenenfalls nach Abschluss eventuell
notwendiger Schulungen),

e Projektdurchfihrung beziehungsweise Unterstlitzung durch zentrale Beratungseinheiten
innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung,

e Verschiebung des Projektes oder
e Verdnderung der Prioritdten bei anderen Aufgaben.

Der folgende Fragenkatalog soll eine Hilfestellung zur Klarung der Notwendigkeit und des AusmaRes
des Einsatzes externer Berater geben:*’

Wichtige Voraussetzung zur Beurteilung der Bedarfslage ist die Klarung der: (1) vorliegenden
Problemstellung,(2) Ziele, (3) Restriktionen, (4) zeitlichen Rahmenbedingungen, (5) finanziellen
Rahmenbedingungen und (5) der moglichen Ansatze zur Herangehensweise.

%7 Vgl. zum Einsatz privater Berater auch Bundesbeauftragten fiir Wirtschaftlichkeit in der Verwaltung (2006) sowie BRH (2007).
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Nicht jede Problemstellung ist neu oder einmalig. Zu ihrer Bewaltigung ist oftmals der Blick auf
bereits durchgefiihrte Projekte hilfreich. Abgeschlossene Projekte kdnnen Anhaltspunkte fiir die
geeignete Herangehensweise oder auch Losungsansatze fir die nun vorliegende Problemstellung
liefern.

Die Einbeziehung bereits vorliegender Informationen kann Doppelaufwand vermeiden,
vermeintlichen Beratungsbedarf abdecken oder weiterhin bestehenden Beratungsbedarf auf das
notwendige Mald reduzieren.

Zusatzlich zur Recherche in eigenen Projekten sollte auch der Erfahrungsaustausch mit anderen
Stellen der 6ffentlichen Verwaltung gesucht werden, die bereits vergleichbare Problemstellungen
gelost und Projekte erfolgreich abgeschlossen haben.

Oftmals ergreifen einzelne Beschaftigte oder Bereiche die Initiative und erarbeiten
Losungskonzepte fiir bestehende Problemsituationen. Diese gilt es zu identifizieren. Liegen im
Vorfeld einer Untersuchung bereits entsprechende Konzepte vor, dann unterstiitzt dies die
Durchfiihrung des Projektes. Sofern Bedarf fir eine externe Unterstiitzung besteht, kann dieser
hierdurch deutlich reduziert und gegebenenfalls auf Einzelfragen beschrankt werden, die mit
eigenem Personal nicht abgedeckt werden kdnnen.

Erforderlich fur die Durchfiihrung von Organisationsuntersuchungen sind neben
Methodenkompetenz auch Kenntnisse und Erfahrungen zu Projektmanagement,
betriebswirtschaftlichen Verfahren und Managementinstrumenten.

Die Durchfiihrung von Organisationsuntersuchungen gehort zu den origindren Aufgaben von
Organisationsreferaten. Die erforderliche Kompetenz, Projekte eigenstandig durchzufiihren, sollte
grundsatzlich bei ausgebildetem Organisationspersonal vorhanden sein.

In manchen Fallen reicht die fachliche oder methodische Kompetenz des eigenen Personals fiir die
erfolgreiche Durchfiihrung einer Organisationsuntersuchung nicht aus. Dann ist abzuwagen, ob das
bendtigte ergdnzende Fachwissen durch kurzfristige (Aufbau-) Schulungen vermittelt werden kann.

Dieses Vorgehen bietet sich an, wenn es sich um dauerhaft einsetzbare und erforderliche
Kenntnisse handelt. So kann die Befahigung und Qualifizierung des eigenen Personals aufgebaut
und der Wissenszuwachs auch fir kiinftige Projekte genutzt werden. Diese lohnende, langfristige
Investition kann auch Motivationseffekte bei den Beschaftigten freisetzen.

Bei spezifischen Kenntnissen, die nur einmalig oder sehr selten bendtigt werden, ist es meist
wirtschaftlicher, die Spezialkenntnisse Uber externe Berater abzudecken.

Nur wenn ausreichend qualifiziertes Personal fiir die Projektdurchfiihrung zur Verfligung steht und
in erforderlichem zeitlichen Umfang freigestellt werden kann, kann die gewiinschte Qualitat im
Projekt gewahrleistet werden. Steht eigenes Personal nicht oder nicht in ausreichender Kapazitat
zur Verfiigung, sollte eine Verschiebung des Projektes oder eine Anderung von Priorititen zulasten
anderer Aufgaben geprift werden.

Besteht die Gefahr, dass das Projekt aufgrund des operativen Tagesgeschafts von den
Beschaftigten nachrangig bearbeitet wird, ist der Projekterfolg gefahrdet. Dann kann es sinnvoller
sein, eine externe Beratung einzubinden, da dort ein 100%iger Arbeitseinsatz gewahrleistet
werden kann.
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Nicht auBBer Acht gelassen werden darf, dass auch fiir die Erstellung einer Leistungsbeschreibung,
eines Kriterienkataloges, die Vergabe, Begleitung und Uberwachung einer Beratungsleistung
ausreichende interne Personalkapazitaten zur Verfligung stehen missen.

Ausreichende Kenntnisse und Erfahrungen im Projektmanagement sind die Voraussetzung dafir,
dass Projekte termingerecht und effizient durchgefiihrt werden kénnen.

Stehen Personalressourcen mit entsprechender Qualifikation nicht zur Verfligung oder kénnen
nicht durchgangig freigestellt werden, kann es sinnvoll sein, eine Verschiebung des Projektes oder
eine Anderung von Prioritaten zulasten anderer Aufgaben zu priifen.

Kann eine effiziente Durchfiihrung in Eigenregie nicht sichergestellt werden, empfiehlt es sich,
externe Unterstlitzung einzubinden.

Vielfach finden Projekte, die mit eigenem Personal durchgefiihrt werden, verwaltungsintern nicht
die notige Akzeptanz. Externen Beratern wird eher Kompetenz zugesprochen als dem fachlich und
methodisch vergleichbar qualifizierten Personal aus dem eigenen Haus. Eine externe Beratung

wird als neutral angesehen und kann Veranderungsnotwendigkeiten oftmals leichter legitimieren.

Dies reicht jedoch als alleinige Begriindung fiir die Einbindung einer externen Beratung nicht aus.
Wird eine Beratungsleistung extern vergeben, weil sich der Auftraggeber hierdurch eine bessere
Akzeptanz der Ergebnisse erhofft, so ist die Wirtschaftlichkeit dieser MalRnahme zu priifen. Dies
insbesondere auch dann, wenn vor Beauftragung der Beratungsleistung Losungsansatze aufgrund
vorliegender eigener Konzepte bereits bekannt oder schon beschlossen sind. Externe Berater
dirfen nicht dazu eingesetzt werden, bereits vorliegende Ergebnisse intern zu vermarkten und
anstelle der Leitungs- und Fiihrungskrafte die Rolle als Verantwortliche fir ,,unangenehme*
Entscheidungen zu Gbernehmen.

Verhindern interne Machtstrukturen eine offene und objektive Lésung der Problemstellung oder
erschweren eine konstruktive Zusammenarbeit zur Identifikation des Problems, ist zunachst zu
prifen, ob die Beauftragung einer unabhangigen und neutralen Betrachtung sinnvoll ist. Externe
Berater sind in der Regel nicht durch Interessen des Untersuchungsbereichs beeinflusst.

Vor der Vergabe an Privatunternehmen sollte jedoch gepriift werden, ob eine Beauftragung einer
zentralen Beratungseinheit in der 6ffentlichen Verwaltung innerhalb oder auRRerhalb des eigenen
Geschaftsbereichs moglich ist.

Tabelle 6: Fragen zur Kldrung des Bedarfs an externer Beratung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bundesbeauftragten flr Wirtschaftlichkeit in der Verwaltung (2006) sowie BRH
(2007).

Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass Organisationsuntersuchungen maglichst von gemischten

Teams durchgefiihrt werden sollten. Hierfir spricht, dass die Kompetenzen der jeweiligen Beteiligten

sich ergdnzen:

Interne Beschiéftigte verfligen iber umfangreiches Wissen zur Organisation des Untersuchungs-
bereichs und schaffen als Kollegen eher eine Vertrauensbasis.

Projektergebnisse, an deren Erstellung internes Personal beteiligt war, werden von den Ubrigen
Beschéftigten eher akzeptiert.

Die Projektdurchfiihrung wird vereinfacht, da interne Entscheidungen schneller getroffen werden
kénnen und die notwendigen Arbeitskontakte schneller herstellbar sind.
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e Die Standpunkte der Betroffenen im Untersuchungsbereich sind fir interne Projektteammitglie-
der leichter nachvollziehbar und kénnen bericksichtigt werden. Dennoch bleibt die Objektivitat
der Untersuchung erhalten.

o Moglicher Erfahrungs- und Kompetenzmangel interner Beschaftigter wird durch Einbindung Ex-
terner kompensiert, es findet eine Wissensanreicherung fiir das Projekt und ein Wissenstransfer
zwischen den Beteiligten statt.

e Projektergebnisse, die gemeinsam erarbeitet und durch Externe bestatigt und gefestigt wurden,
haben in der Regel einen héheren Stellenwert bei der Amtsleitung und eine gréRere Akzeptanz
beim Untersuchungsbereich.

Diese Vorteile der gemischten Projektgruppen kommen allerdings nur dann zum Tragen, wenn die
Ziele des Projektes und damit die Inhalte detailliert und eindeutig beschrieben sind und die Rollen
und damit Aufgaben, Verantwortungen und Kompetenzen der einzelnen Projektbeteiligten klar
definiert und konsistent festgelegt sind. Die Auswahl geeigneter externer Berater ist ein bedeutender
Faktor, der den Erfolg des Projektes maRgeblich beeinflusst. Eine auch aus wirtschaftlichen
Gesichtspunkten interessante Variante ist darlber hinaus die (projektbegleitende)
Methodenberatung durch einen externen Berater, bspw. aus der Bundesverwaltung oder der
Privatwirtschaft®®. Aufgabe des Beraters ist es, das Projektteam im Hinblick auf die Anwendung einer
bestimmten Methode (z.B. PBE, GPO, Aufgabenkritik) zu beraten, ohne jedoch selbst operativ im
Projekt tatig zu werden. Zu seinen Aufgaben gehoren insbesondere die Auswahl und Sicherstellung
der Methodik. Die Methodenberatung findet in Form der gruppenbezogenen Beratung, idealerweise
in einer GruppengrolRe zwischen 6 bis 12 Personen, statt. Ein Vorteil der sich aus dieser Form der
Projektgestaltung ergibt, ist der Wissenstransfer auf das interne Projektteam im Hinblick auf die
Auswahl und Anwendung der Methodik — auch lber den Zeitraum der Beraterleistung hinaus.

2.1.2.5 Kostenplanung

In der Regel ist mit dem Projektauftrag der Organisationsuntersuchung auch ein Projektbudget
verbunden. Aufgabe der Projektleitung ist es, die Kosten anhand der Aufwandsschatzung detailliert
zu planen. Wird dabei offensichtlich, dass die Gesamtkosten des Projektes das Budget ibersteigen
werden, muss die Projektleitung sofort den Lenkungsausschuss informieren. Dieser wird dann eine
Entscheidung (iber die Aufstockung des Budgets, die Anderung der Ziele, die Anpassung der
Vorgehensweise oder den Abbruch des Projektes treffen. Als Grundlage fir die Kostenplanung
dienen der  Projektstrukturplan und die Daten der Aufwandsschitzung.®*  Eine
Organisationsuntersuchung ist in der Regel finanzwirksam und muss gemafl § 7 Absatz 2
Bundeshaushaltsordnung einer Wirtschaftlichkeitsuntersuchung unterzogen werden, die die
Auswirkungen auf den Haushalt ausweist. Bereits bei der Vorbereitung des Projektes ist deshalb zu
prifen, welches die wirtschaftlich sinnvollste Vorgehensweise zur Erreichung der Projektziele ist.

* Vielfach wurde an dieser Stelle auch der Begriff des ,Coaching’ verwendet. Aufgrund der inhaltlichen Ausrichtung wird dieser fortan als
(projektbegleitende) Methodenberatung bezeichnet.
¥ Weitergehende Informationen: Vgl. BMI (2012), S.30f.
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2.1.3 Risikomanagement

Da Projekte verschiedensten Risiken ausgesetzt sind, ist Risikomanagement, das sich mit noch nicht
eingetretenen Problemen befasst, ein wichtiger Bestandteil des Projektmanagements. Die DIN 69905
definiert die Risikoanalyse als den "Teil einer Projektanalyse, der sich auf das Projektrisiko bezieht".
Eine erste grobe Risikoanalyse muss bereits bei der Projektinitiierung vorgenommen werden. Die
Dimension der Risiken kann bereits die Entscheidung fir oder gegen ein Projekt malgeblich
beeinflussen. In der konkreten Projektplanung ist eine detaillierte Risikoanalyse vorzunehmen und
wahren des gesamten Projektverlaufs fortzuflihren. Eine Risikoanalyse darf folglich nicht erst
durchgefiihrt werden, wenn das Projekt bereits in einer Krise steckt und mit Hilfe einer
Projektanalyse nach Problemursachen und Losungsmoglichkeiten gesucht wird*.

2.1.4 Projektcontrolling

Unter dem Begriff Projektcontrolling wird sowohl die Projektkontrolle als auch die Projektsteuerung
zusammengefasst. Das Projektcontrolling erganzt das begleitende Risikomanagement. Die
Projektkontrolle ist dabei die Ermittlung von aktuellen Kennzahlen und Projektdaten und der
anschlieRende Vergleich mit den Planungsdaten. Gegebenenfalls kann hierfiir auch auf bereits
vorhandene Controllingdaten zurlickgegriffen werden. Darauf aufbauend umfasst die
Projektsteuerung koordinierte MaRBnahmen zur Sicherstellung der geplanten Ergebnisse, also die
Ubereinstimmung des tatsachlichen mit dem geplanten Projektzustand.

Projekicontrolling

Kontrollfunktion Steuerungsfunktion

Formal
Inhaltlich

Wirtschatftlich

Abbildung 4: Kernbereiche des Projektcontrollings

Formale Aspekte der Kontrollfunktion betreffen beispielsweise die Einhaltung gesetzlicher,
vertraglicher und behdrdeninterner Vorschriften und Vereinbarungen. Inhaltliche Aspekte sind zum
Beispiel die Kontrolle der Zielerreichung und die Qualitatskontrolle. Bei wirtschaftlichen
Kontrollaspekten handelt es sich zum Beispiel um den Ressourcenverbrauch, die Termineinhaltung,

*° Das Thema Risikomanagement wird an anderer Stelle (- Managementinstrumente/-ansétze) ausfiihrlich behandelt, da es sich um eine
vielseitig verwendbare Managementmethode handelt, die sich nicht auf Projektrisiken beschrankt.
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das Budget und die Risikosituation. Projektcontrolling hat das Ziel, mogliche Fehlentwicklungen
(formaler, inhaltlicher und wirtschaftlicher Art) des Projektes friihzeitig zu erkennen, damit geeignete
Steuerungsmalinahmen rechtzeitig eingesetzt werden kénnen. In der Praxis kommt es haufig vor,
dass entsprechende Kontroll- und Steuerungsmechanismen erst zu spat etabliert werden, wenn
eklatante Fehlentwicklungen schon offensichtlich und steuernde MaBnahmen kaum noch in der Lage
sind, das Projekt wieder auf den richtigen Weg zu bringen. Aus diesem Grunde ist es besonders
wichtig, Projektcontrolling bereits in der Vorbereitungsphase zu installieren und fortwahrend zu
betreiben. Um ein leistungsfahiges Projektcontrolling einfihren zu konnen, muss sich die
Projektleitung zunachst Uberlegen, welche Informationen den Zustand des Projektes so wiedergeben
kénnen, dass daraus glltige Schlussfolgerungen getroffen werden konnen. Die zu erhebenden
Projektdaten missen unbedingt mit geplanten Daten vergleichbar sein.

Zusatzlich zu Kontrollobjekten aus dem 6konomischen Bereich (Termine, Ressourcen) sind auch
inhaltliche Aspekte zu priifen. Hier ist primdr die Qualitdat der Arbeitsergebnisse bedeutend, aber
auch die Aktualitat der Dokumentation kann ein Indiz fiir die Entwicklung des Projektes sein. Auch
die Einhaltung von formalen Vorgaben kann Hinweise geben und sollte regelmaRig gepriift werden.
Dazu zdhlen unter anderem die Einhaltung von Stellvertreterregelungen und vertraglichen
Vereinbarungen. Sind die relevanten Controllinginhalte festgelegt, muss entschieden werden, wie die
Erfassung der Controllingdaten erfolgen soll. Hier bieten sich verschiedene Methoden an:

e  Termin- /Ablaufmeldungen e  Statusbesprechungen
e Kostenerfassungsbelege e informelle Riickmeldungen aus dem Team

e Stundenaufschreibung/ Arbeitszeiterfas-
sung

e Rickmeldelisten fur Arbeitspakete

e Vorteil: durch schriftliche Dokumentation e Vorteil: Informationen kénnen wahrend der Ge-

gute Nachvollziehbarkeit winnung direkt abgesichert und verteilt werden

e Nachteil: mogliche emotionale Ablehnung| e  Nachteil: Besprechung muss diszipliniert ablaufen,
bei Projektteammitgliedern, hoher Zeit- um wirklich alle relevanten Daten sammeln zu
aufwand kénnen

e Rundgidnge Checklisten
e Reviews

Bemerkung: besonders zur Erhebung ,weicher” | Bemerkung: detaillierte Analyse der Arbeitsergebnisse
Daten geeignet (Stimmung, Motivation) anhand von Vorgaben

Tabelle 7: Moglichkeiten der Datengewinnung fiir das Projektcontrolling
In Anlehnung an: BMI (2012), S.42

Aus den gewonnenen Controllingdaten werden aussagefahige Kennzahlen gebildet. Im Anschluss
werden diese mit den Plandaten verglichen. Identifizierte Abweichungen stellen Indizien fir
Fehlentwicklungen im Projekt dar. Kennzahlenbasiert handelt es sich dabei um messbare
Abweichungen (Termine, Kosten). Dariliber hinaus kénnen auch sonstige , schwache” Signale wie
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geringe Mitarbeitermotivation oder Kommunikationsprobleme Aufschluss tber Fehlentwicklungen
im Projekt geben.

Ursachen fir die Abweichung der Ist-Daten von den Soll-Daten sind in den meisten Projekten dhnlich:

e unrealistische Zielformulierung und/oder Planung, personelle Ursachen (Uberlastung, mangelnde
Qualifikation, fehlende Motivation), organisatorische Ursachen (unklare Aufgaben und
Kompetenzen, fehlende Unterstlitzung durch den Auftraggeber oder die Behordenleitung).

Sobald Indikatoren fir Abweichungen vom Plan auftreten, sind entsprechende
Steuerungsmalinahmen einzuleiten, um das Projekt wieder auf einen erfolgreichen Weg zu fiihren.
Anwendbare SteuerungsmalRnahmen kdénnen sein:

e die rechtzeitige Beeinflussung der Kosten- und Leistungsparameter (Terminverschiebung, Budget
und Ressourceneinsatz modifizieren), RestrukturierungsmaBnahmen im Projekt durch:
Zielreduktion, Konzentration auf die Muss-Ziele, Akzeptanz von Risiken
(Untersuchungsgenauigkeit senken), Reorganisation des Projektteams (Anderung der
Aufgabenverteilung oder der Kompetenzen, Austausch von Beschiaftigten, Einsatz externer
Berater).

Hinsichtlich der geeigneten Kontrollzeitpunkte gibt es keine feste Regel. Die Kontrollzeitpunkte sind
abhangig von der Dauer und Komplexitat des Projektes, vom Informationsbedarf der Projektleitung
und des Auftraggebers und natiirlich auch vom aktuellen Status des Projektes. Ublicherweise finden
in bereits gefdhrdeten Projekten haufiger Kontrollen statt als in Projekten, die sich bestandig auf dem
richtigen Weg befinden. Die Haufigkeit der Kontrollen und der Kontrollzeitpunkt sind generell so zu
wahlen, dass bei identifizierten Fehlentwicklungen noch die Maoglichkeit der Gegensteuerung
besteht.

Hinzuweisen ist noch darauf, dass beim Projektcontrolling auch psychologische Faktoren eine Rolle
spielen. Einerseits flihlen sich die Projektteammitglieder moglicherweise iberwacht, was sich negativ
auf die Motivation auswirken kann. Andererseits kann auch eine bewusste oder unbewusste
Manipulation der Statusmeldungen durch die Beschaftigten stattfinden (beispielsweise 90%-
Syndrom: Arbeitspakete werden schnell als ,fast fertig” gemeldet, aber dann nicht abgeschlossen).
Dem wirkt nur eine kooperative, vertrauensvolle Projektkultur entgegen, in der Probleme offen
kommuniziert werden konnen und diese anschlieRend gemeinsam beseitigt werden, ohne dass
Schuldzuweisungen erfolgen. Dann werden die ControllingmaBnahmen als gdngige Methoden des
Projektmanagements anerkannt.

2.1.5 Dokumentation

Die systematische und einheitliche Dokumentation projektrelevanter Uberlegungen, Ereignisse und
Ergebnisse ist Voraussetzung fir die Planung, Steuerung, Durchfiihrung und Evaluierung der
Organisationsuntersuchung sowie fiir die Weiterverwendung der Ergebnisse, beispielsweise fiir die
Einfihrung von Dokumenten-Management- bzw. Workflow-Management-Systemen oder die
Fortschreibung des Personalbedarfs. Sie ist unerlasslich fir die Nachvollziehbarkeit der getroffenen
Entscheidungen, des Projektvorgehens sowie im Fall von mdglichem Personalzuwachs oder -wechsel
innerhalb des Projektes.
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Zur zielgerichteten und systematischen Dokumentation von Projekten sollte periodisch Uberprift
werden, ob die erstellten Dokumente bei der Planung, Steuerung und fir die Umsetzung und
Evaluierung der Ergebnisse tatsachlich nitzlich sind oder angepasst werden miissen. Dokumente
sollten:

o lesbar und verstandlich sein, eine klare Gliederung aufweisen, leicht identifizierbar sein (Angaben
zu Inhalt, Zweck, Verfasser), datiert sein (inklusive Revisionsdaten), dem jeweiligen Nutzerkreis
leicht zuganglich sein.

Durch den Einsatz von IT entfdllt inzwischen die Auswahl wesentlicher Daten zu Gunsten einer
kompletten Archivierung aller Dokumente (inklusive Korrespondenz) auf geeigneten
Massenspeichern. Ohne die entsprechende Strukturierung und Priorisierung ist ein solcher
,Datenfriedhof” jedoch haufig nutzlos.

Es ist daher sinnvoll, ein einheitliches Dokumentationssystem fiir alle Beteiligten einzufiihren, das
sich an den Phasen der Organisationsuntersuchung ausrichten kann. Am besten eignet sich dafir
eine elektronische Dokumentenverwaltung auf einem zentralen Server im Intranet oder im Internet.

Vorteile sind:

e Die Dokumente sind fiir das Team von lberall her zuganglich.

e Die Dokumente kdnnen bei Bedarf jederzeit ausgedruckt werden.

¢ Die Suchfunktionen erleichtern das Auffinden bestimmter Dokumente und Inhalte.
e Regelmalige Sicherungen erhdhen die Verfligbarkeit und die Sicherheit.

Die  systematische = Dokumentation von Informationen und  Ergebnissen wird in
Organisationsuntersuchungen haufig vernachlassigt. Griinde dafiir knnen sein, dass:

e der Aufwand zu hoch erscheint,

e viele Dokumente scheinbar unbrauchbar oder ohne erkennbare Funktion sind,
e andere Aufgaben im Projekt wichtiger oder dringender erscheinen,

e nicht klar ist, welches System sich fiir die Dokumentenverwaltung eignet,

o viel Disziplin notwendig ist, um ein Dokumentationssystem zu pflegen.

Einheitliche Vorlagen fiir die verschiedenen Typen von Dokumenten erleichtern dem Projektteam
und den Adressaten die Ubersicht. Wenn von Anfang an klare Regeln {ber die
Dokumentenverwaltung einfiihrt werden, kann ein groBes MaR an Aufwand fir die Suche von
Informationen gespart werden. Die Berichterstattung sowie die Kommunikation nach innen und
aullen werden erleichtert.

Konkrete Aktionen zur Einrichtung eines leistungsfahigen Dokumentensystems kdnnen sein:

e Bestimmung der Art der Protokolle (Gesprachs-, Sitzungs-, Beschlussprotokolle) und einheitliche
Darstellung der Dokumente mittels Seitenlayout- und Druckformatvorlagen sowie Kennzeichnung
(Datum der letzten Anderung, Autor/-in, Versionsnummer etc.),
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e Festlegung von Regeln fiir das Kennzeichnen, Sammeln, Aktualisieren, Archivieren und Vernichten
projektrelevanter Dokumente.

Die Dokumentation einer Organisationsuntersuchung sollte mindestens die folgenden Dokumente
enthalten*":

Projektauftrag und Projektziel

e Zusammenfassung (Gesamtschau des Projekts, Feststellungen/Empfehlungen)

Feststellungen:

o erzielte Ergebnisse und erreichter Ist-Zustand mit Abgleich zum urspriinglich vereinbarten
Projektziel und Projektauftrag (Vergleich der geplanten Projektziele mit der tatsachlich
erreichten Zielrealisierung sowie Soll/Ist-Vergleich der Zeit-, Kosten- und Personalaufwande),
Wirkungskontrolle, Nachschau zur Projektwirtschaftlichkeit (Erfolgskontrolle), ggf.
Darstellung evtl. Stérungen und Mangel.

Bewertung:

o gof. Beurteilung externer Beraterleistung, ggf. Vorschlag zu fachlichen, organisatorischen,
personellen und haushalterischen MaRnahmen zur Umsetzung der Projektergebnisse sowie
zum weiterem Vorgehen, offene Fragen - erganzender Untersuchungsbedarf,

Empfehlungen ggf. Anregungen

Je nach inhaltlichem Schwerpunkt der Organisationsuntersuchung sind weitere spezifische
Dokumentationsaspekte zu beachten, die im jeweiligen Kapitel (= Geschaftsprozessoptimierung, 2>
Personalbedarfsermittlung) beschrieben werden.

2.1.6 Projektmarketing

Unter Projektmarketing ist der geplante und zeitlich begrenzte Einsatz von Marketinginstrumenten
zur gezielten Steuerung des Projektumfeldes zu verstehen®. Ziel ist die Absicherung des
strategischen Projekterfolges und somit die Erreichung der vorgegebenen Projektziele. Erfolgreiches
Projektmarketing kann Konfliktpotenziale im Vorfeld vermindern und somit die Projektlaufzeit und
Projektergebnisse positiv beeinflussen. Speziell bei Organisationsuntersuchungen kommt dem
Projektmarketing ein hoher Stellenwert zu, da mit dieser Art von Projekten hiufig Angste und
Vorbehalte der Beschaftigten verbunden sind, welche zu Verunsicherung und Konflikten wahrend
einer Untersuchung fihren kénnen.* Umgesetzt wird Projektmarketing in der Praxis vorwiegend
durch das Mittel der Kommunikation.

Um eine effiziente und erfolgreiche Projektkommunikation zu betreiben, sollte zunachst eine Analyse
der vorhandenen Interessengruppen (Stakeholder) stattfinden. Folgende Uberlegungen sollten darin
einbezogen werden:

o Welche Gruppen haben Interesse am Projekt beziehungsweise an den Projektergebnissen?

*1'vgl. BMI (2012), Abschnitt 7.1, S.46f.
*vgl.: Giesler (2005), S.14-18.
* projektmarketing hat auch im Zusammenhang mit dem Change-Management eine wesentliche Bedeutung.
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o Welche moglichen Auswirkungen hat die Organisationsuntersuchung auf die einzelnen
Interessengruppen?

e \Welche Problemfelder kdnnten daraus entstehen?

Erste potenzielle Probleme kénnen schon wahrend der Risikoanalyse entdeckt worden sein und
werden an diesem Zeitpunkt aufgegriffen.

Folgende Interessengruppen stehen mit der Organisationsuntersuchung in Beziehung und sollten aus
diesem Grund in das Kommunikations-/Marketingkonzept eingeschlossen werden:

e Untersuchungsbereich: Die Unterstlitzung durch die Flihrungskrafte und die Beschaftigten der zu
untersuchenden Organisation soll erreicht und so die Erstellung, Akzeptanz und Umsetzung der
Ergebnisse erleichtert werden.

e Leitung: Um die interne Unterstiitzung und Forderung wahrnehmen zu kénnen, benétigt die
Leitung aktuelle Informationen zu Projektstatus, -risiken und -entwicklungen.

e Personalvertretung, Gleichstellungsbeauftragte und Schwerbehindertenvertretung: Durch eine
friihzeitige und transparente Information zur Vorgehensweise werden die Methoden der
Organisationsuntersuchung nachvollziehbar und koénnen so auch von dieser Seite den
Beschaftigten vermittelt werden.

e Projektteam: Die Motivation des Projektteams ist ein Schliisselfaktor fir die Erreichung der Pro-
jektziele. Nur wenn alle Projektteammitglieder umfassend informiert und damit eingebunden
sind, messen sie dem Projekt den hochstmoglichen Stellenwert bei. Sie kénnen so das Projekt er-
folgreich durchfiihren und nach auflen prasentieren.

e Organisationsumfeld: Beteiligte Behdrden und/oder Gbergeordnete Ministerien sollten die Orga-
nisationsuntersuchung unterstiitzen. Dadurch kénnen mogliche Komplikationen fiir das Projekt,
die aus Entscheidungen dieser Interessengruppe entstehen, verhindert werden.

o Offentlichkeit: Falls die Untersuchung in der Offentlichkeit auf Interesse stoRt, soll einer Polarisie-
rung aufgrund der Projektergebnisse aktiv begegnet werden (beispielsweise Stellenabbau auf-
grund der Untersuchungsergebnisse).

Aus den Ergebnissen der Analyse wird ein Kommunikationsplan erstellt, welcher bestimmt, wann, in
welchem Umfang und wie Informationen an die einzelnen Interessengruppen geliefert werden.

Ein Kommunikationsplan kann beispielsweise folgende Inhalte umfassen:

e Bezeichnung der Interessengruppe, Art und Umfang der Information (Projektstatus, aktuelle
Risikoanalyse etc.), Frequenz (wo6chentlich, monatlich, nach Projektfortschritt/-erfordernissen),
Kommunikationsmedium (schriftlicher Bericht, E-Mail, Intranetnachricht etc.), gegebenenfalls
Rickmeldefrist.

Grundsatzlich kdnnen zwei wesentliche Zielrichtungen der Kommunikation innerhalb eines Projektes
unterschieden werden. Zum einen die Kommunikation nach auf8en, also zu Adressaten, die nicht Teil
des Projektteams sind, zum anderen die Kommunikation innerhalb des Teams. Zur Kommunikation
nach aullen gehoren typischerweise die Information des Untersuchungsbereichs und des
Lenkungsausschusses.
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In der Praxis von Organisationsuntersuchungen hat es sich bewahrt, zu Beginn des Projektes,
spatestens aber vor der Beteiligung der Betroffenen Informationsveranstaltungen durchzufiihren.
Teilnehmen sollten alle betroffenen Beschaftigten, relevante Flihrungskrafte, Vertreter der ortlichen
Personalvertretung, Gleichstellungsbeauftragte und das gesamte Projektteam. Inhalt einer solchen
Veranstaltung kénnen folgende Informationen sein:

e Anlass des Projektes, Projektauftrag, Projektziel, Auftraggeber, Vorstellung des Projektteams,
Abgrenzung des Untersuchungsbereichs, Vorgehensweise, Methoden, Ablauf der Untersuchung.

Den Beschaftigten sollte im Anschluss an die Prasentation Gelegenheit gegeben werden, Fragen zu
stellen und mégliche Probleme anzusprechen. Das hilft dabei, vorhandene Angste und Vorbehalte
abzubauen sowie Transparenz und eine vertrauensvolle Atmosphare zu schaffen.

Je nach GroRe des Untersuchungsbereichs kann es sinnvoll sein, mehrere
Informationsveranstaltungen durchzufihren. Kleinere Teilnehmerkreise sind eher vertrauensbildend
und ermutigen die Anwesenden zur offenen MeinungsdauBerung. Zusatzlich  zur
Informationsveranstaltung sollten die Beschaftigen und Fihrungskrafte auch  durch
Informationsschreiben lber die anstehende Organisationsuntersuchung oder im fortgeschrittenen
Stadium des Projekts tber den aktuellen Stand unterrichtet werden. Es bietet sich an, vor jeder
wichtigen Phase des Projektes (betrifft maRgeblich Voruntersuchung, Hauptuntersuchung) fir die
betroffenen Beschéftigten kurze, pragnante Informationen (ber den bisherigen Verlauf,
gegebenenfalls Gber Zwischenergebnisse und tber die weitere Vorgehensweise zusammenzustellen.
Ebenfalls sollte dem Untersuchungsbereich die Moglichkeit eingerdaumt werden, Kontakt zum
Projektteam aufzunehmen, damit Probleme und Fragen schnell geklart werden kénnen.

Neben der klassischen Projektstruktur fiir Organisationsuntersuchungen hat sich bewahrt, die
Kommunikationsstruktur mit dem Untersuchungsbereich weiter zu verdichten. Empfehlenswert sind
regelmalige Gesprache mit den Entscheidungstrdgern des Untersuchungsbereichs. Diese kdnnen
sowohl als vertrauensbildende MaRBnahme und als zeitnahe Problemldsungsinstanz wirken. Die In-
formation des Lenkungsausschusses und/oder Auftraggebers findet zu festgelegten Berichtszeitpunk-
ten statt, die mit den Sitzungszeitpunkten lbereinstimmen kénnen. Die Form der Informationen ist
zu Beginn des Projektes abzustimmen. Ublich sind Berichte in schriftlicher Form, die zu Lenkungsaus-
schusssitzungen zusatzlich prasentiert, weiter vertieft und erértert werden kénnen.

Die Kommunikation innerhalb des Projektteams findet zu einem groRen Teil informell zwischen den
verschiedenen Teammitgliedern statt. Dennoch ist es wichtig, formell abzusichern, dass alle Team-
mitglieder den notwendigen Kenntnisstand besitzen. Zu diesem Zweck sind Teammeetings zu etab-
lieren, die in regelmaRigen Abstdnden und/ oder anlassbezogen nach vorher festgelegter Tagesord-
nung stattfinden. Diese Meetings sollten moderiert werden (beispielsweise durch die Projektleitung).
So kann sichergestellt werden, dass die geplante Tagesordnung eingehalten wird, dass Entscheidun-
gen tatsdchlich getroffen und festgehalten werden (= Workshop/Moderation).

Generell kann gesagt werden, dass eine wichtige EinflussgroRe auf die Organisationsuntersuchung
die Projektkultur ist. Alle Beteiligten erzielen die besten Ergebnisse in einem offenen, toleranten
Klima, welches konstruktive Kritik und Problembewusstsein fordert und nicht bestraft. Dieses Klima
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zu erzeugen und zu erhalten ist eine wichtige gemeinsame Aufgabe aller Beteiligten. Der gegenseiti-
ge Respekt, auch bei deutlichen Meinungsunterschieden, ist ein zentraler Wert.

2.2 Voruntersuchung

Die Voruntersuchung ist eine der Hauptuntersuchung vorgeschaltete Betrachtung, die den ersten
Uberblick aus den Voriiberlegungen zum Untersuchungsbereich, zur Problemstellung, zum
Erhebungsumfang, zur angemessenen Erhebungsmethodik, zur Vorgehensplanung, zum zeitlichen
Aufwand und erforderlichen personellen Kapazitdten weiter konkretisiert. Die Voruntersuchung
dient u. a. der Uberpriifung der Erfolgsaussichten und der Wirtschaftlichkeit der Untersuchung, der
Ermittlung erster Losungsansatze und der Konkretisierung des Untersuchungsauftrages.

Die Unterteilung einer Organisationsuntersuchung in Vor- und Hauptuntersuchung bietet sich an,
wenn der Untersuchungsbereich noch nicht ausreichend abgegrenzt, die Zielrichtung der
Untersuchung noch nicht abschlieBend bestimmbar ist oder die Untersuchung sehr komplex ist.
Zudem ermoglichen die vordefinierten Meilensteine zum Ende einer jeden Phase das Uberpriifen der
bisherigen Ergebnisse, das Korrigieren von Fehlausrichtungen und das Anpassen der weiteren
Vorgehensweise. Das Scheitern ganzer Projekte kann so verhindert werden. Bei einfachen
Problemstellungen kann auf eine Voruntersuchung verzichtet und unmittelbar mit der
Hauptuntersuchung begonnen werden.

Die Voruntersuchung kann Ergebnisse zu folgenden Fragestellungen liefern:

e |Ist die Problemstellung des Untersuchungsbereichs ausreichend bekannt und richtig definiert?

Sind die Ziele hinreichend definiert und priorisiert?
e Ist der Untersuchungs- und Gestaltungsbereich ausreichend abgegrenzt?
e Gibt es bereits erste Losungsansatze?

e Kann die Organisationsuntersuchung im geplanten Rahmen, mit den verfligbaren Kapazitdten
zugig und zielfihrend durchgefiihrt werden?

e Kann die geplante Organisationsuntersuchung wirtschaftlich durchgefiihrt werden?
e Welche Vorgehensweise, welche Methodik ist anzuwenden?

o Welche Hindernisse stehen der Untersuchung im Wege und (wie) kbnnen sie ausgerdaumt wer-
den?

Als unterstitzende Hintergriinde fiir die Bedeutung von Voruntersuchungen im Zusammenhang mit
Organisationsuntersuchungen koénnen folgende Erfahrungsregeln aus dem Qualitdtsmanagement
herangezogen werden:

80 / 20 Regel (Pareto-Prinzip): Aufwand und Ertrag, Anstrengung und Ergebnis stehen haufig in
einem nicht linearen, unausgeglichenen Verhaltnis zueinander: 80% einer Aufgabe lassen sich mit
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20% des Aufwands erledigen. Um die restlichen 20% der Aufgabe zu erledigen, bedarf es 80% des
Gesamtaufwands™:

Ergebnis

20% Aufwand

Abbildung 5: Darstellung des Pareto-Prinzips in einer Summenkurve

10er Regel der Fehlerkosten: Die Kosten der Fehlervermeidung beziehungsweise der
Fehlerbehebung steigen in jeder Phase um den Faktor zehn. Wenn Fehler also nicht bereits bei der
Planung und Entwicklung vermieden werden, sondern erst bei der Konzeption oder der Umsetzung
bemerkt und behoben werden, liegen die Kosten der Fehlerbehebung exponential hoher. Diese
Regeln kdnnen im Ubertragenen Sinne auch fir die Durchfiihrung von Organisationsuntersuchungen
in der Verwaltung gelten®. Die Vorteile einer vorgeschalteten Voruntersuchung sind:

e Absicherung der Problem- und Zieldefinition,
e Voruntersuchung bindet geringe Personalkapazitat,
e Erarbeitung des Arbeitsvolumens in Gberschaubaren Schritten,

e Moglichkeit der Fehlervermeidung durch Definition der richtigen Probleme, Ziele und
Erhebungstechniken,

e gegebenenfalls schnelle Problemldsung,
e Planungssicherheit flr Auftraggeber, Untersuchungsteam und Untersuchungsbereich.

Der Einstieg in die Voruntersuchung beginnt in der Regel mit der Ermittlung des Informationsbedarfs.
Dieser leitet sich aus der Zielstellung der Organisationsuntersuchung ab. Vorhandene Informationen
werden Uber eine - Dokumentenanalyse gesichtet und bewertet. Die Dokumentenanalyse
ermoglicht dem Untersuchungsteam einen schnellen Einblick in die Aufgaben, Prozesse,
Schnittstellen und Rahmenbedingungen im Untersuchungsbereich. Soweit (iber die vorliegenden
Dokumente der Informationsbedarf nicht abschliefend gedeckt werden kann, sind weitergehende
Erhebungen erforderlich. In einem moglichen weiteren Schritt werden - Interviews mit
Entscheidungstragern und ausgewahlten Beschaftigten des Untersuchungsbereichs, ggf. auch mit
Querschnittsbereichen, gefihrt. Hier werden vertiefende Informationen zur Aufgabenstruktur, zu

* Krems. B. (2010), Begriff: 80-20-Regel
* vgl. Pfeifer (2001), S. XXVIII.
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den Geschaftsprozessen, zum Personaleinsatz, den Rahmenbedingungen und Schwachstellen erfragt,
um Anhaltspunkte fiir die in der Hauptuntersuchung geeignete Vorgehensweise zu erhalten. Es hat
sich bewdahrt, hierzu einen > Fragebogen einzusetzen, der auch Probleme und
Verbesserungsvorschldge erfragt. Zur Eingrenzung des Untersuchungsbereichs kann ein >
Laufzettelverfahren eingesetzt werden und wichtige Informationen liefern.

Alle gesammelten Informationen werden bewertet und dokumentiert.

Nach Abschluss der Voruntersuchung werden dem Auftraggeber die gewonnenen Erkenntnisse und
Ergebnisse miindlich oder schriftlich kommuniziert. Im Einzelfall reichen die in der Voruntersuchung
gewonnenen Erkenntnisse und Losungsvorschldage zur Zielerreichung bereits aus. Auf dieser Basis
wird Uber die Fortfihrung der Organisationsuntersuchung entschieden. Dabei wird auch eine
Aussage zur Wirtschaftlichkeit der geplanten Organisationsuntersuchung gemaB § 7 Absatz 2
Bundeshaushaltsordnung getroffen. Wird die Organisationsuntersuchung fortgesetzt, folgt bei Bedarf
eine  weitere Konkretisierung oder Anderung der Zieldefinition, Projektplanung und
Vorgehensplanung.

Wesentliche Ergebnisse der Voruntersuchung:

Aussagen (iber die Machbarkeit, konkretisierter Projektauftrag, Uberblick tber die
Untersuchungsschwerpunkte, detaillierte Festlegung der Vorgehensweise und Methoden, detaillierte
Projektplanung, Prognose zu erwartender Kosten (interne Ressourcen) und Ausgaben, Prognose zu
erwartender Einsparpotenziale.

Methoden und Techniken der Voruntersuchung

Datenerhebung: Dokumentenanalye, Fragebogen, Interview,  Workshop/Moderation,
Selbstaufschreibung

Dokumentation: Aufgabengliederung
Analye: ABC-Analyse, SWOT-Analyse, Prioritdtenanalyse
Kreativtechniken: Brainstorming, Brainwriting

2.3 Hauptuntersuchung

Die Hauptuntersuchung ist der Kern einer Organisationsuntersuchung und bindet die meisten
Kapazitaten. Die Hauptuntersuchung unterteilt sich unabhangig von ihrem inhaltlichen Schwerpunkt
immer in die Phasen:

e |st-Erhebung, Ist-Analyse, Soll-Konzeption.

Die Hauptuntersuchung kann bei Bedarf in Teiluntersuchungen zerlegt werden. Detaillierte
Teiluntersuchungen bieten sich fir alle Themenstellungen an, die in sich geschlossen sind und vom
Ubrigen Betrachtungsbereich eindeutig abgegrenzt werden kénnen. Die Untergliederung der
Hauptuntersuchung in Teiluntersuchungen dient insbesondere bei groflen, komplexen
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Organisationsuntersuchungen der systematischen Vorgehensweise und der Uberschaubarkeit des
Gesamtprojektes. Die Phasen der Hauptuntersuchung werden auch in allen Teiluntersuchungen
durchlaufen. Je nach Themenstellung werden fiir die Teiluntersuchungen eigene Sollkonzepte und
Teilberichte erstellt oder ihre Ergebnisse flieBen in das Sollkonzept und den Abschlussbericht der
Hauptuntersuchung ein.

2.3.1 Ist-Erhebung

Erster Schritt der Hauptuntersuchung ist die Erhebung und Sammlung von Informationen und Daten
zum Untersuchungsbereich. Relevant sind alle Informationen, die dazu beitragen, eine konkrete
Darstellung der Ist-Situation zu ermdoglichen. Die in der Ist-Erhebung erhobenen Daten beschreiben
detailliert die Ausgangssituation und liefern die Basis fir die spatere Ist-Analyse und Soll-Konzeption.

Sofern eine Voruntersuchung durchgefiihrt wurde, setzt die Hauptuntersuchung auf deren
Ergebnissen auf. Wurde keine Voruntersuchung durchgefiihrt, erfolgt der Einstieg in die
Hauptuntersuchung in der Regel (ber eine = Dokumentenanalyse. Sie ermdglicht dem
Untersuchungsteam einen schnellen Einblick in die Aufgaben, Prozesse, Schnittstellen und
Rahmenbedingungen des Untersuchungsbereichs. Die Ist-Erhebung kann sich auf folgende
organisatorische Informationen und Daten zum Untersuchungsbereich erstrecken:

e die bisherige Entwicklung (Historie) des Untersuchungsbereichs, die Ist-Situation mit Aufgaben-
struktur und -inhalten, organisatorischen Strukturen (Aufbauorganisation mit bestehender Perso-
nalstruktur und ggf. bestehenden Abweichungen, Ablauforganisation mit den zugrundeliegenden
Geschéftsprozessen), organisatorische Rahmenbedingungen (interne und externe Beziehungen,
Schnittstellen, Kommunikationswege), Aufgabentragern (Ausbildungsgrad, Kompetenzen, Zustan-
digkeiten, Befugnisse), Soll-Vorgaben (beispielsweise Verpflichtung zum 4-Augenprinzip fir die
Aufgabenerledigung), allgemeinen Rahmenbedingungen, Arbeitsmengen, Zeitbedarf, eingesetz-
ten Sachmitteln, Problemen/ Verbesserungsvorschlagen, Entwicklungstendenzen (Ausblick in die
Zukunft).

Von der Vollstandigkeit und Qualitdt der erhobenen Daten hdngt die Qualitdt der spateren
Losungsvorschldge ab. Damit sind sie ein  wesentlicher  Erfolgsfaktor fur die
Organisationsuntersuchung. Bei der Datenerhebung muss der Ist-Zustand nur so weit und so
detailliert erhoben werden, wie es zur Problemldsung erforderlich ist. Auch sollten bereits
erkennbare Entwicklungen (anstehende gesetzliche Anderungen, Verdnderungen im Mengengeriist,
in der Personalstruktur etc.) einbezogen werden.

Die Art der zu erhebenden Daten und damit die anzuwendenden Erhebungs- und
Dokumentationstechniken sind abhangig vom Untersuchungsschwerpunkt der
Organisationsuntersuchung (=2  Aufgabenkritik, > Geschaftsprozessoptimierung, >
Personalbedarfsermittlung). Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick tber die Art der zu
erhebenden Daten in Abhadngigkeit zum Schwerpunkt der Untersuchung und den sich daraus
ergebenden Methoden:
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g Aufgaben Prozesse Aufgaben Bearbeitungszeiten | Mengen

= (detailliert)

c - Interview - Interview - Interview - Selbstaufschrei- -> Dokumen-
< -> Workshop > Workshop > Workshop bung tenanalyse

c i — —
S - Fragebogen | - Fragebogen |- Fragebogen = Multimomentauf- | > Sel.bStan
g nahme schreibung
(7]

£ ;)kumenten ;)kumentenan 7 taufzettel ™ Zeitaufnahme > Analy-

b=} - . .
a tisches Schat-
= analyse alyse ;) Laufzettel sen

S Analytisches Schit-

“ - Laufzettel sen nalytisches scha

=i 9 Aufgaben- > Prozess- - Aufgabengliederung

2 X |gliederung modell . )

g £ . - Funktionsverteilungsplan

E ¢ > Funktions- 3 Mind )

% % | verteilungsplan MindMapping

oo —>Prozessmodell

2>MindMapping
Tabelle 8: Erhebungs- und Dokumentationstechniken in Abhangigkeit vom Untersuchungsschwerpunkt46

Zusatzliche Informationen zu den Rahmenbedingungen (Arbeitsmittel, Hierarchien, Kommunikations-
oder Mitzeichnungswege, Kritikpunkte der Beschaftigten etc.) werden je nach Bedarf und Zielstellung
der Organisationsuntersuchung ebenfalls bericksichtigt.

Je nach eingesetzter Erhebungstechnik missen die notwendigen Dokumente und Formulare
vorbereitet und an die vorliegenden Gegebenheiten angepasst werden. Auch zur Durchfiihrung von
Interviews und/oder Workshops wird empfohlen, im Vorfeld einen Fragenkatalog oder einen
Gesprachsleitfaden zu erstellen. Es hat sich in der Praxis bewahrt, alle Hierarchieebenen in die
Untersuchung einzubeziehen. Dadurch wird die Akzeptanz bei den Beschaftigten geférdert und nur
so ist eine vollstandige Ist-Erhebung lberhaupt moglich. Inwieweit die Erhebung von Ist-Daten auf
der Flhrungs- und Leitungsebene dabei auf einem abstrakteren Niveau erfolgt, ist
untersuchungsspezifisch festzulegen. Die Erhebung der Aufgaben oder Prozesse erfolgt in der Regel
vom Groben zum Detail. Diese Vorgehensweise vereinfacht die Erhebung und unterstiitzt die
Vollstandigkeit und Richtigkeit der Daten. Die Erhebung der Zeiten erfolgt auf Basis der detailliert
ermittelten Aufgaben mit Hilfe einer geeigneten Erhebungstechnik (= Methoden und Techniken).
Die Ermittlung der Mengen beziehungsweise Fallzahlen fiir Aufgaben oder Prozesse ist vorrangig
Uber vorhandene Statistiken zu ermitteln. Liegen solche nicht vor, muss die Bearbeitungsmenge
ausgezahlt oder geschatzt werden.

Nach Abschluss der Ist-Erhebung liegen, je nach Untersuchungsschwerpunkt, folgende Informationen
vor:

*® Uber den Grad der Eignung bestimmter Techniken unter bestimmten Bedingungen wird an dieser Stelle keine Aussage getroffen. Diese
Informationen sind in den Einzeldarstellungen der Techniken enthalten und missen unbedingt beachtet werden.

83



e Aufgaben und/oder Prozesse, Informationen zur Aufbau- und Ablauforganisation, Schnittstellen,
Bearbeitungszeiten und Mengen, Anhaltspunkte flr Starken und  Schwachen,
Rahmenbedingungen/Restriktionen fur Verdnderungen.

Die Ergebnisse der Ist-Erhebung werden fiir den Abschlussbericht dokumentiert. Es empfiehlt sich,
sie mit dem Untersuchungsbereich abzustimmen, um Missverstandnisse und Fehlinterpretationen
und deren Einfluss auf die Qualitat der Losungsvorschlage zu vermeiden. Nur auf dem Fundament
einer mit dem Untersuchungsbereich abgestimmten Ist-Erhebung kann eine belastbare Ist-Analyse
und Soll-Konzeption aufgebaut werden.

2.3.2 Ist-Analyse

Die in der Ist-Erhebung ermittelten Daten werden einer detaillierten Analyse unterzogen. Sie dient
der Ermittlung von Soll-/Ist-Abweichungen und dem Erkennen von Mangeln und Schwachstellen in
der Organisation und sucht nach deren Ursachen. Je nach Untersuchungsschwerpunkt werden
wahrend der Ist-Analyse:

e die Aufgaben (strategisch) des Untersuchungsbereichs hinterfragt und bewertet, die bestehenden
Prozesse analysiert, die Bearbeitungszeiten und Mengen aufbereitet, die organisatorischen
Strukturen hinterfragt.

Ziel der Analyse ist das Aufdecken von Optimierungspotenzialen. Die Hinweise und Anregungen der
Beschéaftigten werden als  zusatzliche Quelle fir mogliche Schwachstellen  oder
Verbesserungsmoglichkeiten ausgewertet. Zur Analyse der Daten stehen verschiedene
Analysemethoden zur Verfligung:

Fokus Aufgaben Prozesse Aufgaben mit Bearbeitungszeiten
und Mengen
—>ABC-Analyse - FMEA - SWOT-Analyse
Analyseme- .
thoden - SWOT-Analyse | 2 Ursache-Wirkungs-

- Portfolioanalyse | Diagramm

Tabelle 9: Analysemethoden in Abhangigkeit zum Untersuchungsschwerpunkt

Die ermittelten Schwachstellen und Problembereiche sind zu dokumentieren.

o (berfliissige Aufgaben
e zueinfache/komplexe Aufgaben

e unvollstandig oder schlecht dokumentierte Aufgaben

... im Be-
reich der e ungenau abgegrenzte Aufgabenbereiche
Aufgaben

e unklare Aufgabenstellungen
e mangelnde Aufgabenkompetenz
e  Ort und Zeit der Aufgabenerfiillung ungeeignet

e fehlende Aufgabenpriorisierung
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... im Be-
reich der
Beschaftig-
ten

...im Be-
reich der
eingesetz-
ten Sach-
mittel und
des Ar-
beitsum-
feldes

...im Be-
reich der
Informati-
onen

... innerhalb
der Prozes-
se

... im Be-
reich der
Funktionen
(Stellen,
Kompeten-
zen)

monotone Aufgaben

Doppelarbeit

GroRe Schwankungen im Arbeitsaufkommen
unzureichend qualifizierte oder Giberqualifizierte Beschaftigte
einseitige Abhangigkeiten

nicht motivierte Aufgabentrager

zu wenig/viel Personal

falsch platzierte Beschéftigte

zu hohe Personalkosten

mangelnde Fiihrungskompetenzen

unzweckmaRige und unzureichende Sachmittel
unzweckmafiges Arbeitsumfeld

ungeeigneter Standort/lange Wege

hohe Entwicklungs- und Wartungskosten

nicht ausreichende oder falsch terminierte Verfugbarkeit
nicht kompatibel/normengerecht

hohe Storanfalligkeit

fehlende Informationen/Informationstberflutung
schlecht oder uneinheitlich aufbereitete Informationen
falscher Informationszeitpunkt

zu viele Informationen

aufwandig zu findende Informationen

unvollstandige Informationen
Informationsbereitstellung am falschen Ort

zu viele Aufgabentragerwechsel/Schnittstellen

zu viele Riickkopplungen

zu viele/wenige Verzweigungen

logisch ungeeignete Reihenfolge der Aufgaben, Aufgabentrdger, Sachmittel oder
Informationen

Mehrfachdurchlaufe (Kreisen des Prozesses)

Doppelarbeit (gleicher Prozess lauft parallel ab oder innerhalb eines Prozesses werden
identische  Arbeitsschritte an verschiedenen Stellen wahrgenommen)unklare
Prozessauslosung und undefiniertes Prozessende

unzweckmaRige Gruppierung von Objekten/Verrichtungen

ungeeignete raumliche Folgebeziehungen

fehlende Beriicksichtigung von Kundeninteressen

fehlender Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

fehlende/unzureichende Prozessdokumentation

fehlende Qualitatssicherung

Uberfliissige Stabsstellen

zu starke Spezialisierung

mangelnde Zusammenfiihrung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung

umstadndliche Kommunikationswege

85



e ungleichmaBige Kapazitatsauslastung
o fehlende Aufstiegsmoglichkeiten/Anreize

e zu zentrale/dezentrale Strukturen

Tabelle 10: Anhaltspunkte flir mogliche Schwachstellen

2.3.3 Soll-Konzeption

Die Soll-Konzeption dient der Entwicklung von umsetzungsfahigen Losungsansatzen zu den in der Ist-
Analyse aufgedeckten Schwachstellen und Problembereichen. Sie orientiert sich an den im
Projektauftrag definierten Zielen der Organisationsuntersuchung. Vor der Erarbeitung verschiedener
Konzepte sollten daher nochmals die Untersuchungsziele reflektiert werden. Mit Blick auf die
vorliegenden Informationen kann moglicherweise eine Zielanpassung erforderlich sein. In der Phase
der Soll-Konzeption wird ein gezielter Weg zur Entwicklung der Losungsansatze durchlaufen. Zu den
ermittelten Schwachstellen werden LOsungsansatze erarbeitet. Hierbei flieRen auch die
ausgewerteten Hinweise und Anregungen der Beschéftigten ein. Darliber hinaus empfiehlt es sich im
Rahmen von Workshops, unter Umstianden gemeinsam mit den betroffenen Beschéftigten,
Losungsideen zu entwickeln. Hilfreich ist hierbei der Einsatz so genannter Kreativitdtstechniken 2>
Brainstorming, —> Brainwriting, = Morphologie. Sdmtliche gefundene Losungsansitze werden
anhand der zu erreichenden Ziele auf Geeignetheit Gberprift. Unter Umstdnden erweisen sich
Losungsvorschldge aufgrund interner oder externer Rahmenbedingungen (Rechtsvorschriften etc.)
von vornherein als nicht umsetzbar. Diese sind zu verwerfen, eine Dokumentation empfiehlt sich
aber schon deshalb, weil sich Rahmenbedingungen zukiinftig durchaus dndern kénnen und um zu
verhindern, dass in kiinftigen Untersuchungen erneut Aufwand zur Erarbeitung bereits entwickelter
Losungen entsteht. Die verbleibenden Ansidtze missen erneut einer vergleichenden Bewertung
unterzogen werden, um den sachlich und wirtschaftlich sinnvollsten Losungsvorschlag zu finden.

Die Bewertung der Alternativen ist dann unkompliziert, wenn bei allen Losungen ausschlielich
eindeutig messbare monetare Unterschiede bewertet werden mussen, die Leistung beziehungsweise
der Nutzen jedoch gleich sind. Die Bewertung erfolgt dann anhand - quantitativer
Bewertungsmethoden. Stehen neben monetdren auch qualitative Aspekte zur Bewertung an, wird
die Entscheidung komplexer und —> qualitative Bewertungsmethoden sind (zusatzlich)
anzuwenden®’. Als Ergebnis der Sollkonzeptionsphase liegt ein Soll-Konzept mit umsetzungsfahigen
Losungsalternativen vor. Auf Basis der durchgefiihrten Bewertungen wird ein eindeutiges Votum fir
die am besten geeignete Losung und zum weiteren Vorgehen abgegeben. Zur Dokumentation der
Projektergebnisse, aber auch anderer relevanter Informationen dient der Abschlussbericht. Er sollte
folgenden Inhalt haben:

e Zielsetzung der Organisationsuntersuchung, Auftrag zur Organisationsuntersuchung,
Vorgehensbeschreibung mit Begriindung, Ist-Darstellung mit Problemanalyse, begriindete
Lésungsvorschlage, Zusammenfassung der Ergebnisse (Managementfassung), gegebenenfalls
detaillierte Personalbedarfsberechnung, Empfehlungen zum weiteren
Vorgehen/MaRRnahmenkatalog, gegebenenfalls weitere Hintergrundinformationen.

“Unter welcher Voraussetzung welche Bewertungsmethode geeignet ist und angewendet werden soll, ist in den entsprechenden Kapiteln
zu den Methoden detailliert beschrieben.
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Aufgrund der zum Teil weit reichenden Auswirkungen der Soll-Vorschlage und
Malnahmenempfehlungen eines Abschlussberichts ist darauf zu achten, dass dieser sowohl
inhaltlich als auch formell eine Qualitatssicherung durchlaufen hat. Die Ubergabe des
Abschlussberichts an den Auftraggeber sollte durch eine Ergebnisprdsentation unterstitzt werden.
Dabei bietet sich die Gelegenheit zur Kldarung erster Fragen. Die Abnahme der Ergebnisse, also des
Soll-Konzepts, sowie die endgiltige Entscheidung fiir eine der Losungsalternativen obliegt dem
Auftraggeber. Das Organisationsteam sollte fiir weitere Beratungsgesprache zur Verfligung stehen.
Soweit Losungsalternativen die Einflihrung oder den Ausbau von IT-Systemen/-verfahren beinhalten,
ist zu beachten, dass ein solches IT-Projekt bestimmten Anforderungen an Methoden (Durchfiihrung
des Projektes nach V-Modell XT, Wirtschaftlichkeitsbetrachtung nach WiBe Fachkonzept IT)
unterliegt, welche zwingend benutzt werden missen. Ndhere Informationen dazu liefert die
Homepage der/des Beauftragten der Bundesregierung fir Informationstechnik®. IT-Beratung wird
ebenfalls zentral durch das InformationsTechnikZentrum Bund (ITZ Bund)*® angeboten.

2.4 Umsetzung

Die Umsetzung der Ergebnisse gehort nicht mehr zu den Phasen einer Organisationsuntersuchung.
Sie ist ein eigenstandiges Folgeprojekt. Das Thema der Veranderung beziehungsweise des
Managements von Verdnderungen (= Management of Change) wird an eigener Stelle dieses
Handbuchs behandelt.

2.5 Evaluierung

Auch die Evaluierung gehort nicht mehr zu den Phasen einer Organisationsuntersuchung. Gleichwohl
sollen an dieser Stelle einige Hinweise zu diesem Thema gegeben werden, da die Evaluierung
wichtiger Bestandteil des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses ist. Der Begriff der Evaluierung
(oder Evaluation) wird zumindest im Sprachgebrauch nicht eindeutig benutzt. Er dient zumeist als
Bezeichnung fiir verschiedenartige Bewertungen. Als Evaluierung im wissenschaftlichen Sinne wird
jedoch nur die Bewertung von Evaluierungsgegenstanden durch ,die Nutzung empirischer
Forschungsmethoden und die Einhaltung der hiermit verbundenen wissenschaftlicher Standards“*°
bezeichnet. Einen neuen Aufschwung erhielt das Thema durch die Modernisierungsbestrebungen in
der offentlichen Verwaltung. Zunachst beschrdankte sich der Nachweis von Effektivitat auf Projekte
und Programme im Bereich Gesundheit, Bildung und Soziales, mittlerweile erstreckt sich das Thema

aber auch auf Projekte mit Modernisierungsinhalten.

Die Durchfihrung von Evaluierungen ist immer mit dem Ziel der Qualitatsverbesserung von
Produkten und Leistungen verbunden und soll zu diesem Zweck die Transparenz von Ablaufen
verbessern, Zusammenhange aufzeigen und Wirkungen dokumentieren. Zur Erfillung dieser Ziele hat
die Evaluierung folgende Funktionen®":

o Erkenntnisfunktion: Evaluierungen konnen mit dem Ziel durchgefiihrt werden, wichtige
Erkenntnisse Uber die Effizienz, Effektivitdt und Akzeptanz von Abldufen zu gewinnen, aus denen

*® Weitere Informationen sind online verfiigbar unter http://www.cio.bund.de.

> Weitere Informationen sind online verfigbar unter http://www.itzbund.bund.de.
%% vgl. Stockmann (2006), S.12.

*! vgl. Stockmann (2011), Informationen zu ,, Was ist eine gute Evaluation?”
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Steuerungsinformationen und Entscheidungsgrundlagen fiir die Zukunft abgeleitet werden
kénnen.

Lernfunktion: Evaluierungen kénnen dem gemeinschaftlichen Lernen und der eigenen
Verbesserung dienen.

Legitimationsfunktion:  Evaluierungen liefern einen Uberprifbaren Nachweis fir die
Zusammenhdnge von MalRnahmen und Wirkungen und dienen so zur Legitimation der eigenen
Arbeit.

Kontrollfunktion: Evaluierungen koénnen zur Offenlegung von Informationen und somit zur
Kontrolle dienen.

Es existieren verschiedene Arten von Evaluierungen, welche anhand der folgenden Kriterien

unterschieden werden kdonnen:

1. Zeitlicher Horizont (Wann?)

Evaluierungen konnen vor (ex ante), wahrend (prozessbegleitend) oder nach (ex post) der

Realisierung eines Projektes, Programms oder einer Mallnahme durchgefiihrt werden.

ex ante: Die ex ante Evaluierung hat formativen, gestaltenden Charakter und soll dabei helfen, die
Planung eines Projektes oder einer Mallnahme zu verbessern. In diesem Handbuch wird der
Aspekt durch die Themen = Projektplanung und = Voruntersuchung abgedeckt.

prozessbegleitend: Die Evaluierung soll der Gewinnung von Informationen wahrend der Durch-
fihrung dienen und hat ebenfalls gestaltenden Charakter. Die prozessbegleitende Evaluierung
deckt sich inhaltlich mit dem Thema > Projektcontrolling.

ex post: Die ex post Evaluierung findet im Anschluss an ein Projekt oder im Anschluss an die Um-
setzung der MaRnahmen des Konzepts statt. Die Evaluierung im Anschluss an die Organisations-
untersuchung hat das Ziel, Informationen und Erkenntnisse (iber deren Verlauf zu erlangen. Die
Evaluierung im Anschluss an die Umsetzung der im Konzept vorgeschlagenen MalRnahmen dient
der Analyse und Bewertung von Wirkungen.

2. Durchfiihrende (Durch wen?)

Evaluierungen konnen sowohl durch interne als auch externe Personen (Evaluierende) durchgefiihrt

werden. Als intern wird eine Person in diesem Zusammenhang dann bezeichnet, wenn sie am zu

evaluierenden Projekt oder der MaRnahme beteiligt war oder davon betroffen ist. Externe Personen

sind folglich solche, die weder beteiligt waren, noch von den Folgen betroffen sind.

e geringerer Aufwand, da Evaluie-| e Objektivitat und Unabhangigkeit der Evaluie-

Vorteil rende bereits Uber Sachkenntnis renden
orteile i
verfligen e hohe Methodenkompetenz
Nachteile e moglicherweise mangelnde Me-| e moglicherweise Mehraufwand, da Evaluie-
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thodenkompetenz rende sich zunachst in Inhalte einarbeiten

e Mangel an Unabhingigkeit und mussen

Distanz e mogliche Widerstande / Akzeptanzprobleme

Tabelle 11: Vor- und Nachteile interner und externer Evaluierungen

3. Gegenstand (Was?)

Gegenstand einer Bewertung kénnen zum Beispiel Prozesse, Projekte, Personen, Organisationen
oder auch politische MalBnahmen und Programme sein. Die weiteren Ausfiihrungen im Kontext
dieses Handbuches beziehen sich auf die nachtragliche Auswertung der Organisationsuntersuchung
beziehungsweise des Organisationsprojektes und auf die Wirkungsanalyse der Mallnahmen nach
deren Umsetzung.

2.5.1 Bewertung des Organisationsprojektes

Im Laufe eines Projektes werden standig neue Erkenntnisse positiver und negativer Art gewonnen.
Wahrend jedoch die positiven als Leistungen und Ergebnisse stolz verkiindet werden, wird Uber die
negativen Erkenntnisse und Probleme meist der Mantel des Schweigens gehiillt. Die Konsequenz ist,
dass gleichartige Fehler sich immer wieder ereignen und mihevoll entwickelte Problemlésungen
beim néachsten Projekt erneut erarbeitet werden missen. Deshalb ist eine gezielte, offene und
ehrliche Projektbewertung anzustreben, bei der von allen Projektteammitgliedern die selbstkritische
Reflektion des Projektablaufs und der dabei erworbenen Erfahrungen eingefordert wird. In der Praxis
wird diese Art der Nachbereitung eines Projektes auch als , Lessons learned”, ,Post Mortem Analyse”
oder ,Projekt-Retrospektive“” bezeichnet.

Ziel einer Projektbewertung ist also allgemein das Auffinden von Fehlern in der Vergangenheit, das
Lernen aus diesen und damit die Verbesserung der Prozesse und Vorgehensweisen in der Zukunft.
Auf keinen Fall darf es Ziel einer Projektauswertung sein, die Schuldigen fir die Fehler zu finden.
Konkrete Ziele der Projektauswertung kénnen die Folgenden sein’>:

e Leistungsdaten sammeln: Es soll ermittelt werden, wie viel Aufwand und Mihe tatsachlich in das
Projekt eingeflossen sind.

e Vollstindige Ubersicht (iber den Verlauf erlangen: Die Erfahrungen und Erlebnisse aller
Projektbeteiligten sollen gesammelt und zusammengefiihrt werden, damit jeder den gesamten
Verlauf des Projektes nachvollziehen kann.

e Prozess, Vorgehensweisen, Flihrung und Kultur verbessern: Durch Nachdenken und kritische
Reflektion negativer Ereignisse sollen Fehlentwicklungen gefunden werden. Im nachsten Projekt
kann dann anders vorgegangen werden.

o Kollektives Wissen sammeln: Werden Projekte mit wechselnden Projektteams durchgefiihrt, geht
kollektiv erworbenes Wissen nach Beendigung des Projektes und Auflésung des Projektteams
verloren. In einer Projektauswertung wird dieses Wissen gesammelt und dokumentiert, so dass es
trotz der Auflésung des Teams erhalten bleibt.

*2 vgl. Kerth (2003), S.16.
*3 ebenda, S.66 ff.
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e Schaden im Team reparieren: Projekte sind haufig mit groRem Druck und Stress verbunden, so
dass es im Team durchaus zu Spannungen innerhalb der persénlichen Beziehungen kommen
kann. Eine Projektauswertung kann dazu dienen, diese Spannungen zu analysieren und eventuell
angerichteten Schaden durch Aussprache zu reparieren. Dies ist wichtig, um in der Zukunft
weiterhin zielgerichtet miteinander arbeiten zu kénnen.

e Positive Ergebnisse wirdigen: Die Wirdigung erreichter Projektergebnisse tragt zur Motivation
des Projektteams bei und bereitet die Grundlage fiir die folgenden Projekte.

Um die Ziele der Projektauswertung tatsachlich zu erreichen, ist eine systematische und durchdachte
Vorgehensweise und die Einhaltung bestimmter grundsatzlicher Regeln notwendig:

e Jede teilnehmende Person muss die Moglichkeit haben sich zu duRern, ohne dass sie von anderen
unterbrochen wird.

e MeinungsduBerungen sind kritiklos zu akzeptieren. Die Kritik anderer Meinungen wiirde zu nicht
sachlichen Diskussionen und Schuldzuweisungen fiihren.

e Jede teilnehmende Person spricht nur fir sich selbst.

e Witze auf Kosten anderer sind untersagt, da Humor zwar einerseits die Atmosphare auflockern,
aber auch als versteckte Kritik dienen kann, die als Angriff verstanden wird.

e Die Teilnahme an den Diskussionen sollte freiwillig sein und niemand sollte zum Reden genoétigt
werden. Erzwungene Aussagen dienen in der Regel nicht dem Ziel des Workshops.

Es besteht bei Nichteinhaltung dieser Regeln die Gefahr, dass eine Projektauswertung in
gegenseitigen Vorwirfen und Beschuldigungen endet und genau das Gegenteil von dem erreicht
wird, was urspringlich der Zweck der Auswertung war. Die Projektauswertung wird als 2>
Workshop/Moderation durchgefiihrt, bei dem die Moderation einen zentralen Erfolgsfaktor darstellt.
Ihre Aufgabe ist es, ein sicheres und vertrauensvolles Klima zu schaffen und zu bewahren. Auch muss
sie die Beteiligten immer wieder auf den Weg zurlickzufiihren, an dessen Ziel das gemeinsame
Lernen stehen soll. Die Moderation sollte grundsatzlich von einer auflen stehenden Person
wahrgenommen werden, die nicht am Projekt beteiligt war, da sie ansonsten die notwendige
Neutralitdt und Objektivitdat nicht besitzt. Die Projektauswertung erfolgt analog den Phasen eines
normalen Workshops. Auf einige Besonderheiten ist allerdings zu achten:

1. Vorbereitung

Da die Moderation durch eine unbeteiligte Person wahrgenommen wird, ist es notwendig, dass sie
sich zunichst einen allgemeinen Uberblick tiber das Projekt und dessen Verlauf verschafft. Dies kann
mit Hilfe von = Interviews mit Schlisselpersonen (beispielsweise der Projektleitung) oder per 2>
Dokumentenanalyse geschehen. Gemeinsam mit dem Initiator der Projektauswertung (meist eine
Fihrungskraft) sollten dann deren Ziele festgelegt werden. AnschlieRend erfolgt die Auswahl der
teilnehmenden Personen. In die Auswertung sind alle Projektbeteiligten zu involvieren, zusatzlich
kénnen andere betroffene Personen einbezogen werden, die zumindest indirekt beteiligt waren. Bei
Bedarf, in der Regel in Abhédngigkeit von der Behordenkultur, kann die Auswertung durch
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Fiihrungskrafte und Projektteammitglieder getrennt erfolgen. Beurteilungsaspekte koénnten
andernfalls die Offenheit und Objektivitat der Beschaftigten beeinflussen.

Die Auswahl des Ortes zur Projektauswertung ist dauRerst wichtig fiir deren Erfolg und darf nicht
unterschatzt werden. Es sollte immer ein externer Ort, also aullerhalb des eigentlichen Arbeitsortes
gewadhlt werden. Die Beteiligten sind aullerhalb eventuell unbefangener und legen nicht die
Verhaltensmuster an den Tag, die moglicherweise im Projekt schon zu Problemen gefiihrt haben.
AuBerdem sind Stérungen und Unterbrechungen so weitestgehend ausgeschlossen. Der ideale
Zeitpunkt flr einen Projektauswertungsworkshop liegt ein bis drei Wochen nach dem Ende des
Projektes, aber auf jedem Fall vor dem Beginn des nachsten. Die Beteiligten missen zunachst die
Chance erhalten, Abstand vom Projekt zu gewinnen und Geflihle zu verarbeiten. Sie sollten aber
nicht bereits in ein nichstes Projekt oder andere wichtige Aufgaben involviert sein, da sie sonst nicht
die notwendige Ruhe fir die Retrospektive haben. Die Dauer einer Projektauswertung hangt von der
Dauer und der GrofRe des Projektes ab und selbstverstandlich davon, wie problembehaftet das Pro-
jekt gewesen ist. Die Durchfiihrungsdauer sollte aber groRziigig gewahlt werden, um tatsachlich Er-
gebnisse zu erzielen. Ein Projekt, welches ein halbes Jahr dauerte und an dem finf Personen beteiligt
waren, lasst sich nicht innerhalb weniger Stunden effektiv auswerten. Zwei bis drei Tage sollten fir
einen nachhaltigen Lerneffekt eingeplant werden, denn durch die fiir die Auswertung aufgewendete
Zeit kann moglicherweise bei kiinftigen Projekten Laufzeit reduziert werden.

2. Durchfiihrung

Wahrend der Durchfiihrung sollen die Beteiligten Aussagen zu folgenden Fragen machen:
e Was istim Projekt gut gelaufen?

e Was ist nicht gut gelaufen? Welche Fehler sind passiert?

e Welche Ursachen kdnnte das haben?

o Welche Losungsmoglichkeiten gibt es fiir die angesprochenen Probleme?

e Wie kénnte es beim nachsten Projekt besser laufen?

Hauptaufgabe der moderierenden Person bei der Durchfiihrung der Projektauswertung ist es, eine
positive und vertrauensvolle Stimmung zu sichern und es den Beteiligten so zu ermdglichen,
selbstkritisch zu sein, ohne dass sie die Beflirchtung negativer Konsequenzen haben.
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3. Dokumentation und Auswertung

Die gesammelten Informationen sollten in einem Bericht zusammengefasst werden. Diese Aufgabe
sollte im Falle einer Projekt-Retrospektive immer bei den Beteiligten selbst liegen. Dadurch wird die
Akzeptanz und Weiterverwendung der Ergebnisse gefordert. Inhalte des Berichts kdnnen sein:

e Ziele der Projektauswertung, Riickblick auf den Ablauf der Auswertung, Zusammenfassung des
Projektes, Ist-Daten des Projektes (Dauer, beteiligte Personen, Kosten, Ergebnisse) im Vergleich zu
den geplanten Daten, Projekterfolge, Erfahrungen aus dem Projekt, Anderungsanregungen/
Empfehlungen,ungeldste Probleme.

Um sicherzustellen, dass das gesammelte Wissen auch weiter verwendet und verbreitet wird, sollte
der Bericht allen in der Organisation zugehen, die Projektarbeit leisten. Eine Prasentation der
erlangten Erkenntnisse vor interessiertem Publikum tragt ebenfalls zur Wissensverbreitung und -
erhaltung bei.

2.5.2 Evaluierung der Projektergebnisse und MaRBnahmen

Bei der Evaluierung von Ergebnissen und MaRnahmen geht es um die systematische Analyse der
Wirkungen, die durch die Umsetzung des Soll-Konzepts einer Organisationsuntersuchung erzielt
werden. Die Ergebnisse von Organisationsprojekten konnen auf verschiedenen Ebenen wirken. Es
wird in diesem Zusammenhang unterschieden zwischen:

e OQutput: direktes, messbares, operatives Ergebnis des Produktionsprozesses der Verwaltung
(Beispiel: Anzahl der Bewilligungsbescheide nach dem Bundesausbildungsférderungsgesetz).

e OQOutcome: langfristige, strategische, politisch beabsichtigte Wirkung, (im Beispiel: Erhéhung der
Anzahl der Studierenden).

Eine Voraussetzung fiir die Evaluierung von Projektergebnissen und Wirkungen ist die saubere
Definition von Zielen und Indikatoren fiir die Zielerreichung. Dies sollte schon vor dem Beginn eines
Projektes bei der > Zielformulierung (Projektinitiierung) berticksichtigt werden. Nur konkret
definierte Ziele sind im Nachhinein bewertbar. Weitere Voraussetzung fir die Wirkungsmessung ist
die Durchfiihrung einer Ausgangsmessung. Nur bei Kenntnis der Ausgangslage sind Verdanderungen
Uberhaupt identifizierbar.

Durchfiihrung

Die Evaluierung besteht aus zwei Hauptteilen: der Informationsgewinnung anhand empirischer
Methoden sowie der Bewertung anhand transparenter Kriterien.

Um eine Analyse der Wirkungen durchfiihren zu kdénnen, sind zunachst die Kriterien festzulegen,
anhand derer die Bewertung spater erfolgen soll. Die Festlegung sollte gemeinsam durch die

Evaluierenden und den Auftraggeber der Evaluierung erfolgen. Die Kriterien sind von den Zielen des
Organisationsprojektes gemal Projektauftrag abzuleiten.

Beispiel: Ziel der Organisationsuntersuchung einer Behorde war die Entwicklung geeigneter
Malnahmen zur Verkirzung der Durchlaufzeit eines antragsgebundenen Prozesses um 50% und der
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Senkung der Prozesskosten um 20%. Die Qualitdt des Produktes sollte dabei gleich bleiben. Die
MaBnahmen wurden im Anschluss an die Untersuchung durch die Behorde umgesetzt und sollen
jetzt einer Wirkungsanalyse unterzogen werden. Folgende Bewertungskriterien lassen sich von den
Projektzielen ableiten:

Durchlaufzeit um 50% Durchlaufzeit Durchlaufzeit

senken

Prozesskosten um 20% | Prozesskosten Prozesskosten

senken

Qualitatsniveau Qualitatsniveau Anzahl erfolgreicher Widerspriiche
beibehalten

Tabelle 12: Abhéngigkeit von Projektziel - Evaluierungskriterium - Indikator (Beispiel)

Die Wirkung organisatorischer MalRnahmen auf den Output ist in der Regel anhand quantitativer
MessgroRen einfach zu bewerten. Zu diesem Zweck findet ein Soll-Ist-Vergleich zwischen dem
gewdiinschten, zum Ziel erklarten Output (vor Umsetzung der MaRnahmen) und dem tatsachlich
erreichten Output nach Umsetzung der MaRnahmen statt. Die MaRRnahmen sind dann als wirksam zu
bewerten, wenn die Ist-Werte die Soll-Werte erreichen beziehungsweise in der gewinschten
Richtung Gibersteigen.

Beispiel:

e Durchlaufzeit des Prozesses vor Umsetzung einer organisatorischen MalRnahme: 10 Tage
e Soll-Wert der Durchlaufzeit (Ziel der MaBnahme): 5 Tage (50%)
e Ist-Wert der Durchlaufzeit nach Umsetzung der organisatorischen MaRnahme: 7 Tage

Ergebnis: Die MalBnahmen sind nicht im erwarteten Umfang wirksam, da das Ziel nicht erreicht

wurde.

Wesentlich schwieriger zu bewerten ist die Wirksamkeit organisatorischer MaBnahmen auf der
strategischen Ebene des Outcome, da sich dieser aufgrund seines eher qualitativen Charakters nur
bedingt und iber Umwege messen ldsst. Hinzu kommt, dass die Wirkung in der Regel erst mit einer
gewissen zeitlichen Verzogerung zu ermitteln sein wird. Die Erreichung der Ziele und somit die
Wirksamkeit einer MaBnahme wird in aller Regel nur mit Hilfe von Indikatoren gemessen werden
kénnen. Messgrolen sind dabei quantifizierbare Werte, welche auf dem Weg von Soll-Ist-
Vergleichen Aufschluss Gber die Erreichung von Zielen geben. Indikatoren sind KenngroRRen, die iber
einen festgelegten, nicht oder nur sehr schwer messbaren Tatbestand Auskunft geben sollen.
Unterschieden werden kdnnen Indikatoren beziiglich ihrer Wirkungsebene entsprechend den obigen
Ausfihrungen in Output- und Outcome-Indikatoren.
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Outputindikatoren stellen die unmittelbaren und konkreten Ergebnisse der durchgefiihrten

Malnahmen dar. Outcome-Indikatoren dagegen beziehen sich auf den Nutzen beziehungsweise die

Resultate, welche durch den Output im Hinblick auf die Zielsetzungen erreicht werden konnten.> Die

Entwicklung von Indikatoren zur Wirkungsmessung erfolgt in den folgenden Schritten:

Messziele festlegen: Uber welchen
Aspekt soll der Indikator Auskunft
geben?

Ableitung beobachtbarer Sachverhalte:
Uber welchen Sachverhalt kann das
Messziel beobachtet werden?

Korrespondenzregeln finden: Welcher
Zusammenhang besteht zwischen dem
beobachteten Sachverhalt und dem
Messziel?

Ableitung des Indikators

Uberpriifung des Indikators auf Validitit
und Reliabilitat: Lasst der Indikator
tatsachlich Aussagen (ber die Wirkung
einer MalRnahme zu? Ist die Messung
jederzeit unter gleichen
Voraussetzungen wiederholbar?

Tabelle 13: Schritte zur Entwicklung von Indikatoren

Qualitative Entwicklung eines
Leistungserstellungsprozesses (Antragsverfahren)

Widerspriiche gegen die Bescheide

Die Qualitat der Antragsbearbeitung hat abgenommen,
wenn die Anzahl der erfolgreichen Widerspriiche steigt.

Anzahl der begriindeten Widerspriiche, auf die ein
Abhilfebescheid ergeht

Die Anzahl der erfolgreichen Widerspriiche kann auch
durch andere Aspekte beeinflusst sein.

Beispiel: Abhilfebescheid ergeht aufgrund mangelnder
Mitwirkung des Antragstellers (nicht vorgelegte, fiir die
Antragspriifung zwingend erforderliche Unterlagen). Im
Rahmen des Widerspruchsverfahrens fiihren die dann
vorgelegten Unterlagen zur Stattgabe.In diesem Fall
muss ein weiterer Indikator gefunden werden, um die
Ergebnisse zu validieren.

Die Evaluierung von Organisationsprojekten und deren Ergebnissen hat nicht nur grofle Bedeutung

flr das abgeschlossene Projekt selbst. Werden die Erfahrungen und Erkenntnisse aufbereitet und fir

alle zuganglich gemacht, kénnen auch langfristige Wirkungen fiir die erfolgreiche Durchfiihrung und

Umsetzung kiinftiger Organisationsprojekte erreicht werden.

* vgl. Meyer (2004), S.7ff.
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3 Aufgabenkritik

3.1 Vorbemerkung

Die offentliche Hand befindet sich in einem Spannungsfeld zwischen finanziellem
Konsolidierungsdruck, damit einhergehenden knappen Ressourcen (Personal, Finanzmittel) und
gleichzeitig den Forderungen der Gesellschaft nach einem bestimmten Leistungsangebot: Da die
Gesellschaft mit der Bereitstellung von 6ffentlichen Leistungen rechnet und zudem die Biirger und
Blrgerinnen nicht enttduscht werden sollen, wird das 6ffentliche Leistungsangebot selten in Frage
gestellt. Darlber hinaus wird manchen Fallen ein Leistungsangebot bereitgestellt, fir das aufgrund
geanderter gesellschaftlicher Rahmenbedingungen kein aktuelles Bediirfnis (mehr) vorliegt.

Um Spielrdume fiir die Ubernahme kiinftiger Aufgaben zu schaffen, ist es bei gleichbleibenden oder
sogar abnehmenden Anzahl an Ressourcen notwendig, den bestehenden Aufgabenbestand kritisch
zu hinterfragen. Hierfir bietet in gewissen Grenzen die Aufgabenkritik® eine Hilfestellung.
Ansatzpunkt der Aufgabenkritik ist der bestehende Aufgabenkatalog. Im Zentrum steht die
Fragestellung, ob dieser grundsatzlich und im bisherigen Umfang erbracht werden muss und ob es
hinsichtlich der Wahrnehmung der notwendigen Aufgaben Optimierungspotential gibt.

Um eine Aufgabenkritik erfolgreich durchfihren zu koénnen, ist es zwingend notwendig, die
strategische Ausrichtung des Untersuchungsbereiches zu kennen. Es muss bekannt sein, welche
Aufgaben erbracht werden und welche Aufgaben zur Erreichung welcher Ziele erbracht werden
missen. Nur dann ist eine kritische Uberpriifung der bestehenden Aufgaben méglich. Es kann zu
jeder Aufgabe eine Aussage getroffen werden, inwieweit sie zur Zielerreichung einen Beitrag leistet
oder ggf. entfallen kann. Damit kann die Aufgabenkritik fiir die Leitungsebene Hinweise liefern, ob
gef. (Teil-) Aufgaben gedndert werden und/oder neue (Teil-) Aufgaben in den Aufgabenkatalog
aufgenommen werden missen, um das Ziel zu erreichen (zielorientiertes Verwaltungshandeln).

Bei einer Aufgabenkritik steht grundsatzlich der gesamte Aufgabenkatalog im Fokus. Es werden
grundsatzlich sdmtliche Aufgaben kritisch betrachtet. Auch wenn eine Aufgabenkritik mit hohem
Aufwand verbunden ist, sollte die Aufgabenkritik eine Daueraufgabe der 6ffentlichen Hand sein: Fiir
eine sinnvolle Ressourcennutzung sollte stets im Blick behalten werden, inwieweit der bestehende
Aufgabenkatalog tatsdchlich noch aktuell ist. Sofern der Aufgabenkatalog im Zuge einer
Aufgabenkritik bereits erstellt und bewertet wurde, kann dieser als Ausgangsbasis fir die
Durchfiihrung einer permanenten Aufgabenkritik dienen.

Aufgrund der pauschalen Stelleneinsparungen seit 1993 waren die Bundesbehdrden gezwungen,
erhebliche Anteile ihres Personals einzusparen. Dabei nutzen sie vielfach die so genannte
,Rasenmahermethode’. Hierbei werden Einsparvorgaben auf alle Aufgaben und Bereiche
gleichermallen undifferenziert verteilt. Zwar konnten auch so die geforderten Einsparungen
umgesetzt werden. Es fehlte aber die kritische Auseinandersetzung mit den Arbeitsinhalten bzw. den
Aufgaben der Behorde. So konnten nicht notwendige Aufgaben weitergefiihrt werden, wahrend fir

> Die Aufgabenkritik wurde zuerst von der KGSt fiir die Anwendung im 6ffentlichen Sektor vorgeschlagen, die sich bereits in den 70er
Jahren mit dem Anwachsen 6ffentlicher Aufgaben beschéftigte, vgl. KGSt (1974).
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notwendige Aufgaben Personal teilweise fehlte. Eine solche Vorgehensweise ist abzulehnen. Eine
Aufgabenkritik, als qualitative Betrachtung, flihrt grundsatzlich zu besseren Ergebnissen.

Der Umfang einer Aufgabenkritik kann variieren. Sie kann auf einzelne Aufgaben ausgewahlter
organisatorischer Bereiche, auf Aufgabenblocke, auf die gesamte Behorde oder ein Ressorts
erstrecken und ist auch ressortiibergreifend moglich.

3.2 Begriffsklarung

Mithilfe der Aufgabenkritik kann mogliches Optimierungspotential bei der Ressourcenverteilung
aufgezeigt werden, indem der Aufgabenkatalog im Hinblick auf folgende vier zentrale Fragen kritisch
betrachtet wird:

(1) Ist es notwendig, eine (Teil-) Aufgabe kiinftig weiterhin zu erbringen?

(2) Ist das bisherige Leistungsangebot bzw. die Leistungsbreite einer (Teil-)
Aufgabe weiterhin notwendig, um das mit ihr verbundene Ziel zu
erreichen?

(3) Ist die (Teil-) Aufgabe zwingend von der betrachteten
Organisationseinheit (Untersuchungsbereich) zu erbringen oder kann dies
wirtschaftlicher an anderer Stelle (z.B. extern, Privatwirtschaft)
geschehen?

(4) Welches Optimierungspotential ergibt sich hinsichtlich der Ausgestaltung
der Geschaftsprozesse bei den weiterhin im Untersuchungsbereich
verbleibenden (Teil-) Aufgaben?

In der Regel werden diese vier Fragen, die bei einer Aufgabenkritik gestellt werden, einer Zweck- und
einer Vollzugskritik zugeordnet.

Die Zweckkritik stellt die Frage nach der Erledigung der richtigen Aufgaben — ist es notwendig,
bestimmte (Teil-) Aufgaben wahrzunehmen? Hieraus ergeben sich weitere Fragen: Erfillen die (Teil-)
Aufgaben das mit ihnen verbundene Ziel? Ist der aufgewendete personelle und finanzielle
Ressourcenbedarf angemessen, um das mit der (Teil-) Aufgabe verfolgte Ziel zu erreichen? Die
Zweckkritik setzt am Aufgabenkatalog an und klart, welche Aufgaben auch weiterhin
wahrgenommen werden und welche Leistungsbreite fir die beizubehaltenden Aufgaben bendtigt
wird.

Der mithilfe der Zweckkritik bereinigte Aufgabenkatalog ist Grundlage fiir die Durchfiihrung einer
Vollzugskritik. Die Vollzugskritik untersucht, ob Aufgaben, deren Notwendigkeit nicht angezweifelt
wird, kostengiinstiger, schneller und qualitativ besser wahrgenommen werden kénnen.
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Die Vollzugskritik versucht folglich zu klaren, ob die wahrgenommenen Aufgaben richtig erledigt
werden. Diese Frage zielt damit nicht nur auf die Optimierung von Geschdftsprozessen (Frage 4)
sondern ermittelt auch wer fir die Erbringung dieser (Teil-) Aufgabe grundsatzlich geeignet ist (z.B.
unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten). Aus diesem Grund wird die Frage des ,wer’ (Frage 3) im
Folgenden unter dem Ansatz der Vollzugskritik eingeordnet.® In Rahmen der Vollzugskritik wird
damit geklart, ob die betrachtete (Teil-) Aufgabe zwangslaufig im Untersuchungsbereich weiterhin
erbracht werden muss (Frage nach der Leistungstiefe). Bei der Frage nach der Leistungstiefe geht es
nicht darum wie intensiv eine Aufgabe wahrgenommen wird, es wird vielmehr danach gefragt,
welchen Teil einer Aufgabe der 6ffentliche Sektor selbst erstellt, und in welchem Umfang Leistungen
eingekauft werden. Damit ist die Frage berlhrt, ,wer’ neben dem offentliche Sektor noch an der
offentlichen Wertschopfung beteiligt ist, um die Gesamtleistung dem Endkunden (=Gesellschaft)
anzubieten. Eine Verringerung der Leistungstiefe bedeutet demnach, dass bestimmte (Teil-)
Aufgaben nicht mehr durch die 6ffentliche Hand selbst durchgefiihrt werden, sondern z.B. private
Anbieter hierfir in Frage kommen.>’

Grundsatzlich ist bei der Durchfiihrung einer Aufgabenkritik zu beachten, dass nur fir tatsachlich
notwendige  (Teil-)  Aufgaben eine  detaillierte  Untersuchung im  Hinblick auf
Optimierungsmaoglichkeiten bei der Aufgabenerledigung sinnvoll ist. Auch eine (organisatorische)
Neuausrichtung einer Behérde oder eine Personalbedarfsermittlung bedingt die Kenntnis der
wahrzunehmenden Aufgaben. Das bedeutet, dass die Zweckkritik stets der Vollzugskritik vorausgeht.
Abbildung 6 verdeutlicht anhand dieser vier zentralen Fragen schematisch den Ablauf einer
Aufgabenkritik:

%8 Bisweilen wird dies auch als Teil der Zweckkritik aufgefasst.
*7 vgl. bspw. Naschold et al (2000), S.13; Fiedler (2001), S.105ff.
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Abbildung 6: Ablauf einer Aufgabenkritik

Aufgabe 8 verbleibt im Untersuchungsbereich
Aufgabe 9 verbleibt im Untersuchungshereich

Fokus der Zweckkritik, Erledigen wir die richtigen Dinge?
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Manche Ansadtze sprechen hier statt von der Zweck- und der Vollzugskritik von der Aufgabenkritik im
engeren oder im weiteren Sinn oder sie setzen die Zweckkritik mit der Fragestellung bzgl. der
Effektivitat und die Vollzugskritik mit der Frage nach der Effizienz der Aufgabenerfillung gleich.
Andere Ansdtze beantworten die Frage des ,wer’ fir die Erfillung der (Teil-) Aufgabe am
geeignetsten ist, bereits im Rahmen der Zweckkritik.

Unabhangig davon, welcher dieser Ansatze verfolgt wird — sind die Zielsetzung und das Ergebnis in
allen Fallen identisch: die sinnvolle Verwendung der vorhandenen Ressourcen. Abbildung 7
verdeutlicht die Einordung der Zweck- und der Vollzugskritik im Zuge der Erfiillung der 6ffentlichen
Aufgabe.

* Politische Strategische Ebene:
Festlegung der Zielsetzung

¢ (Dienst)Leistungsprogramme zur —> Ableiten eines Aufgabenkataloges
Erreichung der Zielsetzung
Aufgabe 1 Aufgabe 2 Aufgabe 3
Aufgabe 4 Aufgabe 5 Aufgabe n
¢ Umsetzung des Aufgabenkataloges
9

Abbildung 7: Ansatzpunkte der Aufgabenkritik: Zusammenspiel Zweck- und Vollzugskritik

Neben der Aufgabenkritik schlagt die Kommunale Gemeinschaftsstelle fir Verwaltungsmanagement
(KGSt) vor, eine Produktkritik anzuwenden. Statt Aufgaben werden hier Produkt(-gruppen)
analysiert.”® Produktkritik ersetzt jedoch keine Aufgabenkritik.

%8 vgl. KGSt (2005), Produkte auf dem Priifstand.
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3.3 Durchfiihrung einer Aufgabenkritik
Die Durchfiihrung einer Aufgabenkritik erfolgt in einem mehrstufigen Verfahren®:

Schritt 1 Um eine Aufgabenkritik durchfiihren zu kdnnen, ist es zwingend notwendig, die

_ strategische Ausrichtung des Untersuchungsbereiches zu kennen. Nur dann ist
Vorbereitung .

eine kritische Uberprifung des bestehenden Aufgabenkataloges moglich.

Dariber hinaus gilt es, die Unterstiitzung der Leitungsebene und der Beteiligten

sicherzustellen sowie ein geeignetes Projektteam zusammenzustellen.

Schritt 2 In einem zweiten Schritt gilt es, ein Bewertungsschema der Aufgabenkritik

Konzeption einschlieBlich eines Fragenkataloges zu erarbeiten, so dass eine moglichst
umfangliche Aussage zu den betrachteten (Teil-) Aufgaben moglich ist.

Schritt 3 Im Anschluss daran erfolgt die Datenerhebung. Mit der Datenerhebung wird

Erhebung zum einen der Aufgabenkatalog des zu untersuchenden Bereiches ermittelt.
Zum anderen werden, basierend auf dem erstellten Fragenkatalog (Schritt 2),
zahlreiche Informationen zu diesen (Teil-) Aufgaben erhoben, die sowohl der
anschlieRenden Bewertung im Rahmen der Zweckkritik dienen als auch die
Basis flir mogliche MalRnahmen der Vollzugskritik schaffen.

Schritt 4 Im Anschluss an die Datenerhebung erfolgt die Bewertung (Ist-Analyse) der

Bewertung Daten. Dabei wird die Aufgabenkritik in eine Zweck- und eine Vollzugskritik
unterteilt. Wahrend die Zweckkritik auf einen bereinigten Aufgabenkatalog
abzielt, geht es bei der Vollzugskritik darum, diesen bereinigten Katalog bzgl.
moglicher Wahrnehmungsfragen zu optimieren.
Eine Aufgabenkritik kann bereits mit der Zweckkritik enden. Fir die
Durchfiihrung der Vollzugskritik ist eine vorangegangene Zweckkritik jedoch
Grundvoraussetzung — nur ein bereinigter Aufgabenkatalog kann als Grundlage
fiir weitere Optimierungsansatze herangezogen werden

Schritt 5 AbschlieBend werden Handlungsempfehlungen abgeleitet, wie mit den

:ﬁ’;’;‘;ﬁ’,’,;’;’_” betrachteten Aufgaben zukiinftig verfahren werden soll, z.B. Wegfall oder

empfehlungen Fortfihrung unter verdnderten Geschaftsprozessen (Soll-Konzeption).

Nachfolgend werden die Schritte 1 bis 5 ndher erldutert. Zunachst werden die zentralen Elemente
der einzelnen Schritte skizziert. Im Anschluss fasst eine Checkliste die wichtigsten Punkte in Form
einer Ergebnisdokumentation zusammen. Wo moglich und sinnvoll, werden die einzelnen Schritte
mit Arbeitshilfen erganzt.

*Die Vorgehensweise einer Aufgabenkritik richtet sich nach dem universellen Vorgehensmodell des Organisationshandbuches und gliedert
sich in eine Voruntersuchung (Konzeption) und eine Hauptuntersuchung (Ist-Erhebung, Ist-Analyse und Soll-Konzeption), Vgl. hierzu
www.orghandbuch.de, Kapitel 2 ,,Vorgehensmodell“.
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Schritt 1:

Vorbereitung der Aufgabenkritik

Nachfolgende Punkte sind fir eine erfolgreiche Aufgabenkritik von erheblicher Bedeutung:

Strategische

Ausrichtung

Leitungs-

ebene

Bereitschaft
der Beteiligten

Kommunika-

tionsplan

Ansprech-

partner

Lenkungs-

ausschuss

Projektteam

Die strategische Ausrichtung der Beho6rde/Untersuchungsbereich muss im
Vorfeld geklart werden. Diese festzulegen fallt in die Verantwortung der
Flhrungskrafte. Nur wenn die strategische Ausrichtung vorhanden ist, konnen
Bewertungskriterien fiir die (Teil-) Aufgaben definiert werden. Die Strategie muss
allen Beteiligten vor Durchfiihrung der Aufgabenkritik bekannt sein.

Wesentlichen Einfluss auf die Ergebnisse einer Aufgabenkritik hat die
unmittelbare und eindeutige Unterstiitzung durch die Leitungsebene. Nur wenn
die Ziele der Aufgabenkritik durch diese Ebene tatsachlich gewollt, gefordert und
sowohl eindeutig als auch nachdriicklich behérdenintern und nach aulRen (z.B.
gegeniber der Fachaufsicht) vertreten werden, kann eine Aufgabenkritik zum
Erfolg fiihren. Die Ziele der Aufgabenkritik missen durch die Leitung eindeutig
und nachdricklich vertreten werden, d.h. z.B., dass das Projekt ,Aufgabenkritik”
gegeniber anderen Aufgaben im Untersuchungsbereich priorisiert wird.

Der Erfolg der Aufgabenkritik hangt von der Bereitschaft der Beteiligten auf allen
(Hierarchie-) Ebenen ab, ihre Aufgaben kritisch zu hinterfragen und eine
sachgerechte Bewertung vorzunehmen und entsprechende Vorschlige
einzubringen. Ebenfalls sind Besitzstandswahrung und Bereichsinteressen
zugunsten einer sachgerechten Aufgabenkritik zuriickzustellen. Dieser Prozess
muss von den Fihrungskraften bis hin zur Behordenleitung aktiv unterstiitzt und
geférdert werden (glaubwiirdige Promotorenrolle).

Um die Akzeptanz der beteiligten Beschaftigten sowie der Entscheidungstrager
zu erreichen, ist eine gezielte Information und Kommunikation mit Hilfe eines
Kommunikationsplans (= Projektmarketing) empfehlenswert (Wer erhilt wann
welche Informationen in welcher Form?). Der friihzeitigen Einbindung der zu
beteiligenden Stellen (z. B. der Personalvertretung) und einer transparenten
Kommunikation von Projektzielen, Vorgehen und Zustdndigkeiten kommt
insoweit eine grolRe Bedeutung zu.

Fiir die Aufgabenkritik sind verfligbare und autorisierte Ansprechpersonen im
Untersuchungsbereich festzulegen, die zu den betrachteten Aufgaben
auskunftsfahig sind.

Bei einer systematischen Aufgabenkritik Uber bspw. mehrere Referate,
Abteilungen oder ganze Behdrden hinweg sollte ein durchsetzungsfahiger
Lenkungsausschuss installiert werden. Dessen Aufgaben umfassen z.B. die
Abnahme von Methodik und Zwischenergebnissen; er fungiert ebenfalls als
Entscheidungsinstanz oder als Eskalationsebene bei Problemen zwischen den
projektbeteiligten Stellen.

Fir die Durchfliihrung einer Aufgabenkritik ist die Zusammenstellung eines
fachlich qualifizierten Projektteams sowie die Freistellung der Projektmitglieder
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von ihren sonstigen Aufgaben (mindestens teilweise) fir die Dauer der
Aufgabenkritik sicherzustellen.

Kapazititen Die eindeutige Unterstiitzung der Behordenleitung schlieSt die Sicherstellung
ausreichender Projektkapazitdten mit ein (Personal, Ausstattung).

Projekt- Dariber hinaus ist die > Projektplanung vorzunehmen.

organisation

Ergebnis- Aktuelle - von der Leitung festgelegte, strategische Zielsetzungen, Projektauftrag,
dokumenta- Projektplan
tion

Arbeitshilfen Neben den tblichen Quellen fir die - Dokumentenanalyse sollten bei der Auf-

gabenkritik zusatzlich — soweit vorhanden — das Behordenleitbild sowie strategi-
sche Planungsdokumente insbesondere - Portfolioanalyse, = Balanced Score-
card, KLR-Produktkatalog, = Zielvereinbarungen, vorhandene Prozessdokumen-
tationen etc. hinzugezogen werden.

Schritt 2: Konzeptionsphase — Erstellen des Bewertungsschema

Nachfolgende Ausfiihrungen geben einen Uberblick iiber die Vorgehensweise bei der Erarbeitung
eines Bewertungsschemas fir die Zweck- und die Vollzugskritik.

Mégliche Die Aufgabenkritik zeigt verschiedene Mdglichkeiten auf, wie mit den (Teil-)
Empfehlung- Aufgaben des Untersuchungsbereiches kiinftig verfahren werden kann, um eine
en einer sinnvolle Ressourcennutzung zu generieren. Mogliches Bewertungsergebnis der
Aufgaben- (Teil-) Aufgabe kann sein:

kritik

Im Rahmen der Zweckkritik:
(1) der Wegfall
(2) die Beibehaltung bei Anderung der Leistungsbreite
(3) die Beibehaltung
Im Rahmen der Vollzugskritik:
(4) die (Teil-) Privatisierung

(5a.) der Verbleib der (Teil-) Aufgabe im 6ffentlichen Sektor, aber
Ubernahme durch andere Organisationseinheiten/Behérden:
Verlagerung/Buindelung/ mit anschliessender
Geschaftsprozessoptimierung (GPO), Kostenreduzierung,
Kundenorientierung etc.

(5b.) der Verbleib der (Teil-) Aufgabe in der gleichen
Organisationseinheit/Behorde anschliessender
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Geschaftsprozessoptimierung (GPO), Kostenreduzierung,
Kundenorientierung etc.

Erstellen eines Damit Aussagen zu den einzelnen untersuchten (Teil-) Aufgaben abgeleitet
Bewertungs- werden konnen, ist eine Bewertung der (Teil-) Aufgaben nach einem

schemas einheitlichen Schema notwendig.

Hier gilt es zu Uberlegen, welche Kriterien (auch Eigenschaften oder
Anforderungen) die untersuchten (Teil-) Aufgaben erfiillen miissen, so dass eine
Empfehlung hinsichtlich der oben genannten fiinf Madglichkeiten gegeben
werden kann. Fir die Bewertung der untersuchten Aufgaben — im Hinblick zum
einen auf ihre grundsatzliche Fortfihrung (Moglichkeiten 1-3) und zum zweiten
in Bezug auf die Optimierung hinsichtlich ihrer Wahrnehmung (Méglichkeiten 4-
5) — missen daher vor (!) Beginn der Datenerhebung (Schritt 3) zunachst
Kriterien identifiziert werden.

Die Ermittlung, inwieweit die einzelnen untersuchten (Teil-) Aufgaben diese
Anforderungen erfiillen, um einer Alternative zugeordnet werden zu konnen,
erfolgt Uber einen Fragenkatalog. Es gilt solche Fragen zu identifizieren, deren
Antworten als Entscheidungsgrundlage herangezogen werden kénnen, wie mit
den betrachteten (Teil-) Aufgaben kiinftig verfahren werden kann.

Bewertungs- Ziel der Zweckkritik ist die Bereinigung des Aufgabenkataloges (die richtigen
schema fiir die  Dinge tun). Daher wird im Rahmen der Zweckkritik der Aufgabenkatalog
Zweckkritik grundsatzlich in Frage gestellt. Es stehen sdmtliche (Teil-) Aufgaben zur
Disposition— d.h., auch gesetzlich vorgeschriebene Aufgaben werden kritisch

hinterfragt.

Grundsatzlich bietet sich eine Trennung der Aufgaben in ,muss/soll/kann-
Aufgaben’ als mogliches Raster zur Einordnung von (Teil-) Aufgaben an. Die
Ressorts sind neben ,Muss’-Aufgaben (Aufgaben, die gesetzlich gefordert sind)
auch an die ,Soll’-Aufgaben (Aufgaben nach politisch-strategischen Vorgaben)
gebunden. Sie folgen nahezu ausschlieRlich aus den politischen Vorgaben der
Hausleitungen, des Parlaments, der Bundesregierung — und zunehmend den
europaischen und internationalen Vorgaben. Eine Entscheidungsfreiheit, ob die
»Muss“- und ,Soll“-Aufgaben wahrgenommen werden, haben die Ressorts nicht.

Im Rahmen der Aufgabenkritik sollten jedoch samtliche Aufgaben auf den
Prifstand gestellt werden— auch solche, denen eine gesetzliche Vorschrift oder
politische Entscheidung und Vorgaben (z.B. Kabinettbeschluss, Beschluss des
HHA des DBT) zu Grunde liegt.

Ill

Denn auch ,Muss” bzw. ,Soll“ Aufgaben kénnen unter Umstanden nicht mehr
zeitgemaR sein und die mit ihr verbundenen Zielsetzungen werden nicht (mehr)
erreicht. Unter Umstdanden schafft erst eine Aufgabenkritik die
Tatsachengrundlage, die die erforderliche Anderung der bestehenden

Rechtslage oder der politischen Vorgaben offensichtlich macht und begriindet.
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Wirde man diese Aufgaben bei der Aufgabenkritik als gegeben betrachten,
werden unter Umstdanden weiterhin unnotig Ressourcen gebunden. Dass die
Anderung der Rechtslage ein gegebenenfalls langwieriges Vorhaben sein kann,
darf dem nicht entgegenstehen.

Eine Trennung in diese Kategorien kann nach Abschluss der Bewertung der
Aufgaben hilfreich sein, um mogliche zeitliche Umsetzungserfolge fiir einen
Wegfall aufzuzeigen: So wird es einfacher sein, auf nicht mehr notwendige
,Kann‘ Aufgaben zu verzichten, als auf solche Aufgaben, die aufgrund
gesetzlicher Grundlagen oder politischer Vorgaben ausgefiihrt werden und
deren Wegfall und damit verbunden eine Ressourceneinsparung zu einem
spateren Zeitpunkt realisiert werden kann.

Sofern eine (Teil-) Aufgabe kiinftig nicht mehr durchgefiihrt werden soll, muss
sie bestimmte Bedingungen erfiillen, so dass eine solche Empfehlung gegeben
werden kann.

Mégliche e Der Wahrnehmungsgrund entfallt:
Bedingungen,
die die o durch (kunftigen) Wegfall der gesetzlichen Grundlage
Fortfihrung oder Aufhebung der politischen Entscheidung (sofern
der Aufgabe in Aufgabe nicht ohnehin zeitlich befristet wahrzunehmen
Frage stellen,
sind z.B.: war)
o dadurch, dass die (Teil-) Aufgabe nicht mehr zeitgemaR
ist und nicht auf die Bedirfnisse des
Endkunden/Burgers abzielt, d.h. das mit der (Teil-)
Aufgabe verbundene Ziel wird nicht erreicht
= Die (Teil-) Aufgabe wird auch von einer anderen Stelle in
ausreichender Art und Weise erledigt (Doppelarbeit)
Sofern eine (Teil-) Aufgabe kinftig nicht mehr im gleichen Umfang wie bisher
durchgefiihrt werden soll, missen hier bestimmte Bedingungen
(Anforderungen, Kriterien) erfillt sein, so dass eine solche Empfehlung gegeben
werden kann.
/I;Ae%ﬁr/;l;f/ig—en, = Leistungsbreite/-umfang kann reduziert werden:
die den es kann bei Verringerung/Reduktion des Outputs einer (Teil-)
b/'s'herigen Aufgabe nach wie vor das angestrebte Ziel erreicht werden (z.B.
zir/;‘;unngg;; drei statt vier Pfortner, oder Verringerung der Anzahl an
Frage stellen, Fortbildungsveranstaltungen)
sind z.B.:

104



Sofern eine (Teil-) Aufgabe nicht entfallen oder im Umfang nicht verringert
werden kann, erfolgt die Empfehlung der grundsatzlichen Beibehaltung der

(Teil-) Aufgabe.

Um fir die Beurteilung einer Aufgabe im Rahmen der Zweckkritik bzgl. ihres

Ausarbeitung
eines Fragen- Wegfalls, der Verminderung des Leistungsumfangs oder der Beibehaltung eine

kataloges Aussage treffen zu kénnen, ist es notwendig, solche Informationen zu den
jeweiligen (Teil-) Aufgaben zusammenzutragen, die eine Aussage ermoglichen,
inwieweit sie die hier genannten Bedingungen erfiillen.

Die Ermittlung der Informationen erfolgt Uber einen Fragenkatalog. Die
Antworten auf die einzelnen Fragen dienen als Grundlage fiir die Bewertung.
Entsprechend muss bei der Auswahl der Fragen darauf geachtet werden, dass
deren Antworten fir eine Empfehlung im Sinne der Zweckkritik zielfiihrend und
geeignet sind. So miissen die Fragen so formuliert sein, dass deren Antworten
im Rahmen der Bewertungsphase eine eindeutige Zuordnung in die
Empfehlungsalternativen der Zweckkritik liefern.

Tabelle 14 (Spalte 3) zeigt — beispielhaft — einige mogliche Fragen auf, deren
Antworten eine Einordnung der untersuchten (Teil-) Aufgaben in die moglichen
Empfehlungsalternativen der Zweckkritik geben konnen. Hier ist jedoch zu
beachten, dass nicht alle Fragen bzw. deren Antworten eindeutig eine
Zuordnung nur zu einer Empfehlungsalternative der Zweckkritik ermdéglichen.
Wie noch bei der Bewertungsphase gezeigt werden wird, sind immer alle
Antworten im Gesamtkontext zu betrachten.
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(1) Grundsatz-

=>» Sofern der Grund fiir die

Tragt die (Teil-) Aufgabe zur Zielerfillung bei?

liche Infrage- Wahrnehmung einer Ayfgabe Sind die (Teil-) Aufgaben sinnvoll, um das Ziel der
stellung nicht mehr vorhanden ist, oder Hauptaufgabe zu erreichen?
hinsichtlich zukiinftig wegfallen wird, kann o W

. . . Existiert der urspriingliche Grund der
Fortfiihrung der auf die Aufgabe verzichtet

Aufgabenwahrnehmung noch?

Aufgabe werden
(Wegfall der Gibt es (Teil-) Aufgaben, die zum Aufgabenbereich
Aufgabe) der untersuchten Organisationseinheit gehdren,

(2) Beibehaltung

=>Aufgaben leisten fir die
Erreichung der strategischen
(politischen) Zielsetzung keinen
Beitrag und sind demnach nicht
mehr notwendig und somit
Uberflussig (Aufgabe ist
moglicherweise nicht (mehr)
,richtig’ gewahlt, um die damit
verbundene Zielsetzung zu
erreichen, z.B. aufgrund
geanderter gesellschaftlicher
Rahmenbedingungen. Hinweis
gibt hier z.B. das Verhaltnis
Zielerreichung und
Ressourceneinsatz, d.h. stehen
diese in einem angemessenen
Verhaltnis

=>» Aufgabe wird an mehreren
Stellen durchgefiihrt
(Doppelarbeit) mit dem gleichen
Ziel, fur den gleichen
Adressatenkreis und in
derselben Zustdndigkeit

=> d.h. der bisherige Umfang

aber von dieser nicht wahrgenommen werden?

Wie hoch ist der Ressourceneinsatz (Personal und
Sachmittel), der fir die Erfullung der Aufgabe
notwendig ist? Welchen Preis haben die
Leistungen? (geschatzt, ggf. liefert die KLR
aussagefahige Daten)

Wie hoch ist die tatsachliche Personalbindung pro
Aufgabe in einem bestimmten
Betrachtungszeitraum (z.B. ein Kalenderjahr)?

Auf welcher Rechtsgrundlage beruht die Aufgabe
und ist absehbar, ob diese Rechtsgrundlage in
Zukunft wegfallt (z. B. durch Gesetzesanderung)?

Wer ist Nachfrager nach der Leistung, wer ist
unmittelbarer Empfanger (Kunde)?

Ist ein (Teil-) Aufgabenwegfall mdglich, ohne die
Erreichung der Behordenziele in Frage zu stellen?
Welche Konsequenzen sind zu erwarten, wenn die
(Teil-) Aufgabe wegfallt?

Wird die Aufgabe in einem anderen Bereich
identisch wahrgenommen?

Existieren andere Organisationseinheiten, die mit
gleichen oder dhnlichen fachlichen Themen
betraut sind?

Welche Auswirkungen hat eine

der Aufgabe der Aufgabenerledigung (i.S. der Reduzierung/Erhdhung der Personalausstattung
unter Reduktion Breite des Leistungsangebotes) um bspw. 10% auf die Erfullung der Aufgabe?
des Aufgaben- bindet unnétige Ressourcen, die In welcher Intensitit werden Aufgaben erledigt?
umfangs Aufgabe wirde bei

vermindertem Output dennoch
zur Zielerreichung fihren; vice
versa: Hinweis auf
,Untererfillung’ moglich

Kann die (Teil-) Aufgabe mit geringerer Quantitat
wahrgenommen werden? Welche Auswirkung hat
dies auf die Qualitat der Leistung?

Sofern (1) und (2) nicht maoglich:
(3) Beibehaltung der (Teil-) Aufgabe

Tabelle 14: Bewertungsschema — Empfehlungsalternativen und Fragenkatalog fiir die Zweckkritik
(nicht abschliessende Aufzahlung)
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Bewertungs-
schema fiir die
Vollzugskritik

Sofern bei der Zweckkritik die Fortflihrung von (Teil-) Aufgaben grundsatzlich
bzw. in abgedndertem Leistungsumfang bejaht wird, zielt die Vollzugskritik
darauf ab, den mithilfe der Zweckkritik bereinigten Aufgabenkatalog
hinsichtlich der Aufgabenwahrnehmung zu optimieren. Die Vollzugskritik gibt
Handlungsempfehlungen fiir die zu erledigenden (Teil-) Aufgaben, deren
Notwendigkeit nicht angezweifelt wird (die Dinge richtig tun).

Wahrend bei der Zweckkritik die Fragen des Fragenkataloges auf die
Empfehlung Wegfall, Beibehaltung unter Reduktion der Leistungsumfanges
oder Beibehaltung ausgerichtet sind und damit die untersuchten (Teil-)
Aufgaben drei Empfehlungsalternativen zugeordnet werden, bietet der Ansatz
der Vollzugskritik mehrere Vorschlage bezogen auf ein mogliches
Optimierungspotential:

Ein Ansatzpunkt zur Erzielung von Optimierungspotential umfasst die
Fragestellung, wer die (Teil-) Aufgabe erbringen soll. Grundsatzlich geht es hier
um die Beantwortung der Frage, ob die zu erbringende (Teil-) Aufgabe durch
die offentliche Hand selbst oder durch private Anbieter erbracht werden kann
(Frage nach der Leistungstiefe). Innerhalb dieser beiden Empfehlungskategorien
gibt es unterschiedliche Variationen fir die Aufgabenerfillung. Fur die
Erbringung der (Teil-) Aufgabe — sofern deren Fortfiihrung im Rahmen der
Zweckkritik bejaht wurde, kommen mehrere Konstellationen in Frage, bspw.:

=  Privatisierung von (Teil-) Aufgaben
Privat-
wirtschaftliche = ebenfalls denkbar die Kooperationen von
Unternehmen offentlich/privaten Leistungserbringern in Form von
Public Private Partnerships
= entweder eine andere Offentliche Einrichtung (bspw.
bei der Blindelung oder der Verlagerung von (Teil-)
) Aufgaben (gleiche oder nachgelagerte
Offentliche Hand Verwaltungsebene))
= oder der Verbleib der (Teil-) Aufgabe im
Untersuchungsbereich
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Die Erfiillung folgender Kriterien bietet einen Anhaltspunkt bei der Bewertung
der untersuchten (Teil-) Aufgaben, um eine Empfehlung hinsichtlich der
genannten Erbringungsformen geben zu kdnnen: Damit eine (Teil-) Aufgabe fir
eine (Teil-) Privatisierung geeignet ist, sind folgende Anhaltspunkte relevant:

=  Aspekte bzgl. der strategischen Bedeutung der (Teil-) Aufgabe: je niedriger
diese, umso eher ist eine (Teil-) Privatisierung denkbar, so dirfen bspw.
keine Sicherheitsbedenken bestehen.

Mégliche
Bedin-gungen, = Die betrachtete (Teil-) Aufgabe weist eine geringe Spezifitéit61 auf: je geringer
die fur eine diese, umso eher ist eine (Teil-) Verlagerung auf privatwirtschaftliche
(Teil) Anbieter méglich.
Privatisie-rung . . . . o
= Zusatzlich muss die Wirtschaftlichkeit einer solchen MalRnahme gegeben
der Aufgabe . risenaltiichelt einer S
erfiillt sein sein. D.h. auch, dass keine Abhangigkeiten mit nicht absehbaren Folgekosten
miissen-®° entstehen dirfen.
Sofern eine (Teil-) Aufgabe nicht privatisiert wird, sondern im o6ffentlichen
Sektor verbleibt, jedoch von anderen als dem Untersuchungsbereich
Ubernommen werden soll (z.B. durch Bindelung, Verlagerung auf
gleiche/nachgelagerte Ebene), liefern folgende Kriterien Anhaltspunkte:
Mégliche = Bei der betrachteten (Teil-) Aufgabe muss es sich z.B. um eine
Eigenschaften biindelungsfdhige Aufgabe handeln, d.h. es liegt hier keine Aufgabe vor, die
der (Teil-) lediglich nur von einer einzigen Behérde wahrgenommen wird, vor.
Ayfgabe, die fir = Es handelt sich z.B. bei einer Aufgabenkritik in einer obersten
eme Bundesbehdrde um = Exkurs: nichtministerielle Aufgaben.
Verlagerung
innerhalb des = Hier muss bei simtlichen Empfehlungen zur Verlagerung/Blindelung die
éffentlichen Wirtschaftlichkeit einer solchen MalRnahme gegeben sein.
Sektors
sprechen:
Exkurs Die Tatsache, dass eine Aufgabe gesetzlich fundiert ist, flihrt nicht automatisch
Ministerielle zur Bejahung ihrer Weiterfihrung wie bisher. Selbst dann, wenn die Aufgabe
Aufgaben weiterhin zwingend ausgefiihrt werden muss, kénnen doch Verdnderungen

hinsichtlich ihrer instanziellen Zuordnung angebracht sein, z. B. durch
Verlagerung von der ministeriellen Ebene auf den nachgeordneten Bereich. § 3
der Gemeinsamen Geschaftsordnung der Bundesministerien®® (GGO) umfasst
die Aufgaben der Bundesministerien. Abgeleitet aus den Vorgaben der GGO

 Die hier aufgefiihrten Kriterien stammen aus der Transaktionskostentheorie. Anhand der Analysekriterien (1) der Spezifitit, (2) der
strategischen Relevanz der offentlichen Aufgaben sowie (3) der Wirtschaftlichkeit kann abgeleitet werden, wer unter diesen
Gesichtspunkten am besten fir die Erbringung der jeweiligen (Teil-) Aufgabe geeignet ist. Vgl. Reichard (1998), S.127 sowie Reichard
(2002), S.40ff.; Eichhorn (2001), S.415, Naschold et al (2000), S.13, S.24 und S.104ff.; Thom/Ritz (2008), S.221.

®! Spezifitat meint in diesem Zusammenhang die exklusive Bereitstellung, Gestaltung und den besonderen Einsatz von Ressourcen, d.h. die
Fahigkeiten, Ressourcen und Prozesse haben in der offentlichen Wertschopfungskette eine einzigartige Bedeutung. Auf alternative
Verwendungsmdglichkeiten wird verzichtet. Eine Verwendung der Féhigkeiten/Ressourcen auBerhalb des geplanten Verwendungszwecks
fuhrt zu einem geringeren Wert und Nutzen. Vgl. Naschold et al (2000), S.45ff.

®2 Bundesregierung (2011), S.7.
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Durchfiihrung
einer
Geschdftspro-
zess-
optimierung
(GPO)

Modgliche
Eigen-schaften
der (Teil-)
Aufgabe, die
flir eine GPO
sprechen:

haben sich in der Praxis bei der Abgrenzung von ministeriellen und

nichtministeriellen Aufgaben folgende Kriterien als hilfreich erwiesen:

... wenn bei den Aufgaben inhaltlich folgende Kriterien erfillt sind:

strategisch operativ
politisch administrativ
Recht setzend Recht anwendend
staatstragend dienstleistend
Programm gestaltend /konzeptionell vollziehend/ausfihrend
Generell, grundsatzlich speziell, Einzelfille
originar/koordinierend abgeleitet
normativ deskriptiv
Uberwiegend dispositiv-kreativ Routine-/Massenarbeit
brisant/Konflikt

Tabelle 15: Kriterien fiir die Abgrenzung ministerieller und nicht-ministerieller Aufgaben

permanent/Konsens

Sofern keine (Teil-) Privatisierung oder eine Verlagerung/Biindelung innerhalb

des offentlichen Sektors moglich ist, verbleibt die (Teil-) Aufgabe im

Untersuchungsbereich.

Ein weiterer Ansatzpunkt zur Erzielung von Effizienzvorteilen adressiert
diejenigen (Teil-) Aufgaben, fir die im Zuge der Vollzugskritik die Empfehlung
abgegeben wird, im Untersuchungsbereich zu verbleiben. Ansatzpunkt hierfiir
ist die
- Geschiftsprozessoptimierung einschlieBlich der Priifung des Einsatzes von

bereits genannte  Optimierung von  Geschdftsprozessen

Informations- und Kommunikationstechnik.

Damit eine GPO fiir bestimmte (Teil-) Aufgaben durchgefihrt werden kann, sind
bspw. folgende Anhaltspunkte relevant:

e  Es gibt Optimierungspotential hinsichtlich der Nutzung von Informations- und
Kommunikationstechniken.

e  Esgibt Optimierungspotential hinsichtlich der Qualitat der Leistung.
e  Esgibt Optimierungspotential hinsichtlich der Ressourcenbindung und Kosten.
e  Esgibt Optimierungspotential hinsichtlich der Prozessschritte.

e  Esgibt Optimierungspotential hinsichtlich der Schnittstellen.
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Ausarbeitung
eines Fragen-
kataloges

Fiir eine mogliche Empfehlung zur Wahl der geeignetsten Erbringungsform
sowie zu Ansatzmoglichkeiten zur Verbesserung der Geschaftsabldufe sind
zahlreiche Informationen zu den betrachteten (Teil-) Aufgaben notwendig.
Analog zur Vorgehensweise bei der Zweckkritik werden bei der Vollzugskritik
die Informationen zu den einzelnen (Teil-) Aufgaben Uber einen Fragenkatalog
ermittelt. Entsprechend muss bei der Auswahl der Fragen darauf geachtet
werden, dass deren Antworten eine Einordnung der Aufgaben im Hinblick auf
ihre Wahrnehmungsform sowie bzgl. der Optimierung ihrer Geschaftsprozesse
ermoglichen.

Wahrend die Fragen bzw. deren Antworten als Beurteilungsgrundlage fir die
Zweckkritik auf die grundsatzliche Fortfihrung bzw. den Wegfall der Aufgabe
abzielen, ist der Fragenkatalog fiir die Optimierung der nach der Zweckkritik
verbleibenden Aufgaben im Sinne der Vollzugskritik um weitere Fragen zu
erganzen, um das Bild der jeweiligen Aufgaben abzurunden.

Sofern eine umfangliche Aufgabenkritik einschlieRlich  Vollzugskritik
durchgefihrt werden soll, miissen — je nach Detailbetrachtung der einzelnen
(Teil-) Aufgaben — dariiber hinaus Fragen bzgl. der Art und Weise der
Aufgabenwahrnehmung gestellt werden - bis hin zur (Modellierung und)
Analyse der durchgefiihrten Prozesse. Die Fragen der Vollzugskritik kdnnen sich
mit Fragestellungen der Geschaftsprozessanalyse decken. Es werden
Ubergreifende und Detailfragen zur Aufgabenwahrnehmung gestellt.

Tabelle 16 (Spalte 3) zeigt mogliche Fragen auf, deren Antworten eine
Einordnung der untersuchten Aufgaben in die mogliche
Empfehlungsalternativen im Sinne der Vollzugskritik geben. Hier ist jedoch zu
beachten, dass nicht alle Fragen/Antworten eindeutig einer
Empfehlungsalternative zuordenbar sind, vielmehr kann es — wie bei der
Zweckkritik — zu Uberschneidungen kommen. Wie noch bei der
Bewertungsphase gezeigt wird, sind immer alle Antworten auf die gewahlten
Fragen im Gesamtkontext zu betrachten.
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Empfeh-
lungs-
alter-
nativen
der Voll-
zugskritik

Bedingungen, die an die (Teil-
) Aufgabe gestellt werden, so

dass eine Empfehlung i.S. der
Vollzugskritik gegeben
werden kann

Die (Teil-) Aufgabe kann
privatisiert werden,

Erfullen die (Teil-) Aufgaben die Bedingungen fiir die Empfehlungen?
Die Antworten auf die Fragen dienen als Entscheidungsgrundlage fur
die Bewertung der (Teil-) Aufgaben hinsichtlich eines moglichen
Optimierungspotentials (nicht abschlieBende Aufzdhlung),

= Gibt es Stellen auBerhalb der 6ffentlichen Verwaltung, die gleiche
oder dhnliche Leistungen anbieten?

Aufgabe verbleibt innerhalb des 6ffentlichen Sektors

- dariber hinaus die
Wirtschaftlichkeit der
MaRnahme gegeben ist

oo
§ - sofern die (Teil-) Aufgabe | = Konnen (Teil-) Aufgaben auRerhalb der 6ffentlichen Verwaltung
2 eine geringe strategische wahrgenommen werden?
E’ Relevanz aufweist = Kann eine private Institution die (Teil-) Aufgabe wahrnehmen?
& - die (Teil-) Aufgabe eine = Gibt es am Markt Anbieter, die diese (Teil-) Aufgabe bereits
= geringe Spezifitat aufweist erbringen?
Lq—), - dariiber hinaus die
Wirtschaftlichkeit der
MaRnahme gegeben ist
Die (Teil-) Aufgabe kann = Konnen durch Biindelung von Aufgaben Synergien erzielt werden?
gebiindelt werden, = Kann die (Teil-) Aufgabe gemeinsam mit anderen

o - sofern die betrachtete Verwaltungseinheiten (intern/extern), z.B. einem anderem

T:; (Teil-) Aufgabe keine Referat/Abteilung/anderer Behérde/anderem Ministerium erbracht

he Einzelaufgabe ist werden?

2 - dariber hinaus die = Wird die Aufgabe an mehreren Standorten wahrgenommen?
Wirtschaftlichkeit der = Existieren andere Organisationseinheiten, die mit gleichen oder
MaRnahme gegeben ist dhnlichen fachlichen Themen betraut sind?

= Sind die Beteiligungspflichten geklart und werden Sie beachtet?
Die Aufgabe kann innerhalb = Kann die (Teil-) Aufgabe von einer anderen Verwaltungseinheit
des offentlichen Sektors (intern/extern), z.B. einem anderem Referat/Abteilung/anderer

W verlagert werden, Behorde/anderem Ministerium erbracht werden?

g - sofern (Teil-) Aufgabe = Sind an der Bearbeitung der Aufgabe weitere Stellen (intern/extern)

0 keine biindelungsfahige zu beteiligen?

E) (Teil-) Aufgabe = |st die Aufgabe auf der richtigen Verwaltungsebene angesiedelt?

Verbleib im Untersuchungsbereich

Bei hoher strategischer
Bedeutung und Spezifitat
oder bei Unwirtschaftlichkeit
von (Teil-) Privatisierung,
Bindelung oder Verlagerung
verbleibt die (Teil-) Aufgabe
im Untersuchungsbereich

- Moglichkeit der
Geschaftsprozessoptimierung
(GPO)

= Kann die (Teil-) Aufgabe mit geringerer Qualitat wahrgenommen
werden?

= Konnen Leerlaufzeiten vermieden werden?

= Konnen Durchlaufzeiten optimiert werden?

= Kann die Zahl der Prozessbeteiligten reduziert werden?

= Koénnen Entscheidungsstrukturen optimiert werden?

= Sind alle Arbeitsschritte (und in dieser Reihenfolge) notwendig, z.B.
werden Arbeitsschritte doppelt wahrgenommen?

= Konnte durch Verbesserung der Informations- und
Kommunikationsstrukturen der Zeit- oder Bearbeitungsaufwand
reduziert werden?

= |st das AKV-Prinzip (Organisationsgrundsatz der Zusammenfiihrung
von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung) eingehalten?

= Welche Arbeitsmittel (z. B. IT) kénnten zu einer Reduzierung des
Aufwandes beitragen (insbesondere bei manuell ausgelibten
Tatigkeiten)?

= Wie hoch ist der Grad der IT-Unterstiitzung, welcher Trend zeichnet
sich hier ab?

= Besteht eine hohe Storanfalligkeit vorhandener luK-Technik?

= Besteht eine ausreichende Verfligbarkeit der benétigten luK-
Technik?

= Kann eine (Teil-) Aufgabe mit geringerer Prioritat als bisher
wahrgenommen werden (z. B. (Teil-) Aufgabe steht hinter anderen
Aufgaben zuriick)? Welche Konsequenzen sind zu erwarten?

Tabelle 16: Bewertungsschema — Empfehlungsalternativen und Fragenkatalog der Vollzugskritik
(nicht abschlieBende Aufzdhlung)
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Ergebnis-

dokumentation Bewertungsschema

Vordrucke der Erhebungsfragebogen (BMF)

Schritt 3: Datenerhebung (Hauptuntersuchung)

Ziel der Erhebungsphase ist die wertfreie, neutrale Zusammenstellung des Aufgabenkataloges des
Untersuchungsbereiches (Darstellung des Ist-Zustandes im Sinne einer Inventur) sowie die
Gewinnung entscheidungsrelevanter Informationen.

Erhebung des Fir die Erhebung der wahrgenommenen Aufgaben setzt die Aufgabenkritik am
Aufgaben- Aufgabenkatalog an. Nur wenn der Aufgabenbestand vollstandig erfasst ist, ist
kataloges es moglich, konkrete Aussagen im Hinblick bspw. auf den Wegfall der Aufgabe

zu treffen oder Optimierungsansdtze im Hinblick auf die Art und Weise der

Aufgabenwahrnehmung aufzuzeigen.

Um im Rahmen der Bewertungsphase Aussagen bzgl. einzelner (Teil-) Aufgaben
geben zu kdnnen, missen bei der Datenerhebung die im Untersuchungsbereich
vorhandenen Aufgaben, je nach gewiinschtem Detaillierungsgrad (vgl.
Hinweise) erfasst bzw. identifiziert werden. Bestehende
Geschéftsverteilungsplane oder KLR-Produktkataloge konnen hier hilfreicher
Input sein. Sofern keine Kosten- und Leistungsrechnung vorhanden ist, die
valide Daten bereitstellen kann, sollte eine Schatzung des Ressourceneinsatzes
stattfinden. Im Idealfall gibt es bereits Datenquellen, aus denen die Aufgaben
entnommen werden kdnnen (z. B. ein Prozessportal).

Zusatz- Um im Rahmen der Bewertungsphase eine Entscheidungsvorlage konzipieren
informationen zu konnen, ist dartber hinaus die Erhebung weiterer Informationen zu den
(Fragen-katalog) betrachteten (Teil-) Aufgaben notwendig. Diese Zusatzinformationen werden
Uber die im Bewertungsschema (Schritt 2 der Aufgabenkritik) hinterlegten
Fragen ermittelt und beziehen sich z.B. auf die Zielerreichung, den
Wahrnehmungsgrund, den Empfanger, die Erlose, die eingesetzten personellen

und finanziellen Ressourcen etc.

Der personelle/finanzielle Ressourcenaufwand liefert u.a. Informationen Gber
mogliches Einsparpotential bei Wegfall/Optimierung der (Teil-) Aufgabe.

Hinweise zur Bei der Erstellung des Aufgabenkataloges ist festzulegen, in welchem

Daten-erhebung  Detaillierungsgrad die Aufgaben erhoben werden sollen.
Der Detaillierungsgrad der zu erhebenden Aufgaben ist abhdngig vom
Untersuchungsziel und von der jeweils betrachteten Organisationsebene. Die
Detaillierung der Aufgabe sollte jedoch immer so vorgenommen werden, dass
auch kiinftig steuerungsrelevante Aufgaben vorhanden sind. Es dirfen also
nicht zu detaillierte Differenzierungen vorgenommen werden. Dariber hinaus
muss bedacht werden, dass ein zu groRer (zu detaillierter) Aufgabenbestand
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einen enormen Pflegeaufwand darstellt.

Die vollstindige Bestandsaufnahme der (Teil-) Aufgaben ist insofern von
Bedeutung, da es zwischen verschiedenen Aufgaben Wechselwirkungen geben
kann. Bei der Empfehlung z. B. des Wegfalls einer Aufgabe muss erkennbar sein,
ob die betrachtete (Teil-) Aufgabe mittelbar Auswirkungen auf eine andere
Aufgabe hat.

Sofern der Detaillierungsgrad fir die Aufgaben bestimmt ist, sind die Daten zu
den einzelnen Fragestellungen vollstdndig zu erheben (bis zur jeweils
gewlinschten Gliederungsebene — Hauptaufgaben oder Teilaufgaben). Wichtig
ist, dass alle Aufgaben Uber alle betrachteten Organisationseinheiten hinweg
einheitlich beschrieben (gleiche Aufgaben gleich benannt) werden.

Sofern die Erhebung des Aufgabenkataloges mittels Fragebogen erfolgt, missen
Ausfiillhinweise zur Datenerhebung erarbeitet werden, damit ein einheitliches
Verstandnis von Fragestellungen, Begrifflichkeiten und Detaillierungsgraden
hergestellt werden kann.

Es empfiehlt sich, mit den betroffenen Personen eine Auftaktveranstaltung mit
einer Prasentation der Ziele und der Erhebungsdokumente durchzufiihren. Die
- Aufgabengliederung/der Aufgabenkatalog muss mit allen beteiligten
Organisationseinheiten  abgestimmt  werden. Nach  Abschluss der
Datenerhebung erfolgt die Plausibilisierung dieser.

Ergebnis- Aufgabenkatalog mit Ressourcenunterlegung einschlielich zahlreichen Infor-

dokumentation ~ mationen als Grundlage fir die anschliefende Bewertung

Arbeitshilfen Soweit durch eine Dokumentenanalyse nicht alle benétigten Informationen zur
Erstellung des Aufgabenkataloges ermittelt werden kdnnen, sind diese mittels
- Fragebogen, = Interviews oder in 2 Workshops zu erarbeiten oder zu ver-
tiefen.

Schritt 4: Bewertung der Aufgaben (Ist-Analyse)

Im Anschluss an die Datenerhebung erfolgt im Rahmen der Ist-Analyse die Bewertung der (Teil-)
Aufgaben:

Zweckkritik Zielsetzung der Zweckkritik ist die Bereinigung des Aufgabenkataloges zur
Schaffung von Freirdumen fir neue Aufgaben. Dieser bereinigte
Aufgabenkatalog dient als Basis flir die Durchfiihrung der Vollzugskritik. Denn
nur wenn geklart ist, welche und wie viele Aufgaben bzw. in welcher
Leistungsbreite kiinftig weiterhin erbracht werden sollen, ist eine Optimierung
der (Teil-) Aufgaben im Sinne der Vollzugskritik angebracht.

Die Ermittlung der Aufgaben, die weiterhin angeboten/erbracht werden sollen,
erfolgt daher zunachst losgel6st von der Frage, wer sie erbringt.
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Um im Rahmen der Zweckkritik die Empfehlung des Wegfalls oder Fortfiihrung
bzw. Fortflihrung mit geringerem Aufwand einer (Teil-) Aufgabe zu geben, ist die
(Teil-) Aufgabe zu bewerten. Die Bewertung erfolgt anhand der gegeben
Antworten auf die in der Voruntersuchung konzipierten Fragen des
Bewertungsschemas. Basierend auf den Antworten, die zu den jeweiligen (Teil-
JAufgaben im Zuge der Datenerhebung gegeben wurden, kann eine Aussage zu
jeder betrachteten (Teil-) Aufgabe getroffen werden, inwieweit ein
Wegfall/Fortfuhrung bei verdnderter Leistungsbreite denkbar ist.

Wahrend die Kriterien fiir den Wegfall einer Aufgabe in der Regel leicht erfasst
werden konnen (Doppelarbeit ja/nein oder Wahrnehmungsgrund noch
vorhanden ja/nein), gestaltet sich die Aussage, inwiefern die betrachtete (Teil-)
Aufgabe zur Zielerreichung beitragt, etwas schwieriger, da die Abfrage meistens
nicht mit ja oder nein zu beantworten ist. Fiir die Feststellung, inwieweit die
betrachtete (Teil-) Aufgabe zur Zielerreichung beitrdgt, kann eine -
Nutzwertanalyse herangezogen werden.

Einen moglichen Ansatzpunkt, um zu kldren, ob die Notwendigkeit besteht, die
betrachtete (Teil-) Aufgabe kinftig bzw. in gleicher Leistungsbreite
wahrzunehmen, um das mit ihr verfolgte Ziel zu erreichen oder eine Reduzierung
der Breite moglich ist, lasst sich z.B. Gber die Relation des Ressourceneinsatzes
und der Zielerreichung ableiten. Damit konnen die Auswirkungen bezogen auf
den Zielerreichungsgrad der (Teil-) Aufgabe aufgezeigt werden, sofern der
Ressourceneinsatz variiert. Es empfiehlt sich fir die Vorbereitung der
Entscheidung diese Relation zu visualisieren. Die zentrale Frage die dabei gestellt
wird, ist, ob die aktuelle Qualitdt/Quantitat beibehalten werden kann.

Bei der Empfehlung, wie kiinftig mit den betrachten (Teil-) Aufgaben verfahren
werden kann, ist anzugeben, welche Konsequenzen zu erwarten sind. So gibt es
in Behorden Aufgaben, die lediglich als Mittel zum Zweck dienen und damit zur
Zieleerreichung anderer Aufgaben beitragen. Daher ist stets zu hinterfragen,
welche Auswirkungen der Wegfall von Aufgaben auf andere Aufgaben hat.
Gleichzeitig sollte aufgezeigt werden, welche Schritte zur Umsetzung der
Empfehlungen unternommen werden missen, so dass eine Umsetzung der
Empfehlung moglich ist. Das schlieRt an dieser Stelle den Hinweis ein, in
welchem Zeitfenster mit den positiven Effekten der Aufgabenkritik zu rechnen
ist. So ist davon auszugehen, dass eine (Teil-) Aufgabe, selbst wenn ihre
Notwendigkeit angezweifelt wird, dennoch durchgefiihrt werden muss, solange
sie gesetzlich vorgeschrieben ist.

Die Bewertungsphase liefert keine abschlieBende Entscheidung (iber die
Beibehaltung/Einstellung/Verinderung einer (Teil-) Aufgabe. Es werden hier
lediglich zahlreiche unterschiedliche Kriterien naher beleuchtet, um die spatere
Entscheidung zu untermauern.
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Vollzugskritik

Wer

GPO

Wirtschaftlich-

keit

Die Zweckkritik liefert flr die Leitungsebene wichtige Hinweise, ob die Aufgaben
richtig gewahlt sind, um das mit ihnen verbundene Ziel zu erreichen. Sofern das
Ziel nicht erreicht wird, gibt die Zweckkritik die Empfehlung, diese (Teil-) Aufgabe
nicht weiter fortzufiihren. Denkbar ware auch eine Verlagerung der
,eingesparten” Ressourcen in andere ressourcenintensive Aufgabenbereiche.
Gleichzeitig ist an dieser Stelle Uber grundsatzlich andere bzw. neue Aufgaben
nachzudenken, mit denen das Ziel ggf. ,besser’ erreicht werden kann.

In der Vollzugskritik sind ,nur noch’ die (Teil-) Aufgaben von Interesse, deren
grundsatzliche Fortfiihrung im Rahmen der Zweckkritik bejaht wurde. Fir diese
(Teil-) Aufgaben werden alle denkbaren Optimierungsansatze zur Art und Weise
der Aufgabenwahrnehmung entwickelt bzw. aufgegriffen und auf Umsetzbarkeit
Uberprift. Wahrend die Zweckkritik auf die Festlegung der Breite des
offentlichen Aufgabenspektrums (Definition von Aufgaben bzw. Leistungen)
abzielt, wird im Rahmen der Vollzugskritik entschieden, wie und vom wem die
ErfUllung der (Teil-)Aufgaben am besten wahrgenommen werden kann
(Optimierung der Aufgabenerfillung).

Um eine Entscheidungsvorlage zu erarbeiten, inwiefern die betrachtete (Teil-)
Aufgabe zwangslaufig in dem Untersuchungsbereich wahrzunehmen ist oder ggf.
eine Privatisierung oder Verlagerung innerhalb des 6ffentlichen Sektors moglich
ist, sind die (Teil-) Aufgaben zu bewerten. Die Bewertung erfolgt dahingehend,
inwieweit die (Teil-) Aufgaben mogliche Kriterien/Bedingungen fur die
Empfehlung hinsichtlich der Erbringungsalternativen erfillen. Dabei ist zu
beachten, dass eine eindeutige Entscheidung in den meisten Fallen anhand einer
Aussage auf die gewdhlten Fragen nicht ohne weiteres moglich ist. Vielmehr
missen verschiedene Eigenschaften, die die betrachteten (Teil-) Aufgaben
erfiillen, in Betracht gezogen werden, um eine Entscheidung — stets unter
Bericksichtigung von Wirtschaftlichkeitsaspekten — ableiten zu kdnnen.

Optimierungsansatze der Vollzugskritik umfassen nicht nur die Frage, wer fiir die
Erbringung der (Teil-) Aufgabe am geeignetsten ist. Mogliche weitere Ansétze zur
Optimierung bietet das Instrument der Geschaftsprozessanalyse (GPO) fir die im
Untersuchungsbereich verbleibenden Aufgaben.®

Mit dem Hinweis auf die Wirtschaftlichkeit ist hier Folgendes gemeint: Sofern
eine (Teil-) Aufgabe die Kriterien fiir eine Privatisierung oder Verlagerung auf
andere Institutionen im o6ffentlichen Sektor erfillt, ist grundsatzlich
diesbezliglich noch keine Entscheidung moglich: Eine solche Entscheidung

bedingt zusatzlich eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung.

% Die Differenzierung und Abgrenzung zwischen Vollzugskritik und Geschaftsprozessoptimierung (GPO) ist in der Literatur nicht eindeutig
definiert und wird unterschiedlich dargestellt. Fir dieses Handbuch wird die GPO als Teil der Vollzugskritik gesehen. Die Vollzugskritik
untersucht die Art und Weise der Aufgabenwahrnehmung und geht dort tiber die GPO hinaus, wo sie nicht nur nach dem formalen Ablauf,
sondern bspw. nach den Arbeitsanweisungen, die Einfluss auf die Arbeitsweise haben (z. B. Arbeitssteuerung durch Priorisierung einer
Aufgabe gegeniber anderen Aufgaben) oder der Leistungstiefe (i.S.v. wer libernimmt die Aufgabenwahrnehmung) etc. fragt — auch in den
Bereichen, in denen der Prozess nicht im Detail dokumentiert und analysiert wird.
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Auswahl von
Aufgaben fiir die
Vollzugskritik

Ergebnis-
dokumentation

Arbeitshilfen

Die Empfehlung zur Privatisierung oder Verlagerung/Blindelung einer (Teil-)
Aufgabe bedingt zuvor die Optimierung der Wahrnehmung der in Frage
kommenden (Teil-) Aufgabe. Denn ein Vergleich zwischen zwei
Erbringungsalternativen, z.B. offentlich/privat ist nur sinnvoll, sofern eine
optimierte Eigenwahrnehmung der Aufgaben als Vergleichsmalistab
herangezogen wird. Das bedeutet, dass bei der Entscheidung, wer die (Teil-
JAufgabe ,besser’ erbringt, die in Frage kommenden (Teil-) Aufgaben zunachst
einer Geschaftsprozessoptimierung (GPO) unterzogen werden mussen. Denn nur
optimierte Geschaftsprozesse sind als Grundlage fir eine
Wirtschaftlichkeitsuntersuchung zu verwenden.

Beispiel: Eine (Teil-) Aufgabe erscheint aufgrund des Kriteriums ,geringe
strategische Relevanz’ fiir eine Privatisierung geeignet. Darliber hinaus ist auch
unter Wirtschaftlichkeitsaspekten dem privaten Anbieter der Vorzug zu geben.
Dieser Vorteil konnte jedoch, sofern man den Vergleich zwischen dem Privaten
und der optimierten Eigenerstellung vornimmt, nicht mehr aufrechterhalten
werden.

Das bedeutet aber auch, dass eine GPO nicht erst bei den im
Untersuchungsbereich verbleibenden Aufgaben ansetzt, sondern diese ist
bereits dann durchzufiihren bzw. theoretisch anzudenken, wenn eine
Privatisierung/Verlagerung als mogliche Empfehlung fir die (Teil-) Aufgabe im
Raum steht.

Bei der Durchfiihrung der Vollzugskritik ist zu beachten, dass in der Praxis nicht
samtliche (Teil-) Aufgaben des in der Zweckkritik bereinigten Aufgabenkataloges
untersucht werden kénnen. Die Entscheidung, welche ,bereinigten’ Aufgaben
hinsichtlich einer Vollzugsoptimierung untersucht werden sollen, ist Aufgabe der
Behordenleitung. Mogliche Anhaltspunkte hierfiir sind bspw. der personelle
oder finanzielle Ressourcenverbrauch eine hohe Anzahl an eingesetzten IT-
Systemen oder ein geringer Grad der IT-Unterstiitzung. Diese Werte kénnen
genutzt werden, um z.B. ein Ranking der Aufgaben nach Ressourcenverbrauch
vorzunehmen (ABC-Analyse).

Auch hier gilt: die Bewertungsphase der Vollzugskritik liefert keine
abschlieRende Entscheidung zu der Fragestellung, wer die (Teil-) Aufgabe
erbringen soll und welche Maglichkeiten der GPO bei der Beibehaltung der (Teil-
) Aufgabe im Untersuchungsbereich durchzufiihren sind. Es werden analog zur
Zweckkritik die zahlreichen (Teil-) Aufgaben hinsichtlich der Anforderungen, die
an die jeweiligen Empfehlungen gestellt werden, bewertet. Die Entscheidung
obliegt der Entscheidungsebene (Behordenleitung).

Vervollstandigte Daten zu den einzelnen Aufgaben, die die Basis fir die
anschlieRende Entscheidung/Sollkonzeption bilden .

- Portfoliotechniken, 2 Diagramme
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Schritt 5: Ableiten von Handlungsempfehlungen (Soll-Konzeption)

Wahrend die Zweckkritik sich grundsatzlich auf die Fortfiihrung oder den Wegfall der (Teil-) Aufgabe
fokussiert, stellen die Optimierungsvorschldage aus der Vollzugskritik konkrete Empfehlungen bzgl.
der Art und Weise der Aufgabenwahrnehmung dar und werden als solche ebenfalls dokumentiert
und einer Entscheidung zugefihrt.

Eine Empfehlung der Zweckkritik miindet entweder in der Empfehlung (1) Wegfall von (Teil-)
Aufgaben, (2) die Aufgabe wie bisher weiterzufiihren oder (3) die Aufgabe weiterzufiihren, jedoch
dabei nicht notwendigen Leistungsumfang, der unnotige Ressourcen bindet, zu reduzieren. Mogliche
Stellhebel zur Reduktion der Leistungsbreite im Sinne der Zweckkritik sind u.a. die Veranderungen
oder Einschrankungen der Quantitdt, z. B. Verringerung des Fortbildungsangebots auf vier
Veranstaltungen pro Jahr anstelle von bisher sechs Veranstaltungen, der Intensitit (z. B.
Kontrolldichte, Abbau von Berichtspflichten, Abschluss von Zielvereinbarungen, Stichprobenprifung
anstelle vollumfanglicher Prifung, z. B. bei gleich bleibender Anzahl an Veranstaltungen geringerer
(Personal-)Aufwand (z. B. ein Dozent anstelle von bisher zwei Dozenten) oder Verringerung von
Extraleistungen (z. B. Angebot der Nachbetreuung), der Prioritdt der Aufgabenwahrnehmung.

Empfehlung der Vollzugskritik ist die (Teil-)Privatisierung von (Teil-)Aufgaben oder die Erledigung der
(Teil-) Aufgabe innerhalb des o6ffentlichen Sektors — ausgestaltet entweder durch Biindelung,
Verlagerung auf gleiche oder nachgelagerte Verwaltungsebene oder die Beibehaltung der (Teil-)
Aufgabe im Untersuchungsbereich mit der Modglichkeit zur Optimierung der Geschaftsprozesse
(GPO). Ansatzpunkte flir die Durchfihrung einer GPO sind z.B. die Verschlankung von
Abstimmungsprozessen, Qualitdtsaspekte (z.B. durch die Reduzierung von Normen und Standards),
die Verringerung von Mitzeichnungsregeln durch Zusammenfiihrung von Aufgaben, Fragen bzgl. der
Kompetenz und Verantwortung (AKV-Prinzip).

Der Kreativitat bei der Entwicklung von Vorschlagen zu Optimierungsansatzen ist grundsatzlich keine
Grenze gesetzt, d. h. es sind alle Vorschlage moglich, die sachgerecht sind. Das mit der Entscheidung
verbundene Einsparpotenzial ist aufzuzeigen. Vorschlage sollten aus dem zustdndigen Arbeitsbereich
heraus zu jeder Aufgabe entwickelt werden. Der fir die Aufgabenkritik zustédndige Bereich hat die
Vorschldage dem Entscheidungsverantwortlichen vorzulegen.

Die Frage, ob die Empfehlung zu einer (Teil-) Aufgabe tatsachlich in der MaRnahme miindet, ist eine
strategische Entscheidung, die die zustdndige Ressort-, die Behérden- oder die Abteilungsleitung aus
der Eigenverantwortlichkeit fir den jeweiligen Zustdndigkeitsbereich heraus treffen oder die einer
Ubergeordneten Entscheidungsinstanz vorgetragen werden muss. Die Bewertungsergebnisse miissen
daher nachvollziehbar begriindet und dokumentiert werden.

Ergebnis- AbschlieRende Entscheidung der Behordenleitung tber die

dokumentation  Beibehaltung/Anderung/Einstellung/Verlagerung/Biindelung/Privatisierug einer
(Teil-) Aufgabe. Zusammenstellung des hierbei ermittelten
personellen/finanziellen Mehrbedarfes/ bzw. der Einsparung.
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3.4 Prufung der Nutzung von Dienstleistungszentren im Rahmen von
Organisationsuntersuchungen

3.4.1 Begriff ,,Shared Services”

Dienstleistungszentren  (DLZ) haben zum  Ziel, standardisierbare verwaltungsinterne
Unterstltzungsprozesse bei internen Dienstleistern zur gemeinsamen Nutzung von Ressourcen
innerhalb eines Ressorts und auch ressortiibergreifend zu biindeln (Shared Services). Hierbei geht es
um die Bindelung von Unterstitzungsleistungen (nicht: Entscheidungsaufgaben) in einer
gesonderten Einheit, die ,,neben” den betroffenen Grundeinheiten steht. Das Entscheidende ist, dass
die Aufgaben abgebende Behorde durch die Beauftragung von DLZ ihre Entscheidungs- und
Steuerungskompetenz in vollem Umfang behalten. Die erforderliche strategische Steuerung und die
zu treffenden grundsatzlichen Entscheidungen werden ihnen vom DLZ nicht abgenommen. Das DLZ
flhrt operative, unterstiitzende Tatigkeiten aus und tragt die unternehmerische Verantwortung fir
die Erstellung der Gbernommenen Unterstltzungsprozesse. Zwischen der unterstitzten Behorde
(Kundenbehorde) und dem DLZ besteht ein Auftraggeber-/Auftragnehmer-Verhaltnis. Mit Shared
Services lassen sich die positiven Effekte der Organisationsformen ,Zentralisierung” und
,Dezentralisierung” im Sinne einer funktionalen Zentralisierung (Blindelung der Leistungserstellung)
bei dezentralisierter Steuerung und Entscheidung bei den Auftraggebern verbinden.

3.4.2 Vorteile von Dienstleistungszentren

Vorteile lassen sich auf drei Ebenen feststellen: Sie liegen auf der strategischen Ebene in der
Konzentration der Ministerien und sonstigen Kundenbehodrden auf ihre Kernaufgaben. Auf der
gualitativen Ebene erfolgt eine Professionalisierung durch hohe Spezialisierung, einheitliche
Qualitatsstandards und gleichmaRige Rechtsanwendung sowie in der kundenorientierten
Ausrichtung durch erhohten Service Level und ein hohes Bearbeitungsniveau. Auf der
wirtschaftlichen Ebene wirken sie sich in einer Kostenreduzierung durch standardisierte Prozesse,
reduzierte Durchlaufzeiten und die Realisierung von GréRRenvorteilen aus.

Die Blindelung interner Unterstitzungsprozesse flihrt dazu, dass Spezialisierungsvorteile durch weit
gefacherte Arbeitsteilung entstehen, atypische Fallgestaltungen bei der Bearbeitung noch seltener
werden, die Einflhrung standardisierter Prozesse erleichtert wird, fachliche Experten besser
ausgelastet werden, durch die in grofem Malstab mogliche Nutzung von fachspezifischen IT-
Systemen Bearbeitungszeit und -aufwand minimiert werden koénnen, die Ergebnisse der
Unterstltzungsprozesse durch Know-how-Bilindelung und Spezialisierung sowie einheitliche
Qualitatsstandards verbessert werden und eine einheitliche und gleichmaRige Rechtsanwendung und
-auslegung (hohe Gerichtsfestigkeit) stattfindet.

Als Shared Services eignen sich besonders Unterstiitzungsprozesse, die die Merkmale hohe
Standardisierbarkeit, groRes Volumen (Routineprozesse) und Erfordernis spezieller Kenntnisse
erfillen. Bevorzugte Einsatzbereiche sind: Informations- und Kommunikationstechnik,
Personalverwaltung (z.B. Lohn-, Gehalts- und Reisekostenabrechnung), Finanzen, Rechnungswesen,
Innerer Dienst, Beschaffung.
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In der oOffentlichen Verwaltung gewinnen Dienstleistungszentren (DLZ), insbesondere unter dem
Gesichtspunkt der Wirtschaftlichkeit, zunehmend an Bedeutung. Ansatzpunkt fir Shared Services in
der Bundesverwaltung ist die Abschichtung und Bilindelung von operativen und unterstiitzenden
Tatigkeiten aus Ministerien und nachgeordneten Behérden in einem oder mehreren DLZ auf
Bundesebene, denn die Querschnittseinheiten aller Bundesbehorden arbeiten grundsatzlich nach
denselben Regeln, natiirlich mit besonderen Ausprdagungen und Schwerpunkten im Einzelnen.

3.4.3 Priifung der Nutzung von Dienstleistungszentren

Bundesministerien und deren Geschaftsbereichsbehérden sollen fiir ihre Querschnittsaufgaben
Dienstleistungszentren (DLZ) in Anspruch nehmen - soweit diese unterstiitzende Tatigkeiten und
nicht Entscheidungskompetenzen umfassen.

Im Rahmen von Organisationsuntersuchungen und den hiermit verbundenen aufgaben- und
prozesskritischen Betrachtungen einschlielllich Personalbemessungen sollte auch eine Prifung der
Nutzung von DLZ als Moglichkeit der Aufgabenverlagerung unter Wirtschaftlichkeitsaspekten
vorgenommen werden. Die inhaltliche und wirtschaftliche Priifung und Bewertung einer moglichen
Aufgabenverlagerung ist dabei unter Einsatz der entsprechenden Methodik nach MaRgaben dieses
Handbuches durchzufiihren; die Ergebnisse sind dann nachvollziehbar zu begriinden und zu
dokumentieren.

Um sukzessive eine Transparenz liber die bestehenden und zukiinftigen Unterstiitzungsangebote der
Dienstleistungszentren des Bundes herzustellen, wurde im Intranet des Bundes zum 01.01.2010
unter www.intranet.bund.de (Rubrik: Angebote Dienstleistungszentren) eine entsprechende
Informationsplattform — in einem ersten Schritt fiir die Aufgaben- bzw. Prozessbereiche Haushalt,
Personal, Beschaffung und IT — eingerichtet. Bestehende Dienstleistungszentren werden mit dem Ziel
einer flachendeckenden Nutzung konsolidiert und bis 2013 ausgebaut.

Exkurs: Privatisierung offentlicher Aufgaben
Im Vorfeld von Privatisierungsentscheidungen missen zwingend folgende Punkte geprift werden:

o Die Aufgabe muss rechtlich (zum Beispiel: Datenschutz) und tatsachlich durch Privatunternehmen
erfillt werden kénnen.

e Die erwartete Qualitat der privatisierten Leistung muss gewahrleistet sein.

e Fiir die zu privatisierende Leistung muss auf dem Markt eine entsprechende Anzahl Anbieter
vorhanden sein (keine Monopolbildung).

e Die Schnittstellen zwischen Behorde und Privatunternehmen missen eindeutig definiert werden
kénnen.

e Es dirfen keine irreversiblen Abhangigkeiten der Behorde entstehen.
e Die Kontrollfunktion der Behdrde muss erhalten und gewahrleistet werden.

e Die Folgekosten einschlieBlich Transaktionskosten diirfen die bisherigen Kosten nicht ibersteigen.
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e Fir den Fall, dass der erwartete Erfolg der Privatisierung sich nicht einstellt, muss die Mdoglichkeit
der Rickfiihrung der Aufgabe maoglich sein.

Hierzu gehort auch eine detaillierte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung. Diese schlie8t auch zwingend die
Betrachtung von Transaktionskosten (Kosten, die mit der Verlagerung der Leistung einhergehen, zum
Beispiel Kosten der Ausschreibung, Abwicklung, Kontrolle und Durchsetzung der Leistung) mit ein.
Die nach Abschluss der Zweckkritik verbleibenden Aufgaben stellen die von der Behorde
wahrzunehmenden Kernaufgaben dar. Weitergehende Betrachtungen der nach Abschluss der
Zweckkritik verbleibenden Aufgaben sind im Rahmen der - Geschiftsprozessoptimierung
beziehungsweise = Personalbedarfsermittlung vorzunehmen.

Methoden und Techniken bei der Priifung der Nutzung von Dienstleistungszentren

Datenerhebung: Dokumentenanalye, Fragebogen, Interview,  Workshop/Moderation,
Selbstaufschreibung

Dokumentation: Aufgabengliederung
Analye: ABC-Analyse, SWOT-Analyse, Prioritdtenanalyse
Kreativtechniken: Brainstorming, Brainwriting
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4 Geschaftsprozessoptimierung

4.1 Notwendigkeit und Ziele der prozessorientierten Organisation

Unter dem stetig wachsenden Druck knapper Ressourcen und den wachsenden Anspriichen der
Empfanger offentlichen Verwaltungshandelns stellt auch die 6ffentliche Verwaltung ihre Produkte
und Leistungen immer mehr in den Mittelpunkt des (Optimierungs-)Interesses. Sie wendet sich damit
von der bisher verbreiteten strukturellen Denkweise in Funktionen und Hierarchien ab. Sie fokussiert
weniger auf aufbauorganisatorische Aspekte, sondern auf die Organisation und den Ablauf der
Prozesse, auch (ber die Grenzen von Organisationseinheiten hinweg (Prozessorientierung, siehe
Funktionsorientierung vs. Prozessorientierung), da diese sich unmittelbar auf die Qualitat, die Kosten
und die Erstellungszeit einer Leistung oder eines Produktes auswirken.

Ziele der prozessorientierten Organisationsgestaltung sind neben der Senkung von Kosten und
Durchlaufzeiten eine héhere Produkt-/Leistungsqualitat. Zum Erreichen dieser Ziele bedarf es neben
standardisierten und klar strukturierten Ablaufen mit eindeutigen Zustandigkeiten, einer Steigerung
der organisatorischen Flexibilitdt sowie mehr Ergebnis- und Verantwortungsbewusstseins bei allen
Beteiligten.

Prozesse sollen schlank, transparent, Gberschaubar, eindeutig und um Fehler bereinigt sein. Jede
Tatigkeit im Prozess soll direkt oder zumindest indirekt zur Wertschdpfung beitragen, das heilt dem
(Zwischen-)Produkt einen messbaren Mehrwert verleihen.

Dabei ist zu beachten, dass die offentliche Verwaltung an verschiedene rechtliche und
organisatorische Rahmenbedingungen gebunden ist, die bei der Optimierung vorhandener Prozesse
zu beachten, oder im Sinne der Verwaltungsvereinfachung auf anderer Ebene politisch zu
hinterfragen sind.

Die Geschaftsprozessanalyse/-optimierung, als Vollzugskritik auch Bestandteil der Aufgabenkritik,
beschaftigt sich regelmaRig mit der Identifizierung, Analyse und Optimierung der Prozesse einer
Organisation. In der Regel erfolgt eine Einteilung in Fihrungs-, Ausfiihrungs/Kern- und
Unterstutzungsprozesse.

4.2 Grundlagen und Begriffsbestimmung

Weder sind in der einschlagigen Fachliteratur einheitliche Definitionen zum Thema zu finden, noch
hat sich in der Praxis eine einheitliche Nutzung der Fachbegriffe durchgesetzt. Fir die Durchfiihrung
eines Organisationsprojektes ist aber eine Ubereinstimmung der Begriffe und Inhalte zwingend
erforderlich.

Nach herkdmmlicher Definition ist ein Prozess ein Blindel von Aktivitaten, fiir das ein oder mehrere
unterschiedliche Inputs benétigt werden und das fiir den Kunden ein Ergebnis von Wert erzeugt.®
Nachfolgend wird eine Definition der Begriffe fiir die Nutzung dieses Handbuchs gegeben:

® vgl. Hammer/ Champy (2003).
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Als Geschaftsprozess bezeichnet man die Abfolge von Tatigkeiten zur Erzeugung von Produkten. Ziele
des Geschaftsprozessansatzes, kdnnen sein:

e Strukturierte Arbeitsabldufe und klare Zustandigkeiten, direkte Ergebnisverantwortung, mehr
Verbesserungs- und Innovationsbewusstsein.

Die Geschéftsprozessoptimierung (GPO) bezeichnet die Gesamtheit aller Aktivitdten und Entschei-
dungen zur Verbesserung von Geschaftsprozessen in einer Behorde. Ausloser fiir notwendige bzw.
angestrebte Geschaftsprozessoptimierungen kénnen sein:

e Verianderung der Prozessvorgaben (Anderung der Ablauforganisation), Harmonisierung von Pro-
zesslandschaften, Lange Durchlaufzeiten (Bearbeitungszeiten, Entscheidungsfindung), Hohe Pro-
zess-/Verwaltungskosten, Verdnderung von IT-Umgebungen.

Bei der an Kennziffern, wie Service, Qualitat und Kosten, ausgerichteten Geschaftsprozessoptimie-
rung ist jedoch im Hinblick auf das zu erreichende Ziel die Wechselwirkung der einzelnen Komponen-
ten zu beachten. Eine anzustrebende Verbesserung des Service, z.B. in Form der Verklrzung der
Bearbeitungszeit kann ggf. einen hoheren Ressourcenbedarf (z.B. Personal) auslésen. Die vorgenann-
ten Kennziffern beschreiben zugleich auch den Nutzen der Geschéaftsprozessoptimierung:

e Kostensenkung (Personal- und Sachkosten) durch

o Standardisierung (z.B. einheitliches Vordruckmanagement), Reduzierung nicht wert-
schopfender Tatigkeiten (z.B. Verteilzeiten), Bearbeitung durch die kostenoptimale Be-
schaftigtengruppe (Laufbahn und Funktionen - Beamte, Tarifbeschéftigte), Schaffung der
Grundlage fir die Ausgliederung von (Teil-) Prozessen (z.B. in Dienstleistungszentren)

e Serviceverbesserung durch

o Reduzierung von Durchlauf- und Bearbeitungszeiten, Erhohte Reaktionsfahigkeit und
Auskunftsbereitschaft (z.B. Birgerportale), Hohere Flexibilitdt bei duferen (z. B. politi-
schen) und verwaltungsinternen Einfliissen, Ganzheitliche, integrierte Vorgangsbearbei-
tung

e Qualitatssteigerung durch
o Standardisierung, Reduzierung Rick-/bzw. Nachfragen, Dokumentierte Soll-Prozesse.

Als (Geschéafts-)Prozess wird der (zum Absatz eines Produktes oder) zum Erstellen einer Dienst- oder
Verwaltungsleistung erforderliche Input und der zu erzielende Output, die Aktionsfolge (Input-
Output-Transformation, Ablauf) sowie die dabei relevanten Aktionstrdger (Menschen, Arbeits-
/Sachmittel) bezeichnet, die zum Erzielen dieses Outputs erforderlich sind. Als Output entsteht ein
Ergebnis.®® Start und Ende von (Geschéfts-)Prozessen sind Ereignisse.

e FEine Funktion ist eine einzelne Aktivitdt innerhalb des Prozesses. Die Funktion beschreibt die
Transformation von einem Eingangs- in einen Ausgangszustand.

e Ein Ereignis beschreibt einen zeitpunktbezogenen Zustand, der eine Folge (z. B. weitere
Aktivitaten) bewirkt. In der Regel ist ein Ereignis Start einer ereignisgesteuerten Prozesskette (2>

% vgl. Bokranz/ Kasten (2003), 5.228.
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Prozessmodelle). Ereignisgesteuerte Prozessketten stellen Prozesse als eine aufeinander folgende
Kette von Ereignissen und Funktionen dar. Ein Ereignis fluhrt zu einer Funktion und eine Funktion
hat als Ergebnis wiederum ein Ereignis.

Die in einer Organisation existierenden Prozesse sind unterschiedlicher Natur und stehen in
Wechselbeziehungen zueinander. Sie lassen sich grundsatzlich den nachfolgenden Kategorien
zuordnen:

e Filhrungsprozesse gehoren nicht zur unmittelbaren Aufgabenerledigung, sondern geben
strategische Zielsetzungen vor und setzen Rahmenbedingungen, die sich auf die Ubrigen
Prozessarten auswirken. Hierzu gehoéren u. a. Planung, Steuerung, und Qualitatskontrolle.

e Kernprozesse® sind die Prozesse, die unmittelbar der Erfullung der strategischen Zielsetzungen
bzw. dem Zweck der Institution dienen. Dies sind regelmaBig die Prozesse, die einen wesentlichen
Teil der Leistung einer Institution erbringen und einen wesentlichen Teil der Ressourcen des
betrachteten Systems verbrauchen.

e Unterstiitzungsprozesse hingegen sind Prozesse, die eine Unterstitzungsleistung fiir Kernprozes-
se erbringen und zum Beispiel Informationstechnik, Kommunikationsmittel oder Personal bereit-
stellen, aber selbst nur mittelbar einen Beitrag zur Zielerfillung leisten. Kunden von Unterstiit-
zungsprozessen sind innerhalb der Organisation zu finden.

Da Unterstlitzungsprozesse weder Kernkompetenz der Organisation, noch direkter Beitrag zur
Zielerfillung sind, kénnen ihre Leistungen in Abhangigkeit der Wirtschaftlichkeit und der definierten
Sicherheitsanforderungen auch von auBerhalb bezogen werden (beispielsweise Uber
Dienstleistungszentren des Bundes).

Klare Zustandigkeiten, Verantwortungsbewusstsein und prozessorientiertes Denken bei den
Beteiligten sind wichtige Erfolgskriterien eines Prozesses. Deshalb sind die Rollen (Blindelung von
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung) aller am Prozess beteiligten Beschéaftigten eindeutig
abzugrenzen:

Prozessverantwortliche stehen dafiir ein, dass alle zum Prozess gehoérigen Komponenten und
Personen in moglichst optimaler Weise agieren und eine kontinuierliche Verbesserung des Prozesses
stattfindet. Sie sollten gegenliber den Prozessbeteiligten weisungsberechtigt sein.

Prozesseigner lassen sich in regelmaRigen Abstinden {iber das Prozessgeschehen berichten und
greifen steuernd ein, sobald Wirtschaftlichkeits- oder andere Defizite auftreten. Hierzu sind sie
gegeniber den Prozessverantwortlichen weisungsberechtigt.

Prozessbeteiligte sind alle Beschéftigten, die mit Verrichtungen unmittelbar am jeweiligen Prozess
befasst sind.

®Der in der Vorgéngerversion des Handbuchs verwendete Begriff , Ausfiihrungsprozess” als Oberbegriff fir leistungserstellende Prozesse
ist in diesem Zusammenhang in der Literatur wenig verbreitet und wird daher auch hier nicht weiter verwendet.
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4.3 Ansatze in der Praxis

In der Praxis kdnnen grundsatzlich zwei unterschiedliche Herangehensweisen gefunden werden.Zum
einen handelt es sich dabei um das so genannte ,Business Process Reengineering” (BPR) nach
Michael Hammer und James Champy® und zum anderen um den evolutiondren Ansatz des
,Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses” (KVP), der von der japanischen
Qualitatsmanagementmethode , Kaizen” abgeleitet wurde.

BPR verfolgt den Ansatz der radikalen Neugestaltung von Prozessen von Grund auf. Dabei werden
vorhandene Prozesse weder detailliert analysiert noch schrittweise verbessert, sondern die
Organisation und die zur Erfiillung ihrer Strategie notwendigen Prozesse werden grundlegend neu
entwickelt. In Verbindung mit der Einflihrung und Nutzung neuer leistungsfahiger IT und der
Beachtung weiterer moderner Managementgrundsétze soll BPR laut Hammer und Champy markante
Verbesserungen bezliglich der Zeit, Kosten und Qualitdt von Prozessen herbeifiihren.

In der Praxis, vor allem in der offentlichen Verwaltung, ist der Ansatz des BPR mit zahlreichen
Problemen verbunden und so nur begrenzt (beispielsweise bei neuen Aufgaben) einsetzbar. Zum
einen stort BPR aufgrund seiner radikalen und weitgreifenden Vorgehensweise und der mangelnden
Einbindung der Betroffenen das soziale Gleichgewicht einer Organisation, zum anderen geht der tGber
lange Zeitrdume gesammelte Erfahrungsschatz verloren. Des Weiteren ist speziell die offentliche
Verwaltung an zahlreiche rechtliche Rahmenbedingungen gebunden, so dass die Spielrdume bei der
Neugestaltung der Prozesse derartig markante Anderungen nur teilweise zulassen®.

Praferiert wird im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung deshalb der empirische Ansatz der kontinuier-
lichen Verbesserung. Bestehende Prozesse werden im Rahmen einer Organisationsuntersuchung
zunachst ermittelt und analysiert. Die Analyse beinhaltet die Untersuchung auf Schwachstellen und
Verbesserungspotenziale, welche in Form von optimierten Prozessen in einem Soll-Konzept model-
liert und dokumentiert werden. Dabei werden die Erfahrungen und Anregungen der betroffenen
Beschéftigten von Beginn an integriert, so dass die Umsetzung der Veranderungen spater wesentlich
weniger Widerstand ausgesetzt und das soziale Gefiige der Organisation nicht erheblich gestort wer-
den wird.

Denkbar und mdoglich ist auch eine Vermischung beider Ansatze in der Form, dass durch BPR zu-
nachst ein grundsitzliches Uberdenken der Prozesse der Organisation stattfinden sollte. Die neu
entwickelten Prozesse konnen anschlieRend im praktischen Einsatz unter Einbeziehung der Beschaf-
tigten kontinuierlich verbessert und weiterentwickelt werden.

¢ vgl. Hammer/ Champy (2003).
% ebenda.
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4.4 Vorgehensweise bei der Geschaftsprozessanalyse und
Geschaftsprozessoptimierung

4.4.1 Vorgehensmodell

Bei der Geschaftsprozessoptimierung als Schwerpunkt einer Organisationsuntersuchung ist die
Vorgehensweise nach dem beschriebenen universellen Vorgehensmodell eines
Organisationsprojektes zu empfehlen.

Grundsatzlich unterscheidet sich das Vorgehen bei der Geschaftsprozessanalyse und —optmierung
nicht von der im o.g. Vorgehensmodell beschriebenen Herangehensweise. Auch die Phase der
Voruntersuchung, in der die Durchflhrbarkeit des Organisationsprojektes (liberprift und die
Schwerpunkte und Methodik anhand der Ziele festgelegt werden, unterscheidet sich nicht
grundlegend. Die Hauptuntersuchung unterteilt sich wiederum in die Phasen Ist-Erhebung, Ist-
Analyse und Soll-Konzeption.

Im Anschluss an die Soll-Konzeption folgt die Umsetzung, also die tatsdchliche Optimierung der
Prozesse im praktischen Betrieb. Haufig ist die Umsetzung mit der Einfihrung neuer IT-Losungen®
verbunden. Die organisatorische Umsetzung erfolgt dann in Form eines eigenstandigen Projekts und
ist nicht mehr Teil der Organisationsuntersuchung. Der Umsetzung folgt, nach Ablauf einer individuell
festzulegenden Probe-/Nutzungsphase, die Evaluierung der Ergebnisse mit Blick auf die tatsdchliche
Praxistauglichkeit und eventuell notwendigen Nachsteuerungs-/Optimierungsbedarf.

Es existieren eine Vielzahl von Modellen zur Vorgehensweise bei der Durchfiihrung eines Projektes
zur Geschiftsprozessanalyse/-optimierung, beispielsweise der DIN-Fachbericht 158’ des Deutschen
Institutes fir Normung (DIN) oder das Vorgehensmodell des Kompetenzzentrums
Prozessmanagement (CC PM)* im Bundesverwaltungsamt. Die Inhalte der Modelle sind
grundsatzlich ahnlich und widerspruchsfrei, so dass die Auswahl des zu verwendenden Modells nach
den individuellen Voraussetzungen des Organisationsprojektes erfolgen sollte. Die folgende
Auflistung skizziert die Inhalte und deren phasenweise Zuordnung innerhalb der einzelnen
Vorgehensmodelle:

69 . " . . . .

Gem. § 9 E-Government-Gesetz sollen Behorden des Bundes Verwaltungsabldufe, die erstmals zu wesentlichen Teilen elektronisch
unter-stitzt werden, vor Einflihrung der informationstechnischen Systeme unter Nutzung gangiger Methodendokumentieren, analysieren
und optimieren.

7 Fur weitere Informationen zum DIN Fachbericht 158, vgl. <http://www.nia.din.de/cmd?level=tpl-
artikel&languageid=de&cmstextid=79465>, (Ausgabe 2007-2010).
S Das Kompetenzzentrum Prozessmanagement im BVA wurde 2010 eingerichtet

(http://www.bva.bund.de/DE/Organisation/Abteilungen/Abteilung_VMB/Org_Portal/02_Beratungsthemen/Prozessmanagement/Prozess
management-node.html)
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1. Erkennen und 1. Identifikation und
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2. Voruntersuchung

&

>

< 2. Erhebung und
S Ist-Erhebun .

2 ung Dokumentation
2

c

2

% Ist-Analyse 2. Analysieren und Bewerten 3. Analyse

T

o Soll-Konzeption 3. Optimieren und Einfiihren 4. Optimierung

4. Umsetzung 5. Umsetzung

6. Steuerung und
Uberwachung

4. Evaluieren — Ergebnisse

7. Weiterentwicklun
messen und bewerten &

5. Evaluierung

Tabelle 17: Vergleich verschiedener Vorgehensmodelle, Gegenliberstellung der Projektphasen

4.4.2 Besonderheiten beim Vorgehen

Die Geschéftsprozessoptimierung als Schwerpunktthema einer Organisationsuntersuchung
beinhaltet verschiedene Besonderheiten, welche zusatzlich zum Vorgehen nach dem universellen 2>
Vorgehensmodell beachtet werden sollten. Dabei muss auch beriicksichtigt werden, dass der
Geschéftsprozessanalyse/-optimierung zwingend eine Aufgabenkritik vorausgehen muss.

1. Vorbereitung / begleitende Aufgaben
1a) Projektorganisation und Ressourcenplanung

Durch die enge Verzahnung der Geschaftsprozessoptimierung mit der Einfihrung, Nutzung oder
Anpassung von IT-Systemen ist entsprechendes IT-Fachwissen notwendig. Um alle Mdglichkeiten und
Optimierungspotenziale, aber auch die technischen Grenzen richtig ermitteln zu kénnen, muss von
Anfang an die Einbindung entsprechend qualifizierter Beschaftigter aus dem IT-Bereich erfolgen. Nur
durch das integrative Zusammenwirken von Prozess-, Organisations- und [T-Verantwortlichen
koénnen die identifizierten Optimierungspotenziale praxis- und zeitnah umgesetzt werden.

1b) Dokumentation

In der Praxis kann beobachtet werden, dass so gut wie alle Organisationen zwar Uber eine
detaillierte, graphisch aufbereitete Dokumentation ihrer Aufbauorganisation verfiigen, jedoch nicht
Uber eine entsprechende Dokumentation ihrer Prozesse. Sind Prozesse dokumentiert, weichen die
Dokumentationsformen derart voneinander ab, dass Verstandlichkeit, Wiederverwendbarkeit und
Vergleichbarkeit darunter leiden. Eine stringente Anwendung und kontinuierliche Verbesserung der
Prozesse sowie die Nutzung der Dokumentation flir andere Zwecke ist in solchen Fallen erschwert
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oder unmoglich. Das fihrt zu einer erneuten Erhebung und Doppelarbeit. Um dem Grundsatz der
Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit Rechnung zu tragen, empfiehlt es sich, die Dokumentation/
Modellierung von Prozessen in der Bundesverwaltung moglichst standardisiert und einheitlich
vorzunehmen. Grundsatzlich sollte die Dokumentation der Prozesse primar graphisch erfolgen. Zu
diesem Zweck existieren verschiedene Modelle und Metamodelle, die zur visuellen Beschreibung von
Prozessen geeignet sind. Detaillierte Informationen zur Dokumentation von Prozessen sind im
Methodenteil im Abschnitt = Prozessmodelle zu finden.

2. Voruntersuchung

Wihrend der Voruntersuchung findet die Uberpriifung der Untersuchungsziele, die Eingrenzung
beziehungsweise Konkretisierung des Untersuchungsbereichs und der anzuwendenden Methoden
und Techniken statt. Gegebenenfalls werden zu diesem Zweck bereits erste Daten erhoben.

Bei einer Geschéaftsprozessanalyse und  -optimierung als  Schwerpunktthema  der
Organisationsuntersuchung stehen die Abldufe/Prozesse des Untersuchungsbereichs oder der
gesamten Behorde im Blickfeld.

Zunachst missen diese identifiziert werden. Eine Hilfestellung bietet das Studium verschiedener
Dokumente (= Dokumentenanalyse), beispielsweise der Produktkatalog. Sind alle Prozesse der
Organisation erkannt, sollten sie in einer = Prozesslandkarte (Prozessmodelle) dokumentiert
werden. Im Anschluss erfolgt die Eingrenzung des Untersuchungsbereichs in Form der Priorisierung
der Prozesse. Dabei werden die Kernprozesse der Organisation ermittelt beziehungsweise diejenigen,
die vordringlich einer Analyse und Optimierung bedirfen. Zur Ermittlung konnen die folgenden
Kriterien dienen:

e Ressourcenbindung des jeweiligen Prozesses (materiell, personell), politische/strategische
Bedeutung des Prozesses, zeitnahe Umsetzungsmaoglichkeiten, Auswirkungen moglicher Prozess-
beziehungsweise Prozessergebnis-Optimierungen fiir die Kunden, bereits bekannte
Schwachstellen beziehungsweise Risikopotenziale, Zeitpunkt der letzten Analyse/Optimierung.

Methodisch kann die Priorisierung der Prozesse Uber die > ABC-Analyse oder = Portfolioanalyse
erfolgen.

3. Hauptuntersuchung
3a) Ist-Erhebung

Die detaillierte Aufnahme der zu optimierenden Prozesse findet wahrend der Hauptuntersuchung
statt. Geeignete Techniken zur Ermittlung der einzelnen Prozessschritte, Funktionen, der beteiligten
Beschaftigten und Informationsobjekte sind = Interview, = Workshop, = Fragebogen oder >
Laufzettelverfahren.

3b) Ist-Analyse

Nachdem der Prozess im erforderlichen Umfang und in erforderlicher Detaillierung erhoben und
dokumentiert wurde, wird er hinsichtlich seines Optimierungspotenzials geprift. Dabei wird der
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bekannte Ist-Zustand mit einem gewdinschten Soll-Zustand (gemaR den Zielen der Untersuchung)
abgeglichen. Fir vorliegende Abweichungen sind die Ursachen zu ermitteln. Folgende Priiffragen
kénnen dabei Hilfestellung geben:

Priiffragen fiir die Ermittlung von Optimierungspotenzial in Prozessen

Sind Schwachstellen zum Prozess bereits bekannt bzw. dokumentiert (z. B. Uber das
Vorschlagwesen, Ideenmanagement etc.)?

Entspricht das tatsadchliche Prozessergebnis (Output) dem geforderten Produkt?
Ist der Ressourcenverbrauch (Personal, Finanzmittel, Sachmittel etc.) unverhéaltnisméaRig hoch?

Werden Ressourcen verbraucht, ohne zur Erreichung von geplanten Prozessergebnissen
beizutragen?

Konnen die Prozesskosten (bei gleichem Prozess-Ergebnis) gesenkt werden?
Kénnen die Bearbeitungs-, Liege- und Transportzeiten reduziert werden?

Gibt es Medienbriiche?

Gibt es redundante Datenerfassung?

Kénnen interne und/oder externe Schnittstellen verringert werden?

Sind vorhandene Schnittstellen und Ubergabepunkte potentielle Fehlerquellen?
Sind die Zustandigkeiten eindeutig geregelt, ist das AKV-Prinzip eingehalten?
Sind Kommunikations- oder Entscheidungswege eindeutig abgebildet?

Besitzt der jeweilige Prozessbeteiligte alle notwendigen Informationen?

Entspricht die Qualitit der Produkte den Anforderungen bzw. gibt es hohe Fehlerraten und/oder
Kundenbeschwerden?

Werden hohe Durchlauf-, Bearbeitungs-, Liege-, Transportzeiten vermutet?
Wird ein gleicher oder ahnlicher Prozess in mehreren Organisationseinheiten wahrgenommen?
Wird der Prozess haufig durchlaufen (mehrmals taglich, wéchentlich, monatlich) — ABC-Analyse?

Weist der Prozess einen geringen/hohen Grad an Technisierung auf?

Priiffragen im Zusammenhang mit Dienstleistungszentren (DLZ)

Kann der Prozess oder ein Teilprozess auf ein DLZ verlagert werden?

Wenn ja, welche Auswirkungen hat eine Aufgabenilbertragung an ein DLZ auf die bisherigen
Prozesse und Ablaufe und welche Anforderungen ergeben sich an die Neuausrichtung der
verbleibenden Prozesse. Dies insbesondere im Hinblick auf die zukiinftigen Prozessschnittstellen
zum DLZ (Aktivitatensplitt)
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Der Bundesrechnungshof hat im Rahmen einer Querschnittsprifung zur geschaftsprozessorientierten
Aufgabenwahrnehmung in der Bundesverwaltung einen = Katalog zusammengestellt, der mogliche
Optimierungspotenziale enthilt. Dieser Katalog befindet sich im = Anhang.

Die Bewertung der Schwachstellen soll systematisch und methodisch anhand der strategischen und
operativen Ziele der Organisation erfolgen. Wichtig ist dabei, Schwachstellen aufzudecken und diese
unter dem Aspekt Ursache und Wirkung zu analysieren und nicht nur die Symptome zu beseitigen.
Eine systematische Problemanalyse kann durch die Methoden = Ursache-Wirkungs-Diagramm und
- Mind Mapping unterstitzt werden. Darlber hinaus kénnen auch Vergleiche mit dhnlichen
Funktionen, Teilprozessen oder Prozessen anderer Bereiche, ggf. auch anderer Behérden (=2
Benchmarking) durchgefiihrt werden.

3c) Soll-Konzeption

Sind die vorhandenen Prozesse hinsichtlich ihrer Schwachstellen analysiert, findet die eigentliche
Optimierung statt. Dabei wird nach Moglichkeiten gesucht, die Prozesse um vorhandene Fehler und
Schwachstellen zu bereinigen oder diese zumindest zu reduzieren. Die Lésungsansatze ergeben sich
meist unmittelbar aus der Bewertung der Schwachstellen.

Losungsansatze fiir die Geschaftsprozessoptimierung
e Verzicht auf iberfllissige Prozessschritte oder Teilprozesse.
e Verandern der Reihenfolge von Prozessschritten.
e Aufnehmen zusatzlich erforderlicher Prozessschritte.
e Biindeln von zusammengehdrenden Prozessschritten.
e Parallelisieren von Prozessschritten oder Teilprozessen.
e Verkirzen einzelner Prozessschritte.
e Steigern der Wertschopfung einzelner Prozessschritte.
e Automatisieren von Prozessschritten.
e Herbeiflihren von Standardisierungen.
e Reduzieren von Schnittstellen
e Reduzieren von Schnittstellen und Medienbriichen
e Anpassen der Organisationsstruktur

Im Zusammenhang mit Dienstleistungszentren (DLZ):

e Erarbeitung eines Soll-Prozesses, der die Aufgabenlbertragung an ein DLZ, die ggf.
notwendigen Schnittstellen und beidseitigen Ubergabepunkte (sog. Aktivititensplitt) sowie die
hierfir notwendigen Soll-Kapazitditen und Soll-Ressourcen in den Bereichen Personal,
Sachmittel und Anlagennutzung (bspw. IT) hinreichend genau beschreibt.
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In der Regel kommen verschiedene Losungsvarianten in Frage. Diese sind anhand der definierten
Ziele und Kundenbediirfnisse zu bewerten und mit Wirtschaftlichkeitsberechnungen zu tberprifen.
Bei der Auswahl einer Losungsvariante ist neben der Umsetzbarkeit auch die Interaktion mit anderen
Prozessen im Sinne eines ganzheitlichen Losungsansatzes zu beriicksichtigen. Die Lésungsfindung
kann durch verschiedene Methoden unterstiitzt werden, beispielsweise durch die = Morphologie,
- Brainstorming, -writing.

4. Umsetzung

Vielfach ist die Umsetzung einer Organisationsuntersuchung mit dem Schwerpunkt
Geschaftsprozessoptimierung mit der Anderung der Aufbau- und Ablauforganisation und/oder der
bestehenden oder der Einflihrung neuer IT-Systeme verbunden. Die Umsetzung des Konzepts erfolgt
als Organisations-Projekt. Dennoch konnen Geschaftsprozessoptimierungen, die nur durch
Veranderung oder Einflihrung von IT-Systemen erreicht werden kénnen dazu fiihren, dass die damit
verbunden MalRnahmen im Rahmen eines eigenstandigen IT-Projekts umzusetzen sind. Aufgabe der
IT ist es in diesem Zusammenhang, auf der Grundlage optimierter Abldufe die Ausgestaltung einer
prozessorientierten Aufbauorganisation zu unterstitzen. In diesem Fall ist es notwendig, die Projekte
inhaltlich im Zusammenhang zu sehen und benétigte IT-Kenntnisse schon wahrend der
Organisationsuntersuchung verfiigbar zu haben, die Projekte aber organisatorisch voneinander
abzugrenzen. Dies ist darin begriindet, dass die fir IT-Projekte verbindlichen Vorgaben hinsichtlich
des Vorgehensmodells (V-Modell XT) und der Methode zur Wirtschaftlichkeitsberechnung (WiBe
Fachkonzept IT), die fiir reine Organisationsuntersuchungen zu weit reichend sind.

5. Evaluierung

Die umgesetzten Vorschlage des Soll-Konzepts sollten nach einem angemessenen Zeitabstand, in der
Regel nach einem Jahr, evaluiert werden. Der geeignete Zeitpunkt flr eine Prozessevaluierung hangt
von den jeweiligen Gegebenheiten ab und sollte situativ ermittelt werden. Beachtet werden muss
allerdings, dass eine zu frithe Evaluierung zu falschen Riickschlissen fiihren kénnte, beispielsweise
wenn sich Beschéftigte noch in einer Lernphase befinden und deshalb (noch) nicht die Zielvorgaben
erfillen.

Die Messbarkeit des Erfolges von Prozessoptimierungen setzt voraus, dass die aus einem
libergeordneten Zielsystem des Prozesses / der Organisation abgeleiteten Ziele der Optimierung
entsprechend quantitativ . messbar formuliert wurden. Vage Formulierungen, beispielsweise
,Verbesserung des Prozesses”, lassen eine Evaluierung und somit Uberpriifung der Wirksamkeit nicht
zu. Konkrete Ziele kdnnten sein:

e Verkiirzung der Durchlaufzeit fur die Erstellung der Leistung X um n Zeiteinheiten, Senkung der
Fehlerquote um X %, Kostensenkung um X %.
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Priiffragen zur Evaluierung eines Projektes zur Geschiftsprozessanalyse/-optimierung’?

Stimmen die Veranderungsaktivitdten mit den definierten Projektzielen tberein?

Sind die erkannten Schwachstellen dauerhaft behoben?

e Sind splirbare Arbeitsentlastungen eingetreten?

o Sind Effizienzverbesserungen erkennbar?

e Sind neue Schwachstellen aufgetreten?

e Wie wirkt sich die Umsetzung auf die Qualitat der Prozessergebnisse aus?
e Wie ist die Akzeptanz der Verdanderungen bei Kunden und Beschaftigten?
e Konnten alle Losungsansatze umgesetzt werden?

e Sind die Zielvorgaben erreicht worden? Wenn nicht, welche Ursachen gibt es fir die
Nichterreichung der Prozessziele?

e Wird der MalRnahmenkatalog standig aktualisiert und angepasst?

e Werden Schulungs-/AusbildungsmaRRnahmen den gednderten Abldufen gerecht?

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Die Optimierung der Prozesse sollte nicht mit der Evaluierung abgeschlossen sein, sondern sich
kontinuierlich durch stindiges Hinterfragen und Anpassen fortsetzen (kontinuierlicher
Verbesserungsprozess/Prozesssicherung). Hierbei sollte die Kreativitdit der Beschéaftigten beim
Suchen nach Verbesserungsmoglichkeiten aktiv geférdert werden. Nur wenn die kontinuierliche
Verbesserung Eingang in die Organisationskultur findet, kénnen dauerhaft
Rationalisierungspotenziale aufgezeigt und umgesetzt werden. Es hat sich bewahrt, fir alle Prozesse
Prozessverantwortliche zu benennen, die den Verbesserungsprozess, im Rahmen definierter
Zeitabstande, immer wieder anstoBen und gemeinsam mit den Prozessbeteiligten durchfiihren.
Aufgabe der Prozessverantwortlichen ist die verantwortliche, systematische Weiterentwicklung der
Prozesse in ihrem Zustandigkeitsbereich. Hierzu gehort es auch, die als sinnvoll angesehenen
Prozessoptimierungen mit dem Organisationsreferat abzustimmen.

2 Fragestellungen gelten auch im Rahmen der Evaluation von Geschiftsprozessoptimierungen im Rahmen erfolgter

Aufgabenibertragungen an ein Dienstleistungszentrum.
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4.5 Werkzeuge fiir die Analyse und Optimierung von Geschaftsprozessen

Die Analyse und Optimierung von Geschéaftsprozessen kann heute weitgehend Software-gestiitzt
erfolgen. Das hat die Vorteile, dass Erhebungs- und Dokumentationsaufwand erheblich sinken und
die Transparenz und dadurch das Verstdandnis bei allen Beteiligten erhéht werden. Das Fraunhofer-
Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation hat mehrere Marktstudien zu diesem Thema erstellt.
Diese sollen den Beteiligten an einer Geschéaftsprozessanalyse/-optimierung die Auswahl eines fir
ihre individuellen Bediirfnisse geeigneten Werkzeuges erleichtern und sind auf der Homepage des
Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation veroffentlicht worden!™.

W http://www.swm.iao.fraunhofer.de/
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5 Personalbedarfsermittlung

5.1 Grundlagen der Personalbedarfsermittlung

Die Personalbedarfsermittlung ist die Basis fiir eine langfristige Personalplanung und damit ein
wesentliches Instrument der Personaleinsatzsteuerung.

Das Prinzip der Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit ist zwingende Handlungsgrundlage der
offentlichen Verwaltung. Die effiziente Gestaltung der Organisationsstrukturen sowie der
sachgerechten Aufgabenerledigung sind standige Forderungen an ein wirtschaftliches Handeln. Um
dies auch in Zeiten knapper Personalressourcen sicherzustellen, sind regelmaRige
Organisationsuntersuchungen mit dem Schwerpunkt einer Personalbedarfsermittlung in der
offentlichen Verwaltung gefordert.

Die Verpflichtung zur Ermittlung des Personalbedarfs ergibt sich fiir den Bereich des Bundes aus Nr.
4.4.1 der VV zu § 17 BHO, wonach Planstellen nur ausgebracht werden dirfen, soweit sie unter
Anwendung angemessener Methoden der Personalbedarfsermittlung sachgerecht und
nachvollziehbar begriindet sind.

Aufgabe der Personalbedarfsermittlung ist es, den fiir eine vorgegebene Aufgabe erforderlichen
Personalbedarf zu (berprifen und festzustellen. Ziel ist es dabei, eine zeitgerechte
Aufgabenerledigung mit angemessener Auslastung der Aufgabentrdager zu erreichen. Einer
Personalbedarfsermittlung sollen eine Aufgabenkritik sowie eine Geschaftsprozessoptimierung
vorausgehen. Denn Personalbedarfsermittlungen sollen nur im Umfeld optimierter Prozesse und
Organisationsstrukturen  durchgefiihrt werden, nur dies ergibt den wirklichen Bedarf.
Verbesserungspotenzial ist im Vorfeld zu realisieren, damit die Veranderungen bei der Ermittlung des
Personalbedarfs ihre Wirkung zeigen konnen. Die Personalbedarfsermittlung setzt dann auf den
Ergebnissen vorangegangener Organisationsuntersuchungen auf und bildet den tatsachlich
erforderlichen kiinftigen Personalbedarf ab.

Wird eine Personalbedarfsermittlung ohne vorhergehende oder mindestens begleitende
Geschéftsprozessoptimierung durchgefihrt, werden organisatorische Mangel und/oder sonstige
Schwachstellen festgeschrieben und weitergefiihrt. Es wird nicht der wirkliche Bedarf ermittelt,
sondern nur der fur die Erledigung der Aufgabe nach den bisherigen Prozessen. Daher ist in diesen
Fillen das gewahlte Vorgehen im Abschlussbericht nachvollziehbar zu begriinden. Bei den
Erhebungen zur Personalbedarfsermittlung ist dann besonderer Wert darauf zulegen, das
Verbesserungspotenzial im Untersuchungsbereich zu erfragen. Dies gilt insbesondere in Bezug auf
die Sachmittelausstattung, die IT-Unterstlitzung sowie die Arbeitsabldufe. Das festgestellte
Optimierungspotenzial wird dann bei der Ermittlung des Personalbedarfs bericksichtigt werden.
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5.1.1 Aufgabenarten

Die Personalbedarfsermittlung setzt an den Aufgaben des Untersuchungsbereichs an. Unterschieden
wird nach:

e quantifizierbaren Aufgaben,dispositiv-kreativen Aufgaben, Mischaufgaben, neuen Aufgaben.

5.1.1.1 Quantifizierbare Aufgaben

Quantifizierbare Aufgaben sind wiederholt anfallende Aufgaben, die sich auch in der Zukunft mit
dhnlichen oder gleichen Bearbeitungsschritten und dhnlichen Bearbeitungszeiten bearbeiten lassen.
Erkenntnisse der Vergangenheit konnen fir die Bemessung des Personalbedarfs in der Zukunft
genutzt werden. Quantifizierbare Aufgaben lassen sich hinsichtlich der Bearbeitungszeiten und
Mengen objektiv und exakt messen. Hierfir eignen sich besonders die Erhebungstechniken des 2>
Analytischen Berechnungsverfahrens: -  Selbstaufschreibung, > Laufzettelverfahren, >
Zeitaufnahme oder = Multimomentaufnahme, da die Bearbeitungszeit eindeutig fallbezogen
ermittelt werden kann. Diese Techniken zeichnen sich durch ein hohes Mall an Objektivitat,
Genauigkeit und Giite der erhobenen Daten aus. Dies setzt voraus, dass die Datenerhebungen in
einem reprasentativen Zeitraum durchgefiihrt werden. Das = Analytische Schitzverfahren mit
seiner geringeren Datengilite ist nur dann fiir die Datenerhebung anwendbar, wenn eine
ausreichende Begriindung fir den Verzicht auf die Erhebungstechniken des > Analytischen
Berechnungsverfahrens vorliegt. Diese Begriindung ist ausreichend zu dokumentieren.

Fir die Datenerhebung gibt es verschiedene Herangehensweisen:

e Bei nicht gleich strukturierten Arbeitsbereichen im Untersuchungsbereich werden alle
Arbeitsplatze in die Organisationsuntersuchung einbezogen und Bearbeitungszeiten und Mengen
dort unmittelbar erhoben.

e Bei gleich strukturierten Arbeitsbereichen werden Bearbeitungszeiten als Stichprobe an
ausgewahlten Arbeitsplatzen erhoben und als zentrale Vorgabe fiir alle Arbeitsplatze des Bereichs
als Bemessungsgrundlage verwendet. Der Einsatz zentraler Vorgaben tragt zur Reduzierung des
Erhebungsaufwands bei.

5.1.1.2 Dispositiv-kreative Aufgaben

Dispositiv-kreative Aufgaben sind Gberwiegend in geistig-schdpferischen und planenden Bereichen zu
finden. Es handelt sich hdufig um konzeptionelle und gestalterische Aufgaben, die fiir sich
genommen (inhaltlich) einmalig, also nicht wiederkehrend sind. Oder aber, die Bearbeitungsschritte
sind so unterschiedlich, dass Uber den Personalaufwand fir die Aufgabenerledigung der
Vergangenheit keine Erkenntnisse liber den Aufwand fir zukiinftige Aufgaben abgeleitet werden
kénnen. Dispositiv-kreative Aufgaben sind gepragt von gestaltender Arbeit, deren Ergebnis in hohem
Mal} von der Kreativitat der Arbeitsplatzinhaber und weniger von der Arbeitsmenge beeinflusst wird.
Im Gegensatz zu quantifizierbaren Aufgaben unterliegen die Arbeitsabldaufe in dispositiv-kreativen
Bereichen in der Regel keiner vorgegebenen Normierung. Sie hdangen von den jeweils aktuellen
Rahmenbedingungen ab und werden situativ an die aktuellen Erfordernisse angepasst. Meist liegen
der Aufgabenerledigung unstrukturierte oder teilstrukturierte Prozesse zu Grunde. Diese zeichnen

134



sich durch ein hohes Mal8 an inhaltlicher Komplexitat, Vielfaltigkeit und Unbestimmtheit im weiteren
Ablauf aus.

Beispiele fiir dispositiv-kreative Aufgaben:

e leitungsaufgaben (Planung und Steuerung, nicht Personalfiihrung), Erstellung von
Gesetzesvorlagen, wissenschaftliche Aufgaben.

Auch Aufgaben der Fachaufsicht gehoren zu diesem Aufgabentyp. Allerdings ist es haufig schwierig,
die verschiedenen Aufgabentypen Uberschneidungsfrei voneinander abzugrenzen. Der systematisch-
analytische Ansatz der Personalbedarfsermittlung stofSt bei dispositiv-kreativen Aufgaben an seine
Grenzen, wenn objektive, berechenbare Werte zu Arbeitsmengen und zum Bearbeitungsaufwand
nicht bekannt sind. Jedoch ist auch bei dispositiv-kreativen Aufgaben eine Personalbedarfsermittlung
(Schatzung) moglich und notwendig. Dies zeigt auch die gangige Praxis, wenn es darum geht, den
kiinftigen Personalbedarf fiir dispositiv-kreative Aufgaben anzugeben: Unabhdngig davon, ob die
Aufgabe als Linienaufgabe oder als Projekt eingerichtet werden soll, wird der Personalbedarf
angemessen begriindet. Dieser wird in der Regel mit detaillierten Stellenforderungen belegt.

Die Erhebungstechniken flr quantifizierbare Aufgaben konnen fiir die Personalbedarfsermittlung bei
dispositiv-kreativen Aufgaben nicht eingesetzt werden. Stattdessen werden Uberschlagig geschatzte
Prognosen oder Setzungen vorgenommen. Diese bedirfen aufgrund ihrer, gemessen an den analyti-
schen Datenerhebungen, geringeren Datenglite und Qualitdt in jedem Fall einer detaillierten und
nachvollziehbaren Begriindung und Dokumentation.

Fir die Erhebung und Steuerung dispositiv-kreativer Aufgaben kann im Bereich der obersten Bun-
desbehérden die > Personalmengenplanung eingesetzt werden.

5.1.1.3 Mischaufgaben

Arbeitsplatze mit ausschlieRRlich dispositiv-kreativen Aufgaben sind in der offentlichen Verwaltung
selten. Meist handelt es sich um Mischarbeitsplatze, an denen sowohl dispositiv-kreative als auch
quantifizierbare Aufgaben wahrgenommen werden. Welchem Typ eine Aufgabe im Einzelfall
zuzuordnen ist, kann in der Regel nicht von der Aufgabenbezeichnung (zum Beispiel
Offentlichkeitsarbeit) abgeleitet werden. Vielmehr ist bei der Erhebung der Aufgaben kritisch zu
prifen, welche Aufgaben welchem Typ zuzuordnen sind. Hierflir missen die Aufgaben eindeutig
voneinander abgegrenzt werden, damit Aufgabentypen erkennbar sind. Dabei reicht es nicht aus, die
Aufgaben lediglich auf der Ebene der Hauptaufgaben zu betrachten. Eine systematische und
detaillierte Untergliederung in Teilaufgaben (= Aufgabengliederungstechnik) ist erforderlich.

Die genannten Beispiele fiir dispositiv-kreative Aufgaben missen also nicht immer (vollstandig)
dieser Aufgabenart zuzuordnen sein. So beinhaltet die Leitung einer Behdrde, Abteilung oder eines
Referates zwar zu wesentlichen Teilen Aufgaben dispositiv-kreativer Art. Dennoch werden — in eher
geringem Umfang — auch quantifizierbare Aufgaben zu finden sein. Dies kbnnen etwa turnusmaRige
Besprechungen (Referatsbesprechungen, Beurteilungsgesprache), die regelmalRige Erstellung und
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Prasentation von Jahresberichten innerhalb eines fest definierten Berichtswesens oder Zeichnungen
im Rahmen der Anordnungsbefugnis, Genehmigung von Urlaubsantragen, Dienstreisen etc. sein.

Beschéaftigte im Bereich Offentlichkeitsarbeit miissen zur Aufgabenerledigung in groBem Umfang
konzeptionell arbeiten und Kreativitdt einbringen. Dennoch gibt es auch hier einen Anteil von
Routinetatigkeiten wie die Erstellung von Pressespiegeln, die Vorbereitung und Durchfiihrung von
Pressekonferenzen oder die Qualitatskontrolle von Druckerzeugnissen.

Funktion Aufgabe Aufgabentyp
Aufgabe 1.1 dispositiv-kreativ

Sachbearbeitung Aufgabe 1.2 quantifizierbar

Offentlichkeitsarbeit Aufgabe 1.3 quantifizierbar
Aufgabe 1.4 dispositiv-kreativ

Tabelle 18: Beispiel einer nach erster Einschatzung dispositiv-kreativen Aufgabe

Funktion Aufgabe Teilaufgaben Aufgabentyp
Aufgabe 1.1.1 dispositiv-kreativ

Sachbearbeitung Aufgabe /’ Aufgabe 1.1.2 quantifizierbar

Offentlichkeitsarbeit 1.1 ? Aufgabe 1.1.3 quantifizierbar
Aufgabe 1.1.3 dispositiv-kreativ

Tabelle 19: quantifizierbare Anteile der zundchst dispositiv-kreativ erscheinenden Aufgabe 1.1

Koordinierungs-, Planungs- und auch Grundsatzbereiche zeichnen sich durch ein hohes MaR nicht
strukturierter Prozesse und Ad-hoc-Aufgaben aus. Auch wissenschaftliche Beschaftigte haben in der
Regel einen sehr hohen Anteil dispositiv-kreativer Aufgaben, der Anteil quantifizierbarer Aufgaben ist
meist gering.

Die in der folgenden Tabelle genannten Merkmale der Aufgabentypen machen deutlich, dass die
Aufgabencharakteristika sehr genau betrachtet werden missen, um dispositiv-kreative Aufgaben
eindeutig abgrenzen zu kénnen.

Strategisch operativ

Politisch administrativ, dienstleistend
rechtsgestaltend, -setzend rechtsanwendend
programmgestaltend/konzeptionell vollziehend, ausfiihrend

Generell speziell, individuell

essentiell, originar, koordinierend peripher, abgeleitet

Exzeptionell Routineaufgaben

brisant, Konfliktaufgaben permanente Aufgaben, Konsensaufgaben

Tabelle 20: Abgrenzungskriterien fir dispositiv-kreative Aufgaben
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Mischaufgaben lassen sich folglich in quantifizierbare und dispositiv-kreative Teilaufgaben aufteilen.
Fir die quantifizierbaren Teilaufgaben werden die detaillierten Erhebungstechniken fir
quantifizierbare Aufgaben angewendet. Fiir die dispositiv-kreativen Teilaufgaben und bei neuen
Aufgaben werden Prognosen beziehungsweise Setzungen vorgenommen.

Die Prognosen zum Personalbedarf der dispositiv-kreativen Aufgaben entziehen sich nicht vollstandig
einer Analyse. Die Aufgaben kdnnen mit der Methode der Aufgabenkritik hinterfragt werden. Hierbei
sollten Gesprache zum Aufgabenbereich nicht nur mit den jeweiligen Arbeitsplatzinhabern, sondern
auch mit den vorgesetzten Funktionstragern gefiihrt werden. Gegenstand der Gesprache kénnen
sowohl die Prognosen der Aufgabentrager als auch libergeordnete Gesichtspunkte wie zum Beispiel
Prioritatensetzungen sein. Diese kritische Betrachtung dispositiv-kreativer Aufgaben kann zu
Erkenntnissen dariber fiihren, dass Aufgaben wegfallen, abgeschichtet oder ausgelagert werden
konnen oder dass der Aufwand fir die Aufgabenerledigung reduzierbar ist. Bei solchen
Veranderungen wird der Personalbedarf auf Basis der vorgenommenen Prognosen entsprechend
angepasst. Hierbei sollten perspektivische Entwicklungen im Aufgabenbereich bereits bericksichtigt
werden.

Das beschriebene Vorgehen zur Datenerhebung bei Mischaufgaben ermoglicht, trotz anteiliger
dispositiv-kreativer Aufgaben, die Anndherung an die tatsachliche Arbeitsbelastung des betrachteten
Arbeitsplatzes, ohne vollstandig auf die Genauigkeit einer Personalbedarfsermittlung zu verzichten.
Zur Plausibilisierung des ermittelten Personalbedarfs konnen vergleichbare Arbeitsplatze im Bereich
der Behorde, aber auch behordenibergreifend herangezogen werden. Der Personalbedarf fir den
gesamten Arbeitsplatz wird abschlieRend auf Basis der analytisch erhobenen Daten und der Prognose
oder Setzung bemessen.

Anmerkungen des Bundesrechnungshofes zu dispositiv-kreativen Aufgaben

Der Bundesrechnungshof wird im Rahmen seiner Prifungen haufig mit der Aussage konfrontiert, die
Fachaufgaben einer Behorde seien weit (iberwiegend geistig schopferischer Natur und somit den anerkannten
Methoden der Personalbedarfsermittlung fur quantifizierbare Aufgaben nicht zuganglich.

Bei genauerer Betrachtung der wahrgenommenen Aufgaben lasst sich in der Regel jedoch feststellen, dass
sich dispositiv-kreative Aufgaben lberwiegend in Mischaufgaben wiederfinden und insgesamt nur einen
geringen Anteil an den gesamten Aufgaben einer Behérde ausmachen. Selbst bei Institutionen mit einem
hohen Anteil wissenschaftlicher Aufgaben lassen sich oft die dispositiv-kreativen Aufgaben durch eine
Aufgabenanalyse von quantifizierbaren Aufgabenanteilen trennen.

Das vorliegende Handbuch zeigt anhand der Aufgabe ,Offentlichkeitsarbeit” beispielhaft, wie der
Personalbedarf fiir eine vermeintlich rein dispositiv-kreative Aufgabe durch exakte Aufgabengliederung
dennoch analytisch ermittelt werden kann.

5.1.1.4 Neue Aufgaben

Als neu kénnen Aufgaben angesehen werden, wenn sie erstmals anfallen. Um neue Aufgaben
handelt es sich dann nicht, wenn die Aufgaben bereits in der Vergangenheit zum Beispiel in einer
anderen Organisationseinheit oder einer anderen Behdrde in vergleichbarer Art und Weise
wahrgenommen worden sind. Auch bei neuen Aufgaben ist eine Personalbedarfsermittlung moglich.
Dies zeigt auch die gadngige Praxis, wenn es darum geht, den kiinftigen Personalbedarf fiir neue
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Aufgaben anzugeben: Unabhadngig davon, ob die neue Aufgabe als Linienaufgabe oder als Projekt
eingerichtet werden soll, wird sie in der Regel mit detaillierten Stellenforderungen belegt.

Der systematisch-analytische Ansatz der Personalbemessung st6Rt an seine Grenzen, wenn
objektive, berechenbare Werte zu Arbeitsmengen und zum Bearbeitungsaufwand (noch) nicht
bekannt sind. Die Erhebungstechniken fiir quantifizierbare Aufgaben konnen fir die
Personalbedarfsermittlung bei neuen Aufgaben nicht eingesetzt werden. Stattdessen werden
Uberschlagig geschatzte Prognosen’ oder Setzungen vorgenommen. Diese bediirfen aufgrund ihrer,
gemessen an den analytischen Datenerhebungen, geringeren Datengilite und Qualitat in jedem Fall
einer detaillierten und nachvollziehbaren Begriindung und Dokumentation.

Bei neuen Aufgaben ist zu beachten, dass nach einer angemessenen Konsolidierungsphase eine
Nacherhebung durchzufiihren ist, auf deren Basis der tatsachliche Personalbedarf ermittelt wird.

5.1.2 Verfahren fiir die Personalbedarfsermittlung

Es gibt grundsatzlich drei Grundverfahren, um Personalbedarf zu ermitteln:
o Analytisches Berechnungsverfahren,

e Analytisches Schatzverfahren,

e Arbeitsplatzmethode.

Neben den drei Grundverfahren gibt es die beiden Folgeverfahren = Fortschreibungs- und
- Schlisselzahlverfahren.

" Auf der Basis dieses Verfahrens entwickelte das Bundesamt fiir die Sicherheit in der Informationstechnik (BSI) eine
Arbeitshilfe, aus der Anséatze zur Planung personeller Kapazitaten fur IT Sicherheitsteams in der 6ffentlichen Verwaltung
ableitbar sind. Vgl. BSI (Hrsg., 2012), ,Arbeitshilfe zur Feststellung des Aufwandes und zur Planung des personellen
Ressourceneinsatzes fur IT-Sicherheitsteams in der 6ffentlichen Verwaltung - Version 2.2 des Bundesamtes fur die Sicherheit in

der Informationstechnik (BSI)“. Die Arbeitshilfe ist verfugbar unter: https://www.bsi.bund.de/Personalschaetzung

138


https://www.bsi.bund.de/Personalschaetzung

Verfahren zur
Personalbedarfsermittiung

GRUROVEeranren

EOIEEVErianien

Analytisches Analytisches )
Arbeitsplatzmethod
Berechnungsverfahren Schatzverfahren roeltsplatzmethode
Selbstaufschreibung . Analytisches Schatzen

Laufzettelverfahren
Multimomentaufnahme
Zeitaufnahme

Anwendung auf dieselbe

Organisationseinheit in Folgejahren Fortschreibungs-

verfahren

Schlisselzahl-

Anwendung auf andere, gleichartige verfahren
Organisationseinheiten

Abbildung 8: Verfahren zur Personalbedarfsermittlung

Die Grundverfahren unterscheiden sich in der Art der Datenerhebung sowie in der Datengiite.

Grundsatzlich gilt:

Analytisches Berechnungsverfahren vor Analytischem Schatzverfahren vor Arbeitsplatzmethode

Der Verzicht auf das Analytische Berechnungsverfahren zugunsten der anderen Verfahren ist
nachvollziehbar zu begriinden. Unabhangig vom gewadhlten Grundverfahren ist zunachst ein
Aufgabenkatalog zu erstellen. Der gesamte Aufgabenbestand des Untersuchungsbereichs wird
erhoben und in eindeutig abgrenzbare Einzelaufgaben untergliedert, damit die Arbeitsmengen und
Bearbeitungszeiten verldsslich genau ermittelt werden kénnen. Der Aufgabenkatalog kann Uber
Organisationsunterlagen (zum Beispiel Geschéftsverteilungsplan) ermittelt und in = Interviews
detailliert erhoben werden. Fir die Darstellung der Aufgaben bietet sich die Technik der >
Aufgabengliederung an.

Zur Auswahl des geeigneten Verfahrens / der geeigneten Erhebungstechnik gibt es keine allgemein
glltige Regel. Zentrales Entscheidungskriterium neben der grundsatzlichen Eignung der Methode fiir
die jeweilige Aufgabenart ist die erforderliche Datengiite. Hierbei ergibt sich folgende Rangfolge:
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Abbildung 9: Rangfolge der Verfahrens- und Erhebungstechniken hinsichtlich ihrer Genauigkeit

Haufig ist es sinnvoll, mehrere Techniken parallel oder kombiniert anzuwenden, um die
erforderlichen Daten zu erhalten bzw. die mittels einer Erhebungstechnik erhobenen Daten durch
den Einsatz einer weiteren Technik zu plausibilisieren.

5.1.2.1 Analytisches Berechnungsverfahren

Im Analytischen Berechnungsverfahren wird der Personalbedarf auf der Basis von aktuellen Ist-Daten
ermittelt, die mittels quantitativer Erhebungstechniken erhoben worden sind:

- Selbstaufschreibung, = Laufzettelverfahren, > Multimomentaufnahme, = Zeitaufnahme.

Die vorgenannten Erhebungstechniken eignen sich fir die Feststellung des Personalbedarfs bei
bestehenden, (haufig) wiederkehrenden Aufgaben, die quantifizierbar (beispielsweise
Antragsbearbeitung) und daher messbar sind. Erforderlich sind Datenerhebungen zur Ermittlung von
Arbeitsmengen und Bearbeitungszeiten in einem représentativen Zeitraum (= Teilerhebung mittels
Stichprobe).

Bei zu ermittelnden Arbeitsmengen und Bearbeitungszeiten ist je nach angewandter
Erhebungstechnik  der  Jahresarbeitszeitbedarf  unterschiedlich  zu berechnen. Der
Jahresarbeitszeitbedarf wird ins Verhéltnis zur verfligbaren - Jahresarbeitszeit einer
Normalarbeitskraft gesetzt. Das Berechnungsergebnis bildet den Personalbedarf fir die jeweilige
Aufgabe ab.
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5.1.2.2 Analytisches Schatzverfahren

Im  Analytischen  Schatzverfahren  wird der Personalbedarf auf der Basis von
vergangenheitsbezogenen Daten, die aus den Erfahrungswerten der ausfiihrenden Beschaftigten
resultieren, und plausibilisierten Prognosedaten ermittelt. Im Unterschied zum Analytischen
Berechnungsverfahren findet das Analytische Schatzverfahren Anwendung wenn:

e die zu erhebenden Aufgaben an einem Arbeitsplatz oder mehreren Arbeitspldtzen nicht
(durchgéngig) quantifizierbar sind.

e im zur Verfligung stehenden Untersuchungszeitraum ein reprasentativer Zeitraum fiir eine
Datenerhebung nicht gefunden werden kann.

Erforderlich sind Datenerhebungen zur Ermittlung von Arbeitsmengen und Bearbeitungszeiten. Diese
Daten werden in der Regel mittels = Interview und Dokumentenauswertungen erhoben. Die
Ermittlung des Personalbedarfs erfolgt analog zum = Analytischen Berechnungsverfahren auf der
Basis der analytisch geschatzten Arbeitsmengen und Bearbeitungszeiten: Die bendtigten
BezugsgroRen und der Berechnungsweg zur Feststellung des Personalbedarfs sind somit bei beiden
Vorgehensweisen gleich. Es ist moglich, Techniken des Analytischen Berechnungsverfahrens und des
Analytischen Schatzverfahrens parallel anzuwenden, insbesondere bei Arbeitsplatzen mit
Mischaufgaben. Das Schatzverfahren ist nur dann einzusetzen, wenn eine ausreichende Begriindung
fir den Verzicht auf die Erhebungstechniken des Analytischen Berechnungsverfahrens vorliegt.
Detailinformationen zur Durchfiihrung des Analytischen Schétzens befinden sich im Kapitel >
Methoden und Techniken.

5.1.2.3 Arbeitsplatzmethode

Die Arbeitsplatzmethode unterscheidet sich vom Analytischen Berechnungsverfahren durch die
zugrunde liegende Annahme, dass die untersuchte Stelle in jedem Fall erforderlich ist. Detaillierte
Erhebungen und Berechnungen von Arbeitsmengen und Bearbeitungszeiten fiir die Begriindung der
Notwendigkeit der Stelle werden unter dieser Annahme nicht durchgefiihrt. Der Personalbedarf wird
gesetzt. Eine Bericksichtigung der Arbeitsmengen erfolgt nur dann, wenn mehr als ein Arbeitsplatz
eingerichtet werden soll. Die Festsetzung des Personalbedarfs mittels der Arbeitsplatzmethode ist
nur in besonderen Ausnahmefdllen begriindbar und sollte bei bestehenden Aufgaben nicht
angewendet werden. Sie eignet sich besonders dann, wenn:

e die Einrichtung eines Arbeitsplatzes mengenunabhingig ist, weil fir die Stelle ein
Anwesenheitszwang existiert, der sich unabhédngig von der Auslastung beziehungsweise vom
Umfang von Warte- oder nicht ausgelasteten Zeiten ergibt,

e sich der Bedarf fiir die Stelle unmittelbar aus der Aufbauorganisation der Behorde (zum Beispiel
Leitungsstellen) oder

e aus gesetzlichen Regelungen (zum Beispiel bei behoérdlichen Beauftragten fiir den Datenschutz)
ergibt.

Bei den Nummern zwei und drei ist zu priifen, ob die Auslastung der Stelle sichergestellt werden
kann oder ob die Arbeitsmenge gegebenenfalls die Einrichtung von mehreren Stellen erfordert. Vor
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der Entscheidung fir den Einsatz der Arbeitsplatzmethode ist stets zu priifen, ob eine Berechnung
des Personalbedarfs auf Basis der Arbeitsmengen sinnvoll durchflihrbar ist. Ist dies nicht der Fall, ist
die betrachtete Aufgabe detailliert zu beschreiben und die Entscheidung fir die Arbeitsplatzmethode
ausfihrlich und nachvollziehbar zu begriinden. Auch sollte sie durch andere Erhebungstechniken
erganzt werden, wenn es sich um mehr als einen Arbeitsplatz handelt oder wenn Aussagen zur
Auslastung der Arbeitsplatze getroffen werden sollen. Sofern die Bildung von Stellen nach der
Arbeitsplatzmethode vorgenommen wird, ist mit angemessenem zeitlichem Abstand eine
Verifizierung des Personalbedarfs (iber eine Auslastungsprifung nach dem Analytischen
Berechnungsverfahren durchzufiihren. Ist eine Auslastung nicht gegeben, sollte gepriift werden, ob
weitere Aufgaben zugeordnet werden kénnen.

5.1.2.4 Folgeverfahren

Neben den Grundverfahren zur Personalbedarfsermittlung existieren zwei weitere Verfahren, die im
Nachgang zu bereits abgeschlossenen Analytischen Personalbedarfsermittlungen durchgefiihrt
werden.

Fortschreibungs-Verfahren: Das Fortschreibungs-Verfahren setzt auf den Ergebnissen einer
Personalbedarfsermittlung, die zu einem friheren Zeitpunkt im selben Untersuchungsbereich
durchgefiihrt wurde, auf. Das Verfahren fullt auf der Grundaussage, dass die Bearbeitungszeiten
reprasentativ erhoben wurden und weiterhin giltig sind, und verzichtet auf die Ermittlung neuer
Zeitwerte. Die bereits vorliegenden Zeitwerte werden mit aktualisierten Mengendaten zu einer
neuen Personalbedarfsaussage verknipft. Voraussetzung ist, dass sich im Vergleich zur
urspriinglichen, detaillierten Personalbedarfsermittlung lediglich Veranderungen im Mengengerust
ergeben haben. Auf Basis dieser Veranderungen wird der Personalbedarf fortgeschrieben.

Schliisselzahl-Verfahren: Das Schliisselzahl-Verfahren nutzt fir die Personalbedarfsermittlung zentral
vorgegebene Bemessungswerte, die durch reprasentative Erhebungen in einem anderen,
vergleichbaren Untersuchungsbereich ermittelt worden sind. Diese Ergebnisse werden dann als
zentrale Vorgaben fir andere Bereiche eingesetzt. Auf die dortige Ermittlung neuer Werte zu
Bearbeitungszeiten wird verzichtet. Es werden nur Fallzahlen ermittelt.

Voraussetzung ist, dass

e der organisatorische Aufbau, die Aufgaben, die Geschéaftsprozesse, die anzuwendenden
Vorschriften und die Rahmenbedingungen der Aufgabenerledigung eines bereits untersuchten
Bereichs reprasentativ fir den aktuellen Untersuchungsbereich sind.

e im reprasentativen Bereich Bearbeitungszeiten und Fallzahlenarten analytisch ermittelt worden
sind.

e die Untersuchung im reprasentativen Bereich vollstandig und nachvollziehbar dokumentiert
worden ist, um die Ubertragbarkeit der dort erhobenen Daten auf den aktuellen
Untersuchungsbereich plausibilisieren zu kénnen.

Sind diese Voraussetzungen erfiillt, kann auf eine Erhebung von Bearbeitungszeiten fiir die
vergleichbaren, weiteren zu bemessenden Bereiche verzichtet werden.
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Das Schliisselzahl-Verfahren eignet sich insbesondere fiir Bereiche mit vielen gleichartigen und haufig
wiederkehrenden Aufgaben, die unter weitgehend gleichen Rahmenbedingungen an einer Vielzahl
von Standorten wahrgenommen werden. Es ist auch geeignet fir regelmalige
Auslastungsiiberprifungen sowie zur Anpassung des Personalbedarfs bei Veranderungen der
Arbeitsmengen.

5.1.3 Basisdaten der Personalbedarfsermittlung

Der Personalbedarf wird bei den analytischen Verfahren auf der Grundlage der
e vorhandenen Aufgaben des Untersuchungsbereichs,

e anfallenden Arbeitsmengen (Fallzahlen, Vorkommenshaufigkeiten),

e durchschnittlich benétigten Arbeitszeit,

e Verteilzeiten und der

e Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft

ermittelt.

Arbeitsmengen
Grundzeit Verteil- (Fallzahlen)
je Aufgabe zeiten

Mittlere
Bearbeitungszeit

Arbeitszeit einer Arbeitszeitbedarf
Normalarbeitskraft (insgesamt)

Abbildung 10: Basisdaten der Personalbedarfsermittiung

5.1.3.1 Aufgaben

Wichtige Basisinformation aller Organisationsuntersuchungen, unabhdngig vom gewahlten
Bemessungsverfahren und von der gewahlten Erhebungstechnik, sind die Aufgaben des
Untersuchungsbereichs. In einem ersten Schritt sind diese zu ermitteln. Die Erstellung des
Aufgabenkataloges kann mittels einer > Dokumentenanalyse, Uber - Interviews, -
Workshop/Moderation, = Fragebogen, = Selbstaufschreibungen oder - Laufzettelverfahren
erfolgen. Betrachtungstiefe und der Detaillierungsgrad des Aufgabenkataloges sind abhangig von der

143



fiir die Ermittlung des Personalbedarfs vorgesehenen Erhebungstechnik. Ziel ist es, alle Aufgaben des
Untersuchungsbereichs vollstdandig und eindeutig abgegrenzt darzustellen. Jede Tatigkeit muss im
Rahmen der Datenerhebung zweifelsfrei einer Aufgabe zugeordnet werden kdnnen, damit
Aufgabeniiberschneidungen und Doppelerhebungen ausgeschlossen werden koénnen. Fir die
Gliederung und Darstellung des Aufgabenkataloges kann die > Aufgabengliederung eingesetzt
werden.

Anmerkungen des Bundesrechnungshofes zur Aufgabengliederung

Die Priifungserkenntnisse des Bundesrechnungshofes verdeutlichen die Notwendigkeit einer detaillierten
Aufgabengliederung. Haufig haben Bundesbehorden die Aufgaben nicht oder unzureichend beschrieben
bzw. die Aufgaben in unibersichtlichen Aufgabenblocken zusammengefasst. Insbesondere bei den
Schatzverfahren oder bei der Selbstaufschreibung filhren zu grob strukturierte Aufgabenblocke zu
ungenauen Angaben der Beschaftigten. Es ist deshalb ratsam, mittels einer Aufgabenanalyse die zu
untersuchenden Bereiche moglichst genau zu zergliedern. Hierzu sind die Aufgaben zunachst in Teilaufgaben
zu untergliedern. In einem zweiten Schritt sind dann - wo moglich - die Teilaufgaben in Unteraufgaben zu
strukturieren. Hierdurch entsteht eine gréRere Gliederungstiefe, welche die Ubersichtlichkeit der
Aufgabengliederung verbessert. Dem Beschiftigten ist es so moglich, Zeitwerte auch fiir Unter- und/oder
Teilaufgaben konkret zu ermitteln, was erfahrungsgemal zu genaueren Ergebnissen fiihrt. Des Weiteren
I3sst sich die Personalbedarfsermittlung bei spiteren Anderungen im Arbeitsablauf (zum Beispiel Wegfall
von Einzeltatigkeiten) mit geringerem Aufwand fortschreiben, wenn eine detaillierte Aufgabengliederung
vorliegt.

Zusatzlich zum Aufgabenkatalog sind auch alle wesentlichen organisatorischen Rahmenbedingungen
der Aufgabenerledigung zu dokumentieren, damit auf Basis der erhobenen Daten spater
Folgeverfahren zur Personalbedarfsermittlung durchgefiihrt werden kénnen.

Meist ist es nicht sinnvoll, alle Aufgaben mit der gleichen Detaillierung und dem gleichen Aufwand zu
erheben.

Damit Aufwand und Ergebnis in einem angemessenen Verhaltnis zueinander stehen, sind Aufgaben,
die viele Kapazitaten binden, detailliert zu betrachten. Aufgaben, die jedoch selten vorkommen
beziehungsweise nur geringen Aufwand verursachen, werden weniger detailliert betrachtet.

Fir jede Aufgabe wird der Aufwand zunachst auf grober Ebene erhoben. Dies kann in Form von
geschdtzten Zeitanteilen in Bezug auf die gesamte Aufgabenerledigung erfolgen. Fir die
Klassifizierung der Aufgaben sollte die = ABC-Analyse eingesetzt werden.

Die Datenerhebung (Arbeitsmengen und Bearbeitungszeiten) findet in der Regel auf der tiefsten
Gliederungsebene der Aufgabe (Teilaufgabe, Tatigkeit, Arbeitsschritt) statt.

5.1.3.2 Arbeitsmengen

Arbeitsmengen werden U(ber Fallzahlen ermittelt. Die Fallzahl besagt, wie haufig eine Aufgabe in
einem definierten Zeitraum angefallen ist. In der Regel ist die Fallzahl eines Kalenderjahres die
BezugsgroRe fiir die Berechnung des Personalbedarfs.

Unterschieden wird zwischen

e der Fallzahl fiir die Aufgabe im Kalenderjahr (relevant fir die Berechung des
Jahresarbeitszeitbedarfs fiir die jeweilige Aufgabe) und
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o der Vorkommenshaufigkeit (relative Haufigkeit) einzelner Arbeitsschritte in Relation zur Teil- oder
Hauptaufgabe (relevant fir die Berechnung der mittleren Bearbeitungszeit, wenn einzelne
Arbeitsschritte, zum Beispiel klarende Rickfragen, nicht mit der gleichen Haufigkeit anfallen wie
die Gesamtaufgabe).

Zur Ermittlung der Fallzahlen ist grundsatzlich auf ,harte Fakten” zuriickzugreifen. Dies kdénnen
vorhandene Statistiken (auch DV-Auswertungen Uber die eingesetzten Fachanwendungen) oder
sonstige Arbeitsunterlagen sein, die das Arbeitsaufkommen in einem reprasentativen Zeitraum
belegen. Welcher Zeitraum reprdsentativ ist, hangt auch von der Entwicklung des
Mengenaufkommens im Untersuchungsbereich ab. Es kann nicht automatisch davon ausgegangen
werden, dass zum Beispiel das vergangene Jahr reprasentativ ist, wenn Verdanderungen hinsichtlich
der Verteilung der Arbeitsmengen angefallen sind. Sinnvoll ist es, bei ungleichmaRiger
Aufgabenentwicklung einen Durchschnittswert, zum Beispiel der letzten flinf Jahre, zu ermitteln.

Liegen Statistiken nicht vor, sind die Fallzahlen und Vorkommenshaufigkeiten durch Akten- oder
Belegauswertung oder durch zusatzliche, die Personalbedarfsermittlung begleitende, Erhebungen
mittels = Zeitaufnahme, = Selbstaufschreibung oder > Laufzettelverfahren zu erfassen. Sobald im
Rahmen der Personalbedarfsermittlung Mengendaten erhoben werden, handelt es sich um eine 2>
Teilerhebung. Dabei muss darauf geachtet werden, dass im Erhebungszeitraum ein reprasentatives
Mengengerist abgebildet werden kann. Es sollten keine Hoch- oder besonders ruhigen Phasen fir
die Datenerhebung vorgesehen werden. Wenn der Arbeitsanfall im Untersuchungsbereich Uber das
Jahr hin kontinuierlich hoch ist, bildet das Mengenergebnis dieser Erhebungen die Basis fiir die
Hochrechnung auf eine Jahresfallzahl. Unterliegt die Arbeitsmenge jedoch saisonalen Schwankungen,
miissen diese bei der Hochrechnung korrigierend beriicksichtigt werden.

Kénnen Arbeitsmengen weder auf Grundlage von Statistiken noch mittels der genannten
Erhebungstechniken ermittelt werden, kann hilfsweise eine tage-, wochen- oder monatsweise
Betrachtung der Fallzahlen der Aufgabe mittels Schatzungen vorgenommen werden. Bei dieser
Vorgehensweise werden so genannte indirekte Arbeitsmengen mit Periodenbezug betrachtet (zum
Beispiel monatlich dreimal, fiinf Vorgdnge je Woche), bei denen vorausgesetzt wird, dass ihr
Aufkommen innerhalb der gewahlten Betrachtungsperiode konstant ist.

Bei Ermittlung der Vorkommenshaufigkeiten in Relation zur Teil- oder Hauptaufgabe ist zu beachten,
dass diese in der Erhebungsphase immer in absoluten Zahlen dargestellt werden. ldealerweise
sollten diese Zahlen mittels Statistiken erhoben werden. Ist dies nicht der Fall, missen die
Vorkommenshaufigkeiten geschatzt werden. Aber auch hier ist zu beachten, dass der geschatzte
Anteil unmittelbar im Erhebungsbogen in einer absoluten Zahl ausgedrickt wird.

Anmerkungen des Bundesrechnungshofes zur Reprasentativitat der Daten

Bereits bei der Vorbereitung einer Personalbedarfsermittlung ist darauf zu achten, dass fiir die Erhebungen
ein Zeitraum ausgesucht wird, in dem eine fir das Arbeitsjahr reprasentative Auslastung der Beschaftigten
aufgrund des Arbeitsanfalls gegeben ist. Zeitraume, in denen der Arbeitsanfall erheblich tiber oder unter
dem Jahresdurchschnitt liegt, sind deswegen fiir den Auslastungsgrad des Personals nicht reprdsentativ,
sodass die aus diesen Erhebungen abgeleiteten Fallzahlen einen unzutreffenden Personalbedarf ergeben
kénnen.

Der Anteil des auf Hochrechnungen basierenden Personalbedarfs ist durch Verwendung gesicherter Bezugs-
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grolen (,harte Fakten”, zum Beispiel Jahresstatistiken) zu reduzieren. Dabei sollte angestrebt werden, dass
hochgerechnete Fallzahlen weniger als 10 % des Personalbedarfs bestimmen.

Eine Verwaltung hat ihren Personalbedarf nach analytischen Methoden durch Berechnung ermittelt. Mittels
Selbstaufschreibungen hatte sie die angefallenen Arbeitsvorgange zeitlich und mengenmaRig erfasst. Fall-
zahlen fir Arbeitsvorgange aus dem Erhebungszeitraum hatte sie auf Jahreswerte hochgerechnet. Fir einige
dieser Arbeitsvorgdange bestanden daneben Statistiken. Stellte man die hochgerechneten Fallzahlen dieser
Arbeitsvorgdnge den Jahresfallzahlen aus den Statistiken gegeniiber, so lagen die hochgerechneten Fallzah-
len um bis zu 400 % Uliber den statistischen Jahreswerten. Die hochgerechneten Fallzahlen waren damit nicht
reprasentativ.

Um die Arbeitsspitzen leichter abfangen zu konnen, hatte eine Verwaltung zum arithmetischen Mittelwert
aus zwolf Monaten den positiven Betrag der Standardabweichung hinzugezahlt.
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Der Personalbedarf war deshalb durch erhohte Arbeitsmengen begriindet und enthielt einen betrdchtlichen
Stellenpuffer. Monatliche oder saisonal bedingte Schwankungen des Arbeitsaufkommens sind deshalb nicht
in der Personalbedarfsermittlung zu berticksichtigen, sondern durch PersonaleinsatzmaRlnahmen und/oder
Arbeitssteuerung auszugleichen.

Die Erhebung von Fallzahlen mittels Schatzung kann nur in besonderen, begriindbaren
Ausnahmefallen vorgenommen werden. Die Erfahrung zeigt, dass Beschaftigte zwar Schatzungen zu
Bearbeitungszeiten hinreichend objektiv vornehmen kénnen, dass jedoch verlassliche Aussagen zu
Fallzahlen je Aufgabe deutlich schwerer zu erreichen sind. Daher sind in jedem Fall
Plausibilisierungen der Daten (zum Beispiel mittels Aktensichtung) vorzunehmen. Wenn Fallzahlen
geschatzt und nicht erhoben worden sind, ist dieses Vorgehen im Abschlussbericht nachvollziehbar
zu begriinden.

5.1.3.3 Bearbeitungszeiten

In einem ersten Schritt ist die zur unmittelbaren Aufgabenerledigung erforderliche Arbeitszeit (die
Grundzeit, t,) eines Falls/Vorgangs mit durchschnittlichem Schwierigkeitsgrad zu ermitteln. Zur
unmittelbaren Aufgabenerledigung gehoren auch alle direkt mit einer Aufgabe zusammenhangenden
Tatigkeiten (zum Beispiel fallbezogene Recherche in Fachliteratur und Dienstreise).

Die Grundzeit wird zum einen durch den Schwierigkeitsgrad der Fallbearbeitung (leicht, normal,
schwer), zum anderen durch das Leistungsvermégen der Beschaftigten im Untersuchungsbereich
(uberdurchschnittlich,  durchschnittlich,  unterdurchschnittlich)  beeinflusst. Um  diesen
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unterschiedlichen Gegebenheiten Rechnung zu tragen, wird die Summe der in einem reprasentativen
Zeitraum erhobenen Bearbeitungszeiten durch die Anzahl der in dieser Zeit bearbeiteten Falle
- Arbeitsmengen dividiert und so ein Durchschnittswert je Fall gebildet.

Dieser wird je nach Erhebungstechnik um sachliche Verteilzeiten (t) und/oder persénliche
Verteilzeiten (t,) ergdnzt. Das Ergebnis ist die mittlere Bearbeitungszeit (t.). Diese wird in Minuten
ausgedriickt und spiegelt das Leistungsvermdgen einer durchschnittlichen Arbeitskraft wider (bei

gleicher Sachmittelausstattung).

L] 1
Grundzeit Verteilzeit

Sachliche Verteilzeit Personliche Verteilzeit

Abbildung 11: mittlere Bearbeitungszeit

Damit die mittlere Bearbeitungszeit auch bei einer Teilerhebung reprasentativ ist, miissen die
tatsachlichen Gegebenheiten des gesamten Untersuchungsbereichs hinsichtlich

e Personalstruktur,

e Beschaftigungsdauer der Beschéftigten (zum Beispiel Einarbeitungs-/Routinegrad),
e Einsatzzeiten (zum Beispiel Schichtarbeit),

e Arbeitsteilung (zum Beispiel Einzel- oder Gruppenarbeit)

auch in der Stichprobe abgebildet sein.
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Anmerkungen des Bundesrechnungshofes zur Festlegung des Untersuchungsbereiches

Die Erfahrung des Bundesrechnungshofes zeigt, dass eine Auswahl von etwa 15 Beschdftigten eines
Untersuchungsbereiches oft ausreichend ist, um die unterschiedliche Leistungsfahigkeit aller Beschaftigten
zu reprasentieren. Dadurch ergibt sich im Durchschnitt eine Normalleistung, die die angemessene
Personalausstattung gewdhrleistet. Eine besondere Betrachtung des individuellen Leistungsgrades der an
der Aufnahme beteiligten Beschaftigten ist dadurch entbehrlich.

Die Erhebung von Bearbeitungszeiten wird mittels

Zeitaufnahme, Multimomentaufnahme, Selbstaufschreibung, Laufzettelverfahren, Analytisches

Schatzen

durchgefihrt.

5.1.34 Verteilzeiten

Neben der Grundzeit (tg), der zur unmittelbaren Aufgabenerledigung notwendigen Arbeitszeit sind
bei der Ermittlung des Personalbedarfs Verteilzeiten (t,) zu bericksichtigen. Dies sind alle wahrend
der Arbeitszeit aufgewendeten Zeiten, die nicht unmittelbar zur Erfillung der konkret Gbertragenen
Aufgaben gehoren. Unterschieden werden sachliche und personliche Verteilzeiten.

a) Sachliche Verteilzeiten

In der Praxis hat es sich bewahrt nach planmaRigen und unplanmaRigen sachlichen Verteilzeiten zu
unterscheiden. Die planmaRigen Verteilzeiten beinhalten regelmaRig wiederkehrende, im
Aufgabenkatalog aufgenommene ,Tatigkeiten”, welche in der Erhebung separat thematisiert und

grundsatzlich eigenstandig erhoben werden.

Zu den Tatigkeiten der planmaRigen sachlichen Verteilzeiten zdhlen beispielsweise:
o Teilnahme an Personalversammlungen, ggf. mit Vor- und Nachbereitungszeit,

e Besprechungen und Ricksprachen in allgemeinen dienstlichen Angelegenheiten (z. B.
Referatsbesprechungen; bei der Referatsleitung ist dieser Zeitbedarf in Fihrung und Leitung

enthalten),
e Mitarbeitergesprache mit Vorgesetzten,

e Beurteilungsgespriache/Gesprache zur Leistungsorientierten Bezahlung nach dem TVoD (bei
Fihrungskraften fallen diese Zeiten unter Fiihren und Leiten)

o regelmalige Abstimmung unter Beschaftigten (z. B. zwischen Referatsleitung und deren

Vertretung),

e lesen von Fachliteratur (soweit nicht in unmitteloarem und ausschlieRlichem

Zusammenhang mit der Fachaufgabe),
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e Einarbeitung von neuen Beschaftigten,

e Betreuung von Auszubildenden (soweit nicht in unmittelbarem und ausschlieRlichem
Zusammenhang mit der Fachaufgabe),

e Teilnahme an Fortbildungen und Schulungen (soweit nicht in unmittelbarem und
ausschlieBlichem Zusammenhang mit der Fachaufgabe),

e Mitarbeit in Gremien, Ausschiissen, Arbeitsgruppen (soweit nicht in unmittelbarem und
ausschlieBlichem Zusammenhang mit der Fachaufgabe),

e Teilnahme an Tagungen, Kongressen, Messen (soweit nicht in unmittelbarem und
ausschlieBlichem Zusammenhang mit der Fachaufgabe),

e allgemeine Referatsangelegenheiten (z.B. Pflege des Referatsaktenplans, Pflege der
Referatsakten),

e allgemeine Rustzeiten (z.B. Personalcomputer hochfahren, Schutzkleidung anlegen,
Wegezeiten), soweit diese nicht flir eine anderweitige Aufgabenerledigung eingesetzt
werden

UnplanmidBige Verteilzeiten stellen hingegen Zeiten dar, die aus storungsbedingten
Unterbrechungen des Arbeitsablaufes resultieren.

Zu den unplanmaBigen sachlichen Verteilzeiten gehoren beispielsweise folgende Zeiten:

e Unterbrechungen des Arbeitsablaufs (IT-Storungen, Telefongesprache, Besuche, soweit nicht
in unmittelbarem und ausschlieRlichem Zusammenhang mit der Fachaufgabe),

e dienstlich bedingte Wartezeiten.

b) Personliche Verteilzeiten

e Besprechungen und Riicksprachen in personlichen Angelegenheiten (z.B. mit
Personalreferat, Personalrat),

e personliche Verrichtungen,

e Erholungs- und Entspannungszeiten (Kaffeepausen)

Die Ermittlung der Verteilzeiten ist von der Verteilzeitart (persénliche oder planmafRige bzw.
unplanmaRige sachliche Verteilzeiten) und der Erhebungsmethode abhangig.”

™ Vgl. Kapitel 6 Methoden und Techniken.
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Grundsatzlich gilt, dass Verteilzeiten, soweit moéglich und wirtschaftlich, analytisch zu ermitteln sind.
Mit dem Auftraggeber sollte im Vorfeld der Personalbedarfsermittlung das Vorgehen zur Erhebung
und zum Umgang mit Verteilzeiten abgesprochen werden.

Fiir die Bertlicksichtigung von Verteilzeiten bei der Feststellung des Soll-Personalbedarfs gilt der
"situationsgerechte Ansatz". Die im Untersuchungsbereich spezifischen Umstidnde, tatsachlichen
Verhaltnisse sowie Rahmenbedingungen der Aufgabenerledigung beziiglich Aufkommen und Umfang
von Verteilzeiten (zum Beispiel erhdhtes Besprechungsaufkommen, das sich aus der jeweiligen
Aufgabenstellung ableitet) sind zu wiirdigen. So kdnnen erhohte Werte flir Wegezeiten dann als
angemessen anerkannt werden, wenn spezifische rdumliche Verhaltnisse dies rechtfertigen oder
erhohte Werte beim Studium von Fachliteratur, die nicht unmittelbar der Aufgabenerledigung
dienen, dann angemessen sein, wenn den Aufgabenbereich tangierende Themen ein hohes
Innovationspotential aufweisen oder fremdsprachige Literatur gelesen werden muss. Ein erhohter
Wert fiir Ristzeiten kann dann angemessen sein, wenn im Vorfeld der Aufgabenerledigung viele
langsam aufbauende IT-Anwendungen hochgefahren werden missen.

5.1.3.4.1 Analytische Ermittlung von Verteilzeiten

a) Personliche Verteilzeiten
Beriicksichtigung der persénlichen Verteilzeiten im Analytischen Berechnungsverfahren”

Die personlichen Verteilzeiten konnen entweder als Zuschlag beriicksichtigt oder auf einer
gesonderten Position ,,personliche Verteilzeiten” erhoben und aufgefiihrt werden.

Beriicksichtigung der persénlichen Verteilzeiten im Analytischen Schétzverfahren™

Im Analytischen Schéatzverfahren sind die personlichen Verteilzeiten bereits in den Schatzangaben fir
die Leitungs-, Sonder- und Fachaufgaben enthalten. Hintergrund ist, dass mit Hilfe des Analytischen
Schatzverfahrens die Grund- und Verteilzeiten nicht exakt erhoben und voneinander abgegrenzt
werden kdnnen.

b) Sachliche Verteilzeiten: PlanmaRige und unplanmaRige Verteilzeiten

Es empfiehlt sich sowohl beim Analytischen Berechnungsverfahren als auch beim Analytischen
Schatzverfahren, die sachlichen Verteilzeiten als gesonderte Position zu erheben, zu plausibilisieren.
Das schafft Transparenz und fordert die Akzeptanz im Untersuchungsbereich. Allerdings

" vgl. 5.1.2.1 Analytisches Berechnungsverfahren

76 vgl. 5.1.2.2 Analytisches Schatzverfahren
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verdeutlichen die unter 5.1.3.4 aufgeflihrten Beispiele, dass die Verteilzeiten von ihrer Art,
Vorkommenshaufigkeit und ihrem zeitlichen Umfang stark differieren kénnen.

5.1.3.4.2 Werte der pauschalen Anrechnung von Verteilzeiten

Verteilzeiten kdénnen nur dann pauschal angerechnet werden, wenn die Grundzeiten fir die
unmittelbare Aufgabenerledigung hinreichend zuverldssig erhoben wurden und diese keine Ansdtze
flir Verteilzeiten enthalten.

Fiir die pauschale Beriicksichtigung von Verteilzeiten sind folgende Zuschldage auf die Grundzeiten
angemessen’’:

e planmaRige sachliche Verteilzeiten bis zu 5 % (sofern nicht gesondert analytisch erhoben, wie
unter 5.1.3.4.1 beschrieben),

e unplanmaRBige sachliche Verteilzeiten zwischen 2 und 5 %,

e Zeiten fir personliche Verrichtungen, Besprechungen und Riicksprachen in personlichen
Angelegenheiten bis zu 5 %

Diese Werte sind als Richtwerte zu nutzen. Abweichungen (z. B. wegen besonderer Belastungen) sind
moglich, sofern sie ausreichend untersucht, nachvollziehbar begriindet und dokumentiert werden.

Da die pauschale Anrechnung von Verteilzeiten eine hinreichend genaue Ermittlung der Grundzeiten
voraussetzt, ist sie abhdngig vom eingesetzten Verfahren zur Datenerhebung.

Die Annahme, dass bei Selbstaufschreibungen und Laufzettelverfahren noch keine Verteilzeiten in
den ermittelten Zeiten enthalten sind, weil davon ausgegangen wird, dass die Beschaftigten im
Untersuchungsbereich nur die reinen Bearbeitungszeiten erfassen, wird durch die Praxis nicht
bestatigt. Flir die erfassenden Beschaftigten ist oftmals eine sichere Trennung von Grund- und
Verteilzeiten dann schwierig oder sogar unmaéglich, wenn die erhobenen Tatigkeiten grofRe zeitliche
Blocke abdecken. Die Anrechnung von Verteilzeitansatzen ist in diesen Fallen problematisch.

Nur wenn in den ermittelten Grundzeiten nachweislich keine Verteilzeiten enthalten sind, kdnnen
Verteilzeiten als pauschaler Aufschlag berticksichtigt werden. Es empfiehlt sich daher, bei
Selbstaufschreibungsverfahren die planmaRigen sachlichen Verteilzeiten gesondert zu erheben. Bei
Laufzettelverfahren kdnnen sachliche Verteilzeiten, da sie vorgangsunabhangig sind, nur durch eine
erganzende Selbstaufschreibung erhoben werden. Bei Zeit- und Multimomentaufnahmen sollten
Verteilzeiten generell miterhoben und dokumentiert werden.

Beim Analytischen Schatzen kénnen die Zeiten im Vergleich zu den Ubrigen Erhebungstechniken
weniger genau erhoben werden. Eine Trennung von Grund- und Verteilzeiten ist — mit Ausnahme der
planmaRigen sachlichen Verteilzeiten — bei Schatzungen unmoglich bzw. nur schwer moglich. Es ist

" Die Neuregelung der Verteilzeiten fiihrt nicht zu einer Veranderung des bisherigen Verteilzeitzuschlags von 12 — 15%
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deshalb davon auszugehen, dass in den Schatzangaben die unplanmaBigen sachlichen und auch
persoénlichen Verteilzeiten bereits enthalten sind.

Werden zur Ermittlung von Bearbeitungszeiten verschiedene Erhebungstechniken angewendet, z. B.
erganzende Schatzungen, weil bei einer Selbstaufschreibung im Erhebungszeitraum nicht alle
Aufgaben angefallen sind, ist auch flr die Festlegung der Verteilzeiten ein Mischmodell zu wahlen. Im
Abschlussbericht ist eine Begriindung fir die unterschiedlichen Festlegungen hinsichtlich der
Verteilzeiten erforderlich.

Exkurs: Zur Ermittlung des pauschalen Zuschlags fiir die unplanmdfigen sachlichen Verteilzeiten

bietet sich die Bildung eines dreistufigen Clusters an:

Pauschale Anrechnung eines
unplanmdpigen sachlichen
Verteilzeitzuschlags von 2 %
Unterbrechungen des
Arbeitsablaufs durch
Telefongesprache und Besuche
(soweit diese nicht in
unmittelbarem und
ausschliefllichem Zusammenhang
mit der Fachaufgabe stehen) sowie
dienstliche bedingte Wartezeiten
sind aufgrund der Fachaufgabe nur
in einem geringfligigen Umfang zu
erwarten.

Pauschale Anrechnung eines
unplanmdpigen sachlichen
Verteilzeitzuschlags von 3 %
Unterbrechungen des
Arbeitsablaufs durch
Telefongesprache und
Besuche (soweit diese nicht in
unmittelbarem und
ausschlieRlichem
Zusammenhang mit der
Fachaufgabe stehen) sowie
dienstliche bedingte
Wartezeiten sind aufgrund
der Fachaufgabe in einem
héheren MaRe zu erwarten.
Tabelle 21: Cluster fiir die Anrechnung unplanmaRiger sachlicher Verteilzeitzuschlag

Pauschale Anrechnung eines
unplanmdpigen sachlichen
Verteilzeitzuschlags von 5 %
Unterbrechungen des Arbeitsablaufs
durch Telefongesprache und Besuche
(soweit diese nicht in unmittelbarem
und ausschliefSlichem
Zusammenhang mit der Fachaufgabe
stehen) sowie dienstliche bedingte
Wartezeiten sind aufgrund der
Fachaufgabe in einem erheblichen
MaRe zu erwarten.

Je nach Charakterisierung des Arbeitsplatzes kdnnen somit zwischen 2 und 5 % fiir unplanmaRige
sachliche Verteilzeiten pauschal angesetzt werden.

Im Analytischen Berechnungsverfahren sind vier Alternativen fiir die Ermittlung von Verteilzeiten
denkbar:

Alternative 1:

Alternative 3:

Alternative 4:

Die planmaRigen
sachlichen VZ werden
separat erhoben. Im Falle
einer Selbstaufschreibung
erfolgt dies Uber den
Aufgabenblock
,Allgemeine Aufgaben”.
Die unplanmaRigen
sachlichen VZ sind bereits
in den Angaben des

Alternative 2:

In den ermittelten
Grundzeiten sind
nachweislich keine
Verteilzeiten enthalten

(dies ist mutmaRlich nur

bei einer
Fremdbeobachtung
gewahrleistet)

Es werden weder

Es liegen Anhaltspunkte
dafir vor, dass
Zeitansatze mindestens
flr unplanmalige
sachliche Verteilzeiten
(entspricht 2 bis 5 %) in
den Grundzeiten
enthalten sind.

Es kann nur noch ein

Sowohl die sachlichen als
auch die personlichen
Verteilzeiten werden
einzeln erhoben.

Es wird kein VZ-Zuschlag
aufgeschlagen
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Beschaftigten  fir  die | personliche noch | anteiliger Zuschlag fiir

Leitungs-, Sonder- und | sachliche Verteilzeiten | die weiteren
Fachaufgaben enthalten. einzeln erhoben. | Verteilzeiten bis zu 10 %
Pauschal werden | (entspricht der Summe

Die personlichen VZ | 12bis15% VZ-Zuschlag | der Ansatze fiir
werden nicht separat | auf die reine Grundzeit | planmaRBige  sachliche

erhoben und ergeben sich | aufgeschlagen. Verteilzeiten und
in der Regel aus der personliche

Differenz von Verteilzeiten) bzw. bis
Anwesenheitszeit und zu 5 % (wenn
notierter Arbeitszeit. planmiBige  sachliche

Verteilzeiten gesondert
analytisch erhoben sind)
aufgeschlagen werden.

Tabelle 22: Alternativen fiir die Ermittlung von Verteilzeiten im Analytischen Berechnungsverfahren

5.1.3.5 Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft

Eine maRgebliche Berechnungsgrofle bei der Personalbedarfsermittlung ist die Jahresarbeitszeit.
Hierbei ist die ,Normalarbeitskraft” als abstrakte GrofRe von Bedeutung. Sie wird herangezogen, um
den Personalbedarf fiir die betrachtete Aufgabe zu berechnen. Hierfiir wird der auf Basis der
Arbeitsmengen, Bearbeitungszeiten und Verteilzeiten ermittelte jahrliche Arbeitszeitbedarf fiir eine
Aufgabe durch das jahrliche Arbeitszeitangebot einer ,,Normalarbeitskraft” dividiert.

Die Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft charakterisiert die normale zeitliche Verfiigbarkeit, das
Arbeitszeitangebot von Beschaftigten bezogen auf ein Arbeitsjahr und beinhaltet die Zeit, die einer
vollzeitbeschaftigten Person durchschnittlich zur Verfligung steht. Diese Zeit wird in Minuten pro Jahr
(Jahresarbeitsminuten) ausgedriickt. BasisgroBe zur Ermittlung der Jahresarbeitszeit einer
Normalarbeitskraft ist die regelmaRige wochentliche Arbeitszeit in Stunden, aus der sich durch
Dividieren mit der Anzahl der Arbeitstage pro Woche die tagliche Arbeitszeit ergibt. Diese wird in
Minuten umgerechnet. Multipliziert mit der Anzahl der Nettoarbeitstage eines Jahres errechnet sich
dadurch die jahrliche Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft.

In einem ersten Schritt werden die jahrlichen Nettoarbeitstage ermittelt. Hierfliir werden die - in der
Regel - arbeitsfreien Zeiten, wie zum Beispiel Samstage, Sonntage, Feiertage sowie Ausfallzeiten
durch Krankheit, Kur- und Heilverfahren, Urlaub und sonstige Abwesenheitstage von den 365
Kalendertagen eines Jahres abgezogen. Richtwerte flir die durchschnittliche Anzahl an Feiertagen in
der Bundesrepublik sowie die durchschnittliche Anzahl an Urlaubs- und Ausfalltagen im Bereich der
Bundesverwaltung liefert das Berechnungsschema zur Jahresarbeitszeit, das den regelmaRig vom
Bundesministerium der Finanzen veréffentlichten Personalkostensatzen zugrunde liegt.

Fir die Berechnung der Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft werden die im
Untersuchungsbereich konkret geltenden Werte (zum Beispiel Anzahl der Feiertage im jeweiligen
Bundesland) herangezogen, um den Grundpersonalbedarf fir den Untersuchungsbereich
hinreichend sicher zu ermitteln und den tatsachlichen Gegebenheiten (Ausfalltage aufgrund von
Urlaub und Erkrankungen) gerecht zu werden. Sofern im Untersuchungsbereich Statistiken zu
durchschnittlichen Ausfalltagen vorliegen, sind diese in jedem Fall heranzuziehen.
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Nur im Ausnahmefall, wenn andere Anhaltspunkte fehlen, sollten auf die Durchschnittswerte des
Gesundheitsforderungsberichtes der unmittelbaren Bundesverwaltung’® zuriickgegriffen werden.

Weicht die Anzahl der tatsdchlichen Ausfalltage aufgrund von Erkrankungen erheblich vom
Durchschnittswert im Gesundheitsforderungsbericht ab, sollten diese vor ihrer Verwendung fir die
Personalbedarfsberechnung kritisch hinterfragt werden. Die moglichen Ursachen miissen ermittelt
und auf ihre Veranderbarkeit hin Gberprift werden.

Es ist wichtig, sich zum Start der Untersuchung mit dem Auftraggeber auf eine Vorgehensweise zu
verstandigen. Festgestellte Abweichungen gegenlber dem Richtwert im
Gesundheitsforderungsbericht sind im Abschlussbericht nachvollziehbar zu dokumentieren und
durch Uberpriifungen fortzuschreiben.

Aufgrund der unterschiedlichen Festlegung der zu leistenden Arbeitszeit von Beamtinnen und
Beamten sowie Tarifbeschéaftigten (auch unterschiedliche Festlegungen fir Ost- bzw.
Westbeschaftigte) ist meist eine separate Ermittlung der Jahresarbeitszeit fur die
Beschaftigtengruppen erforderlich.

Sofern in einem Untersuchungsbereich sowohl Tarifbeschéaftigte als auch Beamtinnen und Beamte
tatig sind, empfiehlt es sich, einen gewichteten Durchschnittswert aus den beiden Ansdtzen zu
ermitteln, der dem tatsdchlichen Anteil der Beschaftigtengruppen im Untersuchungsbereich
entspricht.

Nach neueren Tendenzen wird bei der Ermittlung der Ausfalltage nicht mehr zwischen
Beschaftigtengruppen  (Tarifbeschdftigte und  Beamte) unterschieden, sondern nach
Laufbahngruppen. Untersuchungen hierzu haben gezeigt, dass diese Unterscheidung zutreffender ist,
da die Ausfalltage zwischen den einzelnen Laufbahngruppen variieren.

Berechnung der Jahresarbeitszeit bei Vollzeitbeschdiftigung

Das auch vom Bundesrechnungshof zur Berechnung der Jahresarbeitszeit einer
Normalarbeitskraftempfohlene Grundschema stellt sich wie folgt dar:

"8 Veréffentlicht unter www.bmi.bund.de

154



Jahrestage 365,00|
abzuglich Samstage 52,00
abzuglich Sonntage 52,00
verbleiben 261,00|
abzlglich Feiertage (6rtlich ermittelter Wert)

1 Feiertage, die immer auf einen Wochentag fallen:

AR Eo s o

Karfreitag

Ostermontag

Christi Himmelfahrt

Pfingstmontag

Fronleichnam

ortliche Feiertage (z. B. BuB- und Bettag in Sachsen)

5.2 Feiertage, die auch auf einen Wochentag fallen kénnen:
Neujahrstag (01.01.)
Heilige Drei Kénige (06.01.)
Tag der Arbeit (01.05.)
Marid Himmelfahrt (15.08.)
Tag der Deutschen Einheit (03.10.)
Reformationstag (31.10.)
Allerheiligen (01.11.)
Erster Weihnachtsfeiertag (25.12.)
Zweiter Weihnachtsfeiertag (26.12.)
ortliche Feiertage

5.3 Sonstige ggf. arbeitsfreie Tage, die auch auf einen Wochentag fallen kénnen:
Heiliger Abend (24.12.)
Silvester (31.12.)
Sonstige (z. B. Brauchtumstage)

5.4 Summe aus Ziffer 5.1 bis 5.3 0,00
6. verbleiben Ziffer 4 abziiglich Ziffer 5.4 261,00|
7. abziglich Ausfalltage durch Erkrankung, Kuren u. a.
7.1 entweder Richtwert des BMI *)

7.2 oder ortlich ermittelter Wert

8. verbleiben entweder Ziffer 6 abziiglich Ziffer 7.1 oder Ziffer 6 abzuglich Ziffer 7.2 261,00|
9. abziglich Ausfalltage durch Urlaub und ganztégige Dienstbefreiungen **) | 31,75
10. Nettoarbeitstage (Ziffer 8 abzuglich Ziffer 9) 229,25|

11. Jahresarbeitsminuten (Ergebnis Ziffer 10) |:| X :IMin/Tag *okk) :E’ Min/Jahr

*) Grundlage: Gesundheitsforderungsbericht der unmittelbaren Bundesverwaltung
**) Grundlage: KGSt
**¥) bei einer 39,5-Stunden-Woche = 474 Min/Tag
bei einer 40,0-Stunden-Woche =480 Min/Tag
bei einer 41,0-Stunden-Woche =492 Min/Tag
bei einer 42,0-Stunden-Woche =504 Min/Tag

Tabelle 23: Berechnung der Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft

Berechnung der Jahresarbeitszeit bei Teilzeitbeschdéftigung

Bei Teilzeitbeschaftigung muss beachtet werden, dass beispielsweise bei 50 % der reguldren
Arbeitszeit — je nach Arbeitszeitmodell — ein unterschiedliches, tatsachliches Arbeitszeitangebot die
Folge ist. Ursache hierfur ist die differierende Anzahl von Feiertagen und durchschnittlichen
Krankheitstagen. Je nach Teilzeitmodell muss die entsprechende Jahresarbeitszeit gesondert
ermittelt werden. Folgende drei gdngige Grundmodelle sind zu unterscheiden:

Tdgliche Anwesenheit mit reduzierter Stundenzahl (beispielsweise halbtags): In diesem Fall bleibt die
Anzahl der Arbeitstage unveradndert. Es reduzieren sich die Minuten je Arbeitstag, die
Jahresarbeitsstunden und die Jahresarbeitsminuten.
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Blockmodell (Blécke gréfer oder gleich eine Woche): Es dndern sich sowohl die Anzahl der
Jahresarbeitsminuten als auch die Anzahl der Arbeitstage und -wochen. Bei der Berechnung wird
auch die geringere Anzahl an Urlaubs- und Feiertagen bertcksichtigt.

X-Tage-Woche: Es andern sich sowohl die Anzahl der Jahresarbeitsminuten als auch die Anzahl der
Arbeitstage und -wochen. Bei der Berechnung wird auch die geringere Anzahl an Urlaubs- und
Feiertagen bericksichtigt.

5.1.4 Teilerhebung mittels Stichprobe

5.1.4.1 Grundlagen zum Stichprobenverfahren

Die Gewinnung von Ausgangsdaten fiir eine Personalbedarfsermittlung (PBE) mit Hilfe analytischer
Berechnungsverfahren — im Rahmen einer prozessorientierten Betrachtungsweise oder bei der
Untersuchung ganzer Organisationseinheiten — erfolgt regelmaBig in Form mehrwdchiger
Erhebungen. Ziel ist meist die Bestimmung der mittleren Bearbeitungszeit fiir die zu untersuchenden
Arbeitsprozesse/-schritte (prozessorientiert) oder die Ermittlung von Arbeitsaufwanden fir die
betrachteten Aufgaben einer Organisationseinheit (funktionsorientiert). Die Datengewinnung erfolgt
in der Regel durch eine Erhebung an allen betroffenen Arbeitsplatzen (Vollerhebung) innerhalb eines
reprasentativen Zeitraumes.

Ist eine Vollerhebung zu aufwandig (nicht wirtschaftlich) oder dem Untersuchungsbereich nicht
zumutbar, wird in der Praxis ein Stichprobenverfahren (Teilerhebung anstelle einer Vollerhebung)
angewendet. Hierbei wird nur eine Teilmenge des jahrlichen Arbeitsvolumens betrachtet oder ein
Teil der Beschaftigten eines Untersuchungsbereichs in die Erhebung einbezogen. Dies empfiehlt sich
z. B. in Untersuchungsbereichen, in denen gleichformige Prozesse oder Aufgaben wahrgenommen
werden, und bei denen eine mehrwochige Selbstaufschreibung aller Beschéaftigten besonders
aufwandig ist bzw. wenn Widerstdnde der Beschaftigten zu erwarten waren.

Als Stichprobe wird ganz allgemein ein nach speziellen Kriterien ausgewahlter Teil des zu
untersuchenden Bereiches bezeichnet. In der Statistik wird der zu untersuchende Gesamtbereich (z.
B. Anzahl der Antrage pro Jahr oder Anzahl der Beschaftigten, die den gleichen Arbeitsschritt
bearbeiten) Grundgesamtheit genannt. Unter einer Grundgesamtheit wird dabei die Menge aller
Individuen oder Objekte des Untersuchungsbereichs verstanden, die genau definierte Merkmale
aufweisen und Uber die eine Aussage getroffen werden soll. Im Zusammenhang mit
Organisationsuntersuchungen sind dies z. B. alle Antragsverfahren zu einem bestimmten
Regelungsbereich, alle an einem Prozess beteiligten Beschéaftigten oder alle Akten zu einem
bestimmten Sachverhalt.

Bei Anwendung eines Stichprobenverfahrens werden dabei in die Erhebung der benétigten Daten
nicht alle moéglichen Objekte der Grundgesamtheit einbezogen, sondern nur ein Teil. Bei geeigneten
Rahmenbedingungen kann die Stichprobe in Relation zur Grundgesamtheit in einer GréRenordnung
von unter 20 Prozent liegen. Stichprobenverfahren sind folglich ein grundsatzlich geeignetes Mittel
zur Reduzierung des Erhebungsaufwands. Ziel einer Teilerhebung ist es, dass die Stichprobe
reprasentativ fir die Grundgesamtheit ist und damit eine verldssliche Aussage Uber die
Grundgesamtheit getroffen werden kann. Um zuverldssige Daten fiir die Grundgesamtheit zu
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erhalten, muss nicht nur den hohen statistischen Anforderungen entsprochen werden, sondern es
mussen auch fachliche und organisatorische Aspekte beriicksichtigt werden.

5.1.4.2 Anwendungsbereiche von Stichprobenverfahren

Stichprobenverfahren werden im Rahmen von Organisationsuntersuchungen insbesondere bei der
prozessorientierten Personalbedarfsermittlung eingesetzt. Hier handelt es sich beispielsweise um
gleichformige Arbeitsprozesse mit groBen Mengen z. B. Bearbeitung von Beihilfeantragen oder
Priifung von Steuererklarungen.

Beispiel: In einem Untersuchungsbereich wird ein (Teil-)Prozess insgesamt 700mal jahrlich
durchlaufen. Diese Menge stellt die Grundgesamtheit dar. Es stellt sich die Frage, wie oft dieser (Teil-
)Prozess in der Ist-Erhebung gemessen werden muss, um eine reprasentative Aussage zur mittleren
Bearbeitungszeit aller 700 Félle zu erhalten. Reichen 50, 150 oder 500 Messungen aus? Diese Frage
kann mit Hilfe statistischer Formeln zuverldssig beantwortet werden, deren Ergebnis als

Stichprobenumfang bezeichnet wird.

Auch im Zusammenhang mit der Ermittlung von Vorkommenshaufigkeiten, z. B. von Fallvarianten, ist
das Stichprobenverfahren geeignet. So lasst sich ermitteln, wie viele Akten ausgewertet werden
miussen, um eine reprasentative Aussage fiir die Grundgesamtheit treffen zu kénnen. Ein weiteres
Anwendungsgebiet, das sich jedoch in der Praxis weitaus seltener fir den Einsatz von
Stichprobenverfahren eignet, ist die Untersuchung ganzer Organisationseinheiten, d. h. bei einer
funktionsorientierten Personalbedarfsermittlung. Dies kdnnte zum Beispiel bei groBen Behdrden im
Bereich der Rentenversicherung, der Finanz- oder Steuerverwaltung der Fall sein, die liber ein weit
verzweigtes Netz von Aullenstellen oder dezentralen Organisationseinheiten mit grundsétzlich
gleichen Aufgaben verfiigen.

Beispiel: In einem Referat mit 47 Beschaftigten (=Grundgesamtheit), die gleichartige Aufgaben
wahrnehmen, ist die Frage zu beantworten, wie viele Personen in die Erhebung einbezogen werden
miussen (=Stichprobenumfang), um reprasentative Aussagen fiir die gesamte Organisationseinheit zu

erhalten.

5.1.4.3 Priifung der Anwendbarkeit von Stichprobenverfahren

Bestimmung der Grundgesamtheit: Stichprobenverfahren bieten ein grofles Potenzial zur
Aufwandssenkung bei Personalbedarfsermittlungen. In der Praxis zeigt sich jedoch, dass bestimmte
Voraussetzungen fiir die Anwendbarkeit geprift werden missen, um die Zuverlassigkeit und
Allgemeingiiltigkeit der Untersuchungsergebnisse zu gewahrleisten. Durch das folgende Vorgehen
soll sicher gestellt werden, dass die Stichprobe reprasentativ fiir die Grundgesamtheit ist.

Priifung der Homogenitidt und Bestimmung der Gréfle: Zunachst missen die Elemente der
Grundgesamtheit homogen (gleichartig) sein. Dies bedeutet im Rahmen einer
Organisationsuntersuchung, dass im jeweiligen Untersuchungsbereich die Bearbeitung der Vorgange
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bzw. die wahrgenommenen Aufgaben weitgehend (bereinstimmen missen. Auch sollte
Ubereinstimmung bei weiteren Merkmalen und Rahmenbedingungen wie

e Arbeitsweise (identische Arbeitsanweisungen),
e Arbeitsprozesse,

e Arbeitsteilung (Einheitlichkeit hinsichtlich Objekt- oder Verrichtungsspezialisierung oder
einheitliche Aufgabenzuordnung zu Funktionsebenen),

e Arbeitsbedingungen,

e Grad der IT-Unterstltzung,

e (Qualifikationsniveau der Beschaftigten und auch der
e Ergebnisqualitdt gegeben sein.

In groBen Arbeitseinheiten sind in der Regel mehrere Arbeitsbereiche mit verschiedenen Aufgaben
und Prozessen anzutreffen, die aufgrund ihrer Unterschiedlichkeit jeweils fir sich als eigene
Grundgesamtheit anzusehen sind. Die Praxis zeigt, dass Organisationseinheiten mit identischen Auf-
gaben sehr unterschiedlich arbeiten kénnen und damit keine homogene Grundgesamtheit bilden.
Hierzu kénnen beispielsweise unterschiedliche Arbeitsweisen an verschiedenen Standorten oder
regionale/strukturelle Unterschiede fuhren. So kénnen trotz gleicher Aufgaben bei der Arbeitsver-
mittlung in allen Bundeslandern die Arbeitsschwerpunkte oder Bearbeitungszeiten aufgrund der
regionalen Arbeitsmarktsituation in Bayern anders sein als in Mecklenburg-Vorpommern oder im
Saarland. Im Rahmen einer Voruntersuchung ist sicherzustellen, dass Homogenitat in der Grundge-
samtheit vorliegt. Bei grofen Untersuchungsbereichen mit inhomogenen Aufgaben ist daher eine
Volluntersuchung oder die Bildung mehrerer, ggf. auch kleiner Grundgesamtheiten, welche wiede-
rum in sich homogen sind, zu empfehlen.

Feststellung der (Un)Endlichkeit: Eine Grundgesamtheit kann aus statistischer Sicht entweder
endlich oder unendlich sein, was einen Einfluss auf die Berechnung des Stichprobenumfangs hat.
Eine Grundgesamtheit hat statistisch gesehen einen unendlichen Umfang, wenn (unabhangig von
Zeit- und Kostenaspekten) unendlich viele Messungen moglich sind. In der Regel ist eine
Grundgesamtheit endlich. Dies bedeutet, dass von vornherein nur eine bestimmte Anzahl von
Messungen durchgefiihrt werden kann. In der Praxis wird bei der Datenerhebung fiir eine
Personalbedarfsermittlung tblicherweise die Arbeitsmenge eines Jahres betrachtet. Von einer
endlichen  Grundgesamtheit wird beispielsweise  gesprochen, wenn die jahrliche
Vorkommenshaufigkeit von einzelnen Prozessschritten bekannt ist.

Reprdsentativer Erhebungszeitraum: Die Auswahl des Erhebungszeitraumes ist fir die Datenqualitat
insbesondere dann wichtig, wenn es im zu untersuchenden Bereich unterschiedliche jahreszeitliche
Belastungsspitzen gibt, die Auswirkungen auf die Reprasentativitat der Erhebung haben kénnen. Die
im Stichprobenverfahren anzuwendenden statistischen Formeln gehen von dauerhaft gegebenen
Rahmenbedingungen aus. Im Erhebungszeitraum sollte daher eine typische Situation bei der
Aufgabenerledigung vorliegen. Weicht die Arbeitssituation im Erhebungszeitraum erheblich vom
Ublichen ab, kdnnen entweder keine belastbaren Riickschliisse auf die Grundgesamtheit gezogen
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werden oder es miissen zusatzlich Korrekturberechnungen durchgefiihrt werden. Eine reprasentative
Betrachtung ist im Ausnahmefall auch bei erheblichen jahreszeitlichen Belastungsspitzen moglich,
wenn eine im Untersuchungsbereich praktizierte Kombination von Leitungs- und Eingangssteuerung
innerhalb des Prozesses vorliegt. Ein Zeitraum kann in diesem Fall in Absprache mit dem
Untersuchungsbereich als reprasentativ bewertet werden. Es muss gepriift werden, ob es fiir den
betrachteten Prozess/die betrachtete Aufgabe grundsatzlich einen oder mehrere reprasentative
Erhebungszeitrdume gibt, die sich fir die Datenerhebung anbieten. Um eine angemessene
Entscheidung treffen zu koénnen, sollte — soweit vorhanden — auf Daten aus dem
Untersuchungsbereich zuriickgegriffen werden, insbesondere die Einschatzung der Beschaftigten
sowie Statistiken zu den Arbeitsmengen (z. B. Anzahl der Geschaftsvorfille pro Jahr oder Monat)
oder Zeiten (z. B. Bearbeitungs- und Liegezeiten pro Vorgang). Ist die Datenerhebung im
reprasentativen Erhebungszeitraum organisatorisch nicht moglich, muss geprift werden, ob (ber
Korrekturberechnungen die erforderliche Datengiite erreicht werden kann. (Verweis zum Kapitel
5.1.3.2.) Gibt es keinen reprasentativen Erhebungszeitraum, ist eine Datenerhebung nach dem
Analytischen Berechnungsverfahren nicht moglich.

Akzeptanz des Stichprobenverfahrens: Grundsatzlich sollte der (Herstellung von) Akzeptanz fir das
Stichprobenverfahren eine grolRe Bedeutung beigemessen werden. Wird es von den Beschéftigten im
Untersuchungsbereich nicht akzeptiert, so kann sich dies nicht nur negativ auf die Stimmung im
Untersuchungsbereich auswirken, sondern vor allem auch die Datengiite deutlich verschlechtern (z.
B. geringe Riicklaufquote). Daher sollte geprift werden, ob und wie diese Akzeptanz im
Untersuchungsbereich hergestellt werden kann. Damit eine Stichprobe reprasentativ fur die
Grundgesamtheit ist, muss sie einen bestimmten Mindestumfang haben. Dieser wird statistisch
berechnet, indem das Vorliegen einer Normalverteilung unterstellt wird. Fir diese Annahme muss
die Stichprobe mindestens einen Umfang von 30 Messungen haben (d.h. 30 Beobachtungen eines
Teilprozesses bei prozessorientierter oder 30 Erhebende bei funktionsorientierter PBE) — unabhangig
von der GroRe der Grundgesamtheit’.  Fiir Grundgesamtheiten kleiner als 30 kann das
Stichprobenverfahren daher keine Anwendung finden. Bei Grundgesamtheiten, die nur geringfligig
groRer sind als 30, ist die Stichprobe fast genauso groR wie die Grundgesamtheit selbst.

Bei funktionsorientierten PBE liegen oft kleine Grundgesamtheiten vor (selbst bei einem groRen Un-
tersuchungsbereich, z. B. einem Referat mit 47 Beschaftigten, die gleichartige Aufgaben wahrneh-
men). Die Beschéftigten stellen hier unter Umstianden die Glaubwiirdigkeit der (statistisch korrekten)
Ergebnisse in Frage, beispielsweise wenn besonders leistungsfahige oder eher weniger erfahrene
Personen in der Stichprobe enthalten sind. Demgegeniiber misste geprift werden, ob eine Voller-
hebung (welche Ergebnisse mit hoherer Genauigkeit liefert) tatsachlich so viel zusatzlichen Aufwand
erfordert, dass die damit erzielte Akzeptanzerhéhung gerechtfertigt wird. In der Praxis hat sich be-
wahrt, in solchen Fallen eine Vollerhebung durchzufiihren. Die Entscheidung zwischen Vollerhebung
und Stichprobenerhebung sollte mit dem Auftraggeber und den Fihrungskraften des Untersu-
chungsbereiches und moglichst frithzeitig auch mit der Personalvertretung besprochen werden.

7 Ausfiihrungen zur Standardnormalverteilung und zum Mindestumfang von Stichproben siehe Exkurs.
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Priiffragen zur Anwendbarkeit von Stichprobenverfahren: Folgende Fragen bieten eine
Orientierungshilfe zur Entscheidung fiir oder gegen ein Stichprobenverfahren. Das
Stichprobenverfahren ist grundsatzlich anwendbar, wenn folgende Fragen bejaht werden kdnnen.
Des Weiteren missen Aufwand und Nutzen der Erhebung in angemessener Relation zueinander
stehen.

1.) Sind alle Elemente der Grundgesamtheit mit gleichartigen Eigenschaften/Merkmalen ausge-
stattet? (z. B. moglichst homogene Prozesse, Arbeitsweisen und Rahmenbedingungen der Aufga-
benerledigung)

1.a) Fragen bei prozessorientierter PBE

o Handelt es sich um einen regelmaRig zu durchlaufenden Geschaftsprozess mit quan-
tifizierbaren Aufgaben (z. B. Antragsverfahren, Zahlbarmachungen, Beschaffungsverfahren,
Call-Center-Prozesse)?

o Wird der untersuchte Geschaftsprozess von mehreren Personen gleichermaRen bearbeitet
(homogene Arbeitsweise, Rahmenbedingungen und Unterstitzungselemente)?
Hat der untersuchte Geschaftsprozess ein hohes Mengenaufkommen, eine hohe Fallzahl?
Hat der untersuchte Geschéaftsprozess eine geringe Durchlaufzeit oder ist der Prozess in Teil-
prozessen mit geringer Durchlaufzeit erhebbar?

1.b) Fragen bei funktionsorientierter PBE
o Gibt es viele gleichartige Arbeitsplatze?

o Werden die betrachteten Aufgaben gleichartig wahrgenommen (homogene Arbeitsweise,
Rahmenbedingungen und Unterstltzungselemente)?

2.) Handelt es sich um eine hinreichend grofRe Grundgesamtheit? (z. B. Prozesse mit groRen Fall-
zahlen oder Organisationseinheiten mit vielen gleichartigen Arbeitsplatzen)

3.) Gibt es einen reprasentativen Erhebungszeitraum fiir die Datenerhebung?

4.) Ist die Akzeptanz fiir eine Stichprobenerhebung im Untersuchungsbereich gegeben, oder
kann sie in enger Zusammenarbeit mit den zustandigen Flhrungskradften hergestellt werden?

Tabelle 24: Pruffragen zur Anwendbarkeit von Stichprobenverfahren

5.1.4.4 Ermittlung des Stichprobenumfangs

Mit einer Stichprobe wird das Ziel verfolgt, die Verteilungen von Eigenschaften in der
Grundgesamtheit anndhernd zu erheben. Im Grunde kann eine Aussage liber eine Stichprobe mit
einhundertprozentiger Sicherheit immer nur Giltigkeit fur die Stichprobe selbst haben, die
anndhernde Giiltigkeit fir die Grundgesamtheit wird statistisch abgeleitet. Da mit einem
Stichprobenverfahren das Ziel verfolgt wird, eine moglichst kleine Teilmenge zu untersuchen, werden
an die Stichprobe statistisch sehr hohe Anforderungen gestellt. Um die Reprasentativitit der
Stichprobe fiir die Grundgesamtheit sicherzustellen, miissen der notwendige Stichprobenumfang
statistisch berechnet und die geeignete Art der Stichprobe durch organisatorische Prifungen
ermittelt werden. Subjektive ,Erfahrungswerte” helfen hier nicht weiter. Zunachst sind deshalb
gemeinsam mit dem Auftraggeber Festlegungen (iber die gewiinschte Genauigkeit und Sicherheit der
Stichprobenerhebung zu treffen. Diese Annahmen und Berechnungen entscheiden wesentlich iber
die GroRe der Stichprobe, d. h. dariber, ob 5, 10, bzw. 20 Prozent oder ggf. auch noch groRRere
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Anteile der Grundgesamtheit zu untersuchen sind. Weiterhin muss die Standardabweichung (siehe
Exkurs) geschatzt werden, wofilir die angenommene maximale und minimale Bearbeitungszeit
herangezogen werden.

Festlegung der gewiinschten Genauigkeit: Die Genauigkeit einer Stichprobe (auch:
Vertrauensbereich oder Stichprobenfehler) legt fest, wie stark der mit Hilfe einer Stichprobe

ermittelte Wert — z. B. die mittlere Bearbeitungszeit — vom tatsidchlichen Wert der Grundgesamtheit

hochstens abweichen darf. Eine Genauigkeit von 5 Prozent besagt, dass der reale Wert der

Stichprobe sowohl 5 Prozent unter als auch tGiber dem realen Wert der Grundgesamtheit liegen kann.

Liegt beispielsweise die tatsachliche, aber unbekannte durchschnittliche Bearbeitungszeit fiir einen
Prozessschritt bei 50 Minuten, so bedeutet eine Genauigkeit der Stichprobe von 5 Prozent, dass die
mit Hilfe der Stichprobe ermittelte durchschnittliche Bearbeitungszeit im Bereich von 47,5 und 52,5

Minuten liegen darf.

Je hoher die gewiinschte Genauigkeit liegt, desto grofer muss der Stichprobenumfang sein.

Festlegung der gewiinschten Sicherheit: Die Sicherheit einer Stichprobe gibt an, in wie vielen Fallen
das angewendete Verfahren zu-verldssige Ergebnisse liefert. Eine Sicherheit oder
Aussagewahrscheinlichkeit von 95% bedeutet, dass bei 100 Messungen 95 richtig sind bzw. der durch
die Stichprobe ermittelte Wert mit einer Wahrscheinlichkeit von 95 Prozent den tatsdchlichen Wert

der _Grundgesamtheit (bzw. den obigen Genauigkeitsbereich) korrekt abbildet. Die

Irrtumswahrscheinlichkeit des Stichprobenverfahrens liegt bei 5 Prozent.

Fir das obige Beispiel zur Genauigkeit bedeutet dies, dass die einzelnen ermittelten
Bearbeitungszeiten des Prozessschrittes mit 95-prozentiger Wahrscheinlichkeit im Bereich von 47,5
und 52,5 Minuten liegt.

Je hoher die gewiinschte Sicherheit liegt, desto groRer muss der Stichprobenumfang sein. Die
Aussagewahrscheinlichkeit wird statistisch tiber den so genannten z-Wert®* ausgedriickt. Aus der
statistischen Normalverteilung ergeben sich folgende z-Werte, welche fir die Berechnung des
Stichprobenumfangs bendtigt werden:

50% 75% 95% 97,5% 99%

0,674 1,15 1,96 2,24 2,57

Tabelle 25: Beispiel: z-Werte flr die Aussagewahrscheinlichkeit

Zusammenfassung des Vorgehens bei der Berechnung des Stichprobenumfangs

% Beim z-Wert handelt es sich um mathematisch ermittelte Konstanten fiir die jeweilige Aussagewahrscheinlichkeit. Speziell handelt es sich
um die zentrale Wahrscheinlichkeit D(z1) (bzw. zentrale Aussagewahrscheinlichkeit) der Standardnormal-verteilung und nicht nur um die
linksseitige B(z1).
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1. Festlegung der Unter der absoluten (und nicht der prozentualen) Genauigkeit & wird
geforderten absoluten | die zuldssige maximale Abweichung des liber die Stichprobe ermittelten

Genauigkeit € Wertes vom tatsachlichen Wert der Grundgesamtheit angegeben.

2. Schatzung der Die Standardabweichung S (auch: mittlerer Fehler) ist ein MaR fiir die

Standardabweichung S | Streuung der Einzelwerte X, um ihren Mittelwert X .

X; : Werte der Da diese (noch) nicht bekannt ist, kann sie zunachst tber folgende

Beobachtungsreihe Faustformel®! geschatzt werden:

X : Mittelwert N Xrax — Xomin

Xmax © Maximalwert 35

Xmin © Minimalwert Hinweis: € und S werden in der gleichen Einheit wie X;, X ., Xyin
und X angegeben

3. Festlegung der Festlegung der geforderten Aussagewahrscheinlichkeit der Teilerhebung

Aussagewahrscheinlichk | und Ermittlung des entsprechenden z -Wertes

eit

4. Berechnung des Einsetzen der ermittelten Werte in die entsprechende Formel:

Stichprobenumfangs N | o gjliche Grundgesamtheit unendliche Grundgesamtheit
(Regelfall)

N : Anzahl der N x 72 x 52 72 % g2

Elemente in der nz——- 2 nz——-—

Grundgesamtheit z”xs”+(N-1)xe €

Der Umfang der Stichprobe muss statistisch mindestens N betragen; in
der Praxis sollte ein Wert deutlich gréRer n (z. B. +10 Prozent) gewahlt
werden, um z. B. abwesenheitsbedingte geringere Riicklaufquoten oder
fehlerhaft ausgefiillte Erfassungsbdgen kompensieren zu kénnen.

Die Stichprobe muss mindestens 30 Messungen umfassen, um vom
Vorliegen einer Standardnormalverteilung ausgehen zu kénnen, auch
dann, wenn hier ein geringerer Wert berechnet werden sollte.®?

Tabelle 26: Zusammenfassung des Vorgehens bei der Berechnung des Stichprobenumfangs

Beispiel: Im Rahmen einer prozessorientierten PBE soll die mittlere Bearbeitungszeit fir einen
Prozess oder Teilprozess ermittelt werden, der in einem Untersuchungsbereich insgesamt 700 mal
jahrlich durchgefiihrt wird.

Da es noch keine Erhebungen diesbeziiglich gab, wird geschatzt, dass die mittlere Bearbei-tungszeit
etwa 25 Minuten betragt. Die Standardabweichung bezogen auf die mittlere Bearbeitungszeit wird
auf 10 Minuten geschatzt. Um den Aufwand fur die Erhebung in Grenzen zu halten, soll eine
Teilerhebung durchgefiihrt werden. Die Abweichung des durch die Stich-probe ermittelten Wertes
vom tatsdchlichen Wert der Grundgesamtheit soll nicht mehr als 5% betragen.

® Diese Faustformel unterstellt eine Gleichverteilung der Einzelwerte zwischen dem Minimal- und dem Maximalwert. Bei anderen
Annahmen, bspw. einer 2-Punkte-Verteilung, wiirde im Nenner eine 2, bei Annahme einer Dreiecksverteilung eine 4,2, bei Annahme einer
Normalverteilung eine 5,15 stehen, um die Standardabweichung zu schétzen. Vgl. hierzu Lange (2004): S. 29.

8 Zum Mindestumfang von Stichproben siehe Exkurs.
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1. Festlegung der
geforderten absoluten
Genauigkeit €

€ elariy = 2%, X =25min
e =0,05x25min =1,25min

Der in der Stichprobe ermittelte Wert soll nicht mehr als 1,25
Minuten vom tatsachlichen Wert der Grundgesamtheit abweichen.

2. Schatzung der
Standardabweichung S

s=10min
Die geschatzte Standardabweichung betragt 10 Minuten.

3. Festlegung der
Aussagewahrscheinlichkeit

B%= z=196

Die Aussagewahrscheinlichkeit der Teilerhebung soll 95% sein. Somit
betragt der z -Wert 1,96.

4. Berechnung des
Stichprobenumfanges n

N x z? x s?
n>

2 xs* +(N -1 xe?

. 700x1,96% x102
1,967 x10? + (700 —1) x1,25°

bei endlicher
Grundgesamtheit N =700

N 268912
~ 1476,3475
n>182,15

Fiir dieses Beispiel ist fiir die Ermittlung der mittleren
Bearbeitungszeit eine Stichprobe im Umfang von mindestens 183
Messwerten erforderlich. In der Praxis sollte man ca. 200 Messwerte
anstreben.

Tabelle 27: Beispiel zum Vorgehen bei der Berechnung des Stichprobenumfangs

Die Mittelwertberechnung ist der Regelfall bei der Anwendung des Stichprobenverfahrens im
Rahmen einer PBE. Darliber hinaus kann das Stichprobenverfahren auch zur Bestimmung des so
genannten Anteilswertes eingesetzt werden, zum Beispiel wenn der Anteil bestimmt werden soll,
den ein bestimmter Arbeitsablauf an der Gesamtzahl der Arbeitsabldufe im Untersuchungsbereich
hat. Ein entsprechendes Beispiel befindet sich 2im Kapitel 6.1.6 — Multimomentaufnahme.

5.1.4.5 Vorgehen bei der Stichprobenauswahl

Nachdem Genauigkeit, Sicherheit und notwendiger Stichprobenumfang bestimmt sind, folgt die
praktische Auswahl der Stichprobe: sie ,wird gezogen”. Auch an die Stichprobenauswahl werden
methodisch hohe Anforderungen gestellt, um korrekte Ergebnisse zu erzielen. Eine falsch
ausgewahlte Stichprobe kann dazu fiihren, dass die damit gewonnenen Daten un-brauchbar sind.

Die nachfolgende Darstellung beschrankt sich auf die statistisch relevanten Aspekte.
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Bei einer Untersuchung sollte angestrebt werden, dass die Stichprobe keine systematischen

Abweichungen von der Grundgesamtheit (Verzerrungen) enthalt. Dies kann am einfachsten dadurch

erreicht werden, dass die Stichprobe zufallig gezogen wird, was aber nicht immer moglich ist.

Die zufallige Auswahl: Um eine Zufallsauswahl handelt es sich dann, wenn jedes Element der
Grundgesamtheit die gleiche Chance hat, in die Stichprobe zu gelangen. Die Vorteile der zufalligen
Auswahl bestehen in der Berechenbarkeit des Zufallsfehlers (=Stichprobenfehler); das Verfahren
ist damit statistisch genauer zu beschreiben. Nachteilig ist, dass das Verfahren nicht immer
angewendet werden kann, z. B. wenn nicht alle Elemente der Grundgesamtheit bekannt sind.

Die nicht zuféllige, bewusste Auswahl: Um eine bewusste Auswahl handelt es sich dann, wenn
gezielt Elemente aus der Grundgesamtheit ausgewahlt werden, die bestimmte Kriterien erfillen.
Die Verfahren sind — wegen der Nichtberechenbarkeit des Zufallsfehlers — statistisch weniger
geeignet. In der Praxis sind sie von Bedeutung, da eine zufallige Auswahl nicht immer getroffen
werden kann.

Nachfolgend werden die anwendbaren Auswahlverfahren naher beschrieben.

Zufillige Auswahl (Losverfahren)

Systematische Auswahl mit Zufallsstart: Die Stichprobe wird zufallig, aber mit einem bestimmten
System ausgewadhlt. Beispiel: Bei einem Stichprobenumfang von 10% wird jeder Zehnte
ausgewahlt, wobei der Startpunkt der Zahlung dem Zufall Gberlassen werden muss.

Clusterauswahl: Hierbei erfolgt keine vollkommen zufdllige Auswahl, sondern die
Grundgesamtheit wird zunachst in Bereiche (Cluster) mit gleichen Eigenschaften unterteilt (z. B.
Referate mit gleichen Aufgaben). Es wird dann eine bestimmte Anzahl solcher Cluster ausgewahlt.
Dies bedeutet, dass nicht einzelne Elemente der Grundgesamtheit die Stichprobe bilden, sondern
Gruppen solcher Elemente. Cluster werden in der Regel aus rein pragmatischen Griinden der
Untersuchung gebildet, um z. B. zu vermeiden, dass aus einzelnen Referaten nur bestimmte
Beschéaftigte an der Untersuchung teilnehmen missen. An die Homogenitdt der Cluster
untereinander sind hohe Anforderungen zu stellen.

Schichtauswahl: Wenn die statistischen Daten oder Merkmale der Grundgesamtheit — aus
welchen Grinden auch immer — starker voneinander abweichen, kann auch die so genannte
Schichtauswahl bei der Bestimmung der Stichprobe zum Einsatz kommen. Die Grundgesamtheit
wird dabei zunadchst in Schichten mit sehr dhnlichen Merkmalsauspragungen unterteilt. Dies
kénnen z.B. Gruppen von Beschaftigten sein, die aus friheren Untersuchungen jeweils dhnliche
Bearbeitungszeiten bei der Prozessbearbeitung erreicht haben. AnschlieBend werden aus den
einzelnen Schichten nach einem Zufallsverfahren Stichproben gezogen. Die Stichproben sind dann
noch nach dem Anteil der jeweiligen Schicht an der Grundgesamtheit zu gewichten. Sollte eine
Cluster- oder Schichtauswahl zum Einsatz kommen, ist in jedem Fall die Einbeziehung weiterfiih-
render Literatur oder von Statistikexperten zu empfehlen.

Nicht zufillige, bewusste Auswahl (Quotenstichprobe)
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Auf der Grundlage von Quoten wird eine Stichprobe konstruiert, die in der Verteilung aller
herangezogenen Merkmale flir die Gesamtheit reprdsentativ ist. Das Kriterium fiir die Quotierung ist
dabei vom jeweiligen Erkenntnisinteresse abhangig.

Beispiel: Besteht die Grundgesamtheit aus 40% Beamten und 60% Tarifbeschaftigten, wird die
Stichprobe so ausgewahlt, dass auch sie aus 40% Beamten und 60% Tarifbeschaftigten besteht.

Grundsatzlich sollte die Auswahl der zu befragenden oder zu messenden Elemente durch eine
zufallige Ziehung aus der Grundgesamtheit erfolgen. In der Praxis wird bei der prozess-orientierten
PBE hiervon abgewichen: die Auswahl der in die Stichprobe einzubeziehenden Elemente wird durch
den in Frage kommenden reprasentativen Zeitraum bestimmt. Auch beim Einsatz einer
Quotenstichprobe ist die Einbeziehung weiterfihrender Literatur oder von Statistikexperten
empfehlenswert.

5.1.4.6 Festlegung der Zeitdauer der Erhebung

Die Zeitdauer der Erhebung innerhalb eines reprasentativen Erhebungszeitraums spielt nicht nur bei
der Vollerhebung eine wichtige Rolle. Sie hat einen umso bedeutenderen Einfluss auf die Qualitat der
Ergebnisse des Stichprobenverfahrens. Die Zeitdauer der Erhebung fiir eine prozessorientierten PBE
sollte so gewdhlt werden, dass der notwendige Stichprobenumfang auch erreicht werden kann.
Sollte der Stichprobenumfang im Erhebungszeitraum voraussichtlich nicht erreicht werden kénnen,
missen erganzende MalRnahmen eingeplant werden, bei einer Selbstaufschreibung beispielsweise
die Ergdnzung durch das Analytische Schatzverfahren (Verweis zum Kapitel 5.1.2.2). Bei einer
funktionsorientierten PBE gibt der Stichprobenumfang die Anzahl der einzubeziehenden
Beschéftigten an. Hier hat der Stichprobenumfang keinen Einfluss auf die Zeitdauer.

Ist die Zeitdauer sehr kurz, haben sich die Beschaftigten noch nicht hinreichend an die Erhebung
gewohnt. Die Fehleranfalligkeit ist insbesondere in der Anfangsphase einer Erhebung sehr hoch,
weshalb eine mehrtagige Testphase vorgesehen werden sollte. Dauert die Erhebung sehr lange,
schleichen sich nach einer Weile verstarkt Ermidungserscheinungen und somit Nachldssigkeiten ein,
weil die Erhebung zunehmend als stérend empfunden wird. Diese Fehlerquellen werden haufig
unterschéatzt. Sie kdnnen aber die Qualitdt der Erhebung ebenso negativ beeinflussen, wie eine
fehlerhaft gezogene Stichprobe oder ein falsch berechneter Stichprobenumfang. In der Praxis sollte
die Entscheidung liber die Zeitdauer aus einer Abwagung dieser Argumente bezogen auf den
Untersuchungsbereich erfolgen; eine Datenerhebung liber vier Wochen ist ein erster Ausgangspunkt
fir diese Uberlegungen.

Die folgenden Beispiele zeigen, dass die notwendigen statistischen Berechnungen in jedem Fall mit
einer intensiven organisatorischen Betrachtung verkniipft werden miissen:

Beispiel 1: Einfach beobachtbare Prozesse und / oder Prozesse mit sehr kurzen Laufzeiten im Rahmen
einer prozessbezogenen PBE: Unter Beachtung des statistisch erforderlichen Stichprobenumfangs
muss unter organisatorischen Gesichtspunkten abgewogen werden, ob viele Beschéftigte tiber eine
kiirzere Zeitdauer oder wenige Beschéftigte Uber einen ldangeren Zeitraum in die Erhebung
einbezogen werden.
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Beispiel 2: Sehr lange laufende Prozesse mit einem hohen Anteil an Liegezeiten im Rahmen einer
prozessbezogenen PBE (beispielsweise mehrjdhrige Betreuungsfélle, Beschaffungsverfahren oder
Félle bei denen notwendige Gutachten eingeholt werden miissen): Es muss geprift werden, ob der
Prozess in eindeutig abgrenzbare Teilabschnitte zerlegt werden kann. Der Stichprobenumfang muss
fiir jeden Teilabschnitt erreicht werden, aber die jeweiligen Stichproben greifen auf unterschiedliche
Elemente der Grundgesamtheit zurlick. Die Ergebnisse fir die Teilabschnitte werden anschlieRend
zum Gesamtprozess zusammengesetzt. Ist die erforderliche Zeitdauer der Erhebung ermittelt, wird
der endgiiltige Erhebungszeitraum festgelegt.

5.1.4.7 Datenerhebung und Zwischenauswertung

Die Durchfiihrung der Erhebung unterscheidet sich bei einer Teilerhebung mittels Stichprobe nur
dadurch von einer Vollerhebung, dass nur die Teilnehmer der Stichprobe in das Verfahren
einzuweisen und daran zu beteiligen sind. Alle nicht beteiligten Beschéaftigten sollten allerdings im
Vorfeld der Erhebung (iber die Griinde fir den Einsatz des Stichprobenverfahrens und das Vorgehen
(insbesondere die Art der Auswahl der in die Erhebung einbezogenen Personen) unterrichtet
werden.

Analog zur Vollerhebung sollten auch bei Teilerhebungen alle notwendigen MalRnahmen zur
Sicherstellung der Qualitat der Datenerfassung durchgefiihrt werden. Bei der Teilerhebung missen
wahrend der Erhebung zusatzlich moglichst friihzeitig Informationen zur Qualitat der Stichprobe und
hierbei insbesondere zur Messgenauigkeit erhoben werden. Bei Bedarf konnen dann MalRnahmen
zur Gegensteuerung eingeleitet werden.

Bei einer Teilerhebung ist beispielsweise nach der Halfte des Erhebungszeitraumes die tatsachliche
absolute Genauigkeit zu ermitteln sowie zu priifen, ob die geforderte Genauigkeit bei Weiterflihrung
der Stichprobenerhebung am Ende des Erhebungszeitraums voraussichtlich erreicht werden wird.
Dies schafft eine Grundlage, um Entscheidungen zum weiteren Vorgehen zu treffen, wobei die
Auswirkungen eines veranderten Vorgehens sehr ausfiihrlich analysiert werden sollten:

e Wurde die geforderte Genauigkeit bereits erreicht oder wird sie voraussichtlich friiher erreicht
werden, kann geprift werden, ob die Erhebung ggf. vorzeitig abgeschlossen und der Untersu-
chungsbereich so entlastet werden kann.

e Befindet sich die tatsdchliche Genauigkeit im erwarteten Korridor, wird die Erhebung einfach
weiter geflhrt.

e st absehbar, dass die Genauigkeit im Erhebungszeitraum nicht erreicht wird, kénnen bereits zu
diesem Zeitpunkt MalRnahmen zur Gegensteuerung eingeleitet werden, z. B.:

e Verlangerung der Erhebungsdauer,

e Durchfiihrung alternativer / ergdnzender Erhebungsverfahren wie Expertenschatzun-

gen,

e Reduzierung der Anforderungen an die Genauigkeit in Absprache mit dem Auftragge-
ber (z. B. 8% statt 5 %),

e Erhoéhung der Anzahl der beteiligten Beschaftigten.
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Die tatsachliche Genauigkeit wird wie folgt ermittelt:

Endliche Grundgesamtheit Unendliche Grundgesamtheit
X; : Messwerte der 1. Messung der Einzelwerte X;
Stichprobe . _

2. Berechnung des Mittelwertes X :
X : Mittelwert .
N : Stichprobenumfang z X;

o i _X1+X2+...+Xn

N : Anzahl der Elemente in X= n n

der Grundgesamtheit

2 . 3. Berechnung der Varianz s? und der Standardabweichung S:
S” : Varianz

n
S : Standardabweichung Z X2
i 2 2 2
=R i S I

A 2
€ : tatsachlich erreichte S n n —X
absolute Genauigkeit

Z : einer

Aussagewahrscheinlichkeit 5= lsz

entsprechender z-Wert

4. Berechnung der tatsichlichen Genauigkeit € :

é:ZXiX 1_1 é=ZXi
dn VN Jn

a) € zum Zeitpunkt der Zwischenauswertung

= N = Anzahl der tatsachlich durchgefiihrten Beobachtungen
= Ergebnis: wurde € < € bereits erreicht?

b) voraussichtliches € zum Ende des Erhebungszeitraums

= N = Anzahl der voraussichtlich durchgefiihrten Beobachtungen
(Hochrechnung)

= Ergebnis: wird € > € voraussichtlich erreicht werden?

Tabelle 28: Berechnung der tatsachlichen Genauigkeit

Am Ende der Erhebung ist dann noch einmal zu prifen, ob die geforderte absolute Genauigkeit auch
tatsachlich erreicht worden ist.

5.1.4.8 Zusammenfassung des Vorgehens

Nachfolgend werden die wichtigsten Schritte bei der Anwendung von Stichprobenverfahren noch
einmal zusammengefasst:

1. Beschaffenheit des Untersuchungsbereichs hinsichtlich organisatorischer, sachlicher, raumlicher,
zeitlicher Aspekte analysieren und beschreiben

2. Voruberlegungen zum Stichprobenverfahren (Prifung der grundsatzlichen Anwendbarkeit)
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a) Abgrenzung der Grundgesamtheit(en) (Homogenitat, Grolle, (Un-)Endlichkeit)
b) Prifung, ob es einen reprasentativen Erhebungszeitraum gibt
c) Bewertung der Akzeptanz(-herbeifiihrung) fiir ein Stichprobenverfahren

3. Festlegungen fiir die Stichprobenberechnung

a) Festlegung der gewlinschten Genauigkeit (Wie stark darf der Wert der Stichprobe hochstens
vom tatsdchlichen Wert der Grundgesamtheit abweichen?)

b) Festlegung der Sicherheit (Mit welcher Wahrscheinlichkeit soll das ermittelte Ergebnis korrekt
sein?)

4. Ermittlung des Stichprobenumfangs
a) Berechnung des statistisch notwendigen Stichprobenumfangs

b) Entscheidung Giber — aus organisatorischen Griinden — anzustrebenden héheren Stichproben-
umfang

5. Organisatorische Festlegungen fir die Erhebung (Vorgehen bei der Stichprobenauswahl,
Erhebungsdauer und Erhebungszeitraum etc.)

6. Datenerhebung
7. Zwischenauswertung

a) Ermittlung der zum Zeitpunkt der Zwischenauswertung tatsachlichen und der zum Ende des
Erhebungszeitraums voraussichtlichen absoluten Genauigkeit

b) Entscheidung zur weiteren Datenerhebung (z. B. Fortsetzung ggf. auch bei geringerer Genau-
igkeit, Verlangerung oder Verkiirzung der Erhebung, ergdnzender Methodeneinsatz, Ab-
bruch)

8. Endauswertung
a) Ermittlung der tatsachlichen Genauigkeit
b) Stichprobenauswertung (z. B. zur mittleren Bearbeitungszeit)

€) Qualitatsbeurteilung der erhobenen Daten (ggf. Entscheidung Gber ergdanzenden Methoden-
einsatz, oder geringere geforderte Genauigkeit)

5.1.4.9 Exkurs: Statistische Grundlagen

Normalverteilung

Die Normalverteilung ist eine symmetrische Verteilungsform numerischer Daten um ihren
Mittelwert in Form einer Glockenkurve. Nach dem deutschen Mathematiker Carl Friedrich Gaul® wird
diese auch gaullsche Glockenkurve genannt. Die Normalverteilung findet haufig bei groRen
Grundgesamtheiten ihre Anwendung, beispielsweise dient sie bei zahlreichen Vorkommnissen in den
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Natur-, und Gesellschaftswissenschaften zur naherungsweisen Beschreibung, Erlduterung und
Prognose von Sachverhalten. Sie ist auch fiir die Abschatzung des notwendigen Umfangs von
Stichproben im Rahmen von Personalbedarfsermittlungen geeignet. Die Normalverteilung wird durch
den Mittelwert X und die Standardabweichung S vollstdndig beschrieben. Die Standardabweichung
ist ein MaR fur die mittlere Streuung aller einzelnen Messwerte X; der Beobachtungsreihe um ihren

Mittelwert. Alle drei GroRen werden in der gleichen Einheit angegeben.
Flr die Normalverteilung gilt, dass rund zwei Drittel aller Messwerte innerhalb der Entfernung einer

Standardabweichung zum Mittelwert (siehe nachfolgende Abbildung: grauer Bereich) liegen. Weitere
Detailinformationen kdnnen der einschlagigen Fachliteratur entnommen werden.

F
Hawfupkeit

x—=5 X+

TN

e 2 flir x EN
V2m

flx)=

P
-

Mitielwert Messwertex;

Abbildung 12: Grafische Darstellung einer Normalverteilung

Der von der Normalverteilung herriihrende zentrale Grenzwertsatz besagt, dass eine Summe von
unabhangigen, identisch verteilten Zufallsvariablen normalverteilt ist, wenn N unendlich groR ist
(N — 0).

Aus dem zentralen Grenzwertsatz®® l4sst sich als Faustregel ableiten, dass eine Stichprobe von mehr
als 30 stochastisch unabhdngigen Zufallsvariablen schon anndhernd mit der Normalverteilung
bestimmt werden kann. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass eine Stichprobe im Rahmen einer PBE
immer groBer als 30 sein muss (Nn>30). Unter Beriicksichtigung der Anforderungen an die
Genauigkeit und die Sicherheit einer Stichprobe ergeben sich daraus wichtige Schlussfolgerungen fir
die Mindestgrolle einer Grundgesamtheit.

8 vgl. Lohninger (2011) zum Begriff: ,Zentraler Grenzwertsatz der Wahrscheinlichkeitsrechnung”.
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5.2 Vorgehensweise bei der Personalbedarfsermittlung

Bei der Personalbedarfsermittlung als Schwerpunktthema einer Organisationsuntersuchung wird ein
Vorgehen nach dem bereits beschriebenen universellen 2 Vorgehensmodell empfohlen.

Anmerkungen des Bundesrechnungshofes zur Organisation der Personalbedarfsermittlung, Ausstattung
der Fachreferate und Einbindung externer Berater

Die Priifungserkenntnisse des Bundesrechnungshofes zeigen, dass eine zufrieden stellende Qualitat der
Personalbedarfsermittlung gut ausgebildetes Personal in hinreichendem Umfang in den fur die
Personalwirtschaft zustandigen Organisationseinheiten voraussetzt. Nur o) kann die
Personalbedarfsermittlung von den Behérden als Daueraufgabe selbststandig wahrgenommen werden.

Oft beauftragen Behorden unter Hinweis auf fehlende eigene Kapazititen externe Berater mit der
Ermittlung des Personalbedarfs. Priifungen des Bundesrechnungshofes haben jedoch ergeben, dass bei der
Beauftragung externer Berater der Umfang der von den Behorden zu leistenden eigenen unterstiitzenden
Arbeiten nicht wesentlich von dem Arbeitsaufwand einer behordeninternen Personalbedarfsermittlung
abweicht. Die externen Berater beschranken sich regelmafRig auf eine planende und koordinierende
Funktion, wahrend die zeitaufwendigen Erhebungen und Auswertungen weiterhin durch die Behérden selbst
geleistet werden missen. In Einzelfdllen verursachte eine Untersuchung durch externe Berater aufgrund des
erhohten Abstimmungsbedarfs sogar einen hoheren Aufwand als vergleichbare behdordeninterne
Personalbedarfsermittlungen.

Die  Qualitdit und  Akzeptanz der von externen Beratern kostenintensiv  erstellten
Personalbedarfsermittlungen unterscheiden sich nicht wesentlich von behdrdeninternen Untersuchungen.
Der Bundesrechnungshof empfiehlt daher, den Personalbedarf grundséatzlich durch behdrdeneigene
Organisationseinheiten zu ermitteln. Dadurch wird auch die notwendige Fortschreibung des Personalbedarfs
erleichtert. Externe Berater sollten nur unterstitzend (zum Beispiel bei unerfahrenem Personal) im Sinne
eines ,,Coaching” tatig werden.

Fiir die behérdeninterne Ermittlung des Personalbedarfs hat sich die Bildung von Projektgruppen als sinnvoll
erwiesen, denen neben den Organisationsfachkraften und den Untersuchungsbereichen auch andere
beteiligte Stellen angehdéren kénnen.

5.2.1 Vorgehen bei der Personalbedarfsermittlung

5.2.1.1 Vorbereitung

Besonderes Augenmerk ist bei der Planung und Durchfiihrung von Personalbedarfsermittlungen auf
die frihzeitige und umfassende Information des Untersuchungsbereichs sowie der
Personalvertretung, der Gleichstellungsbeauftragten, der Vertrauensperson der schwerbehinderten
Menschen und der behoérdlichen Datenschutzbeauftragten zu legen. Personalbedarfsermittlungen
sind ein sensibles Thema und fihren erfahrungsgemdB zu Beunruhigungen im
Untersuchungsbereich. Vielfach gehen mit Personalbedarfsermittlungen Angste um den Bestand des
eigenen Arbeitsplatzes oder die Bewertung der personlichen Leistungsfahigkeit einher. Diesen
Angsten gilt es durch offene, klare Aussagen und friihzeitige, umfassende Information des
Untersuchungsbereichs vorzubeugen.

Bei der Durchfiihrung von Personalbedarfsermittlungen sind besondere Anforderungen an die
Dokumentation zu stellen. Diese muss transparent, liickenlos, nachvollziehbar und reproduzierbar
sein. Die Berechnung des Personalbedarfs muss nachvollziehbar und nachprifbar sein. Damit eine
spatere  Weiterverwendung der Daten, ggf. flir eine =  Fortschreibung der
Personalbedarfsermittlung, moglich ist, missen auch die Rahmenbedingungen der
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Aufgabenerledigung bei der erstmaligen Erhebung (beispielsweise Umfang der Unterstiitzung durch

IT) im Untersuchungsbereich detailliert beschrieben werden. Die Dokumentation muss neben den

erhobenen Daten und durchgefiihrten Berechnungen insbesondere enthalten:

die Zielsetzung und den Auftrag,
die Abgrenzung des Untersuchungsbereichs,
die Informationen zu friheren Personalbedarfsermittlungen im Untersuchungsbereich,

die Darstellung der Ist-Situation einschliel3lich personeller, raumlicher und Sachmittelausstattung
sowie Art und Umfang der IT-Unterstlitzung,

den Aufgabenkatalog,
die wichtigsten Prozesse,
die Einflussfaktoren der Aufgabenerledigung,

die Begriindung der als geeignet und angemessen angesehenen Erhebungstechnik und ihrer
Hilfsmittel,

das gewahlte Vorgehen mit allen Verfahrensschritten,

die Begriindung des als reprasentativ angesehenen Erhebungszeitraums,

die Begriindung einer als angemessen angesehenen Stichprobe,

die Ermittlung der Fallzahlen,

die Ermittlung der mittleren Bearbeitungszeiten,

die Erhebungsbogen und sonstige Formblatter,

die Begriindung des gewahlten Verfahrens fiir die Ermittlung und Anrechnung von Verteilzeiten

die Berechnung der Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft.
Anmerkungen des Bundesrechnungshofes zur Dokumentation von Personalbedarfsermittlungen

Die korrekte Dokumentation des Ablaufs und der Ergebnisse der Personalbedarfsermittlung ist von zentraler
Bedeutung. Auch bei der Planung einer Personalbedarfsermittlung sind die Erfordernisse einer
ordnungsgeméafen Dokumentation zu berticksichtigen. Trotz der herausragenden Bedeutung, welche der
Dokumentation zukommt, offenbarten Prifungen des Bundesrechnungshofes haufig
verbesserungsbedirftige und fehlerhafte Dokumentationen.

Nur in wenigen Fallen konnten alle Verfahrensschritte bei der Ermittlung des Personalbedarfs nachvollzogen
werden. So fehlten in vielen Dokumentationen Angaben zur Auftragserteilung, Auswahl der
Erhebungstechniken, Planung und Durchfiihrung der Erhebungen und Auswertung der Erhebungsergebnisse
(zum Beispiel Entwickeln der mittleren Bearbeitungszeiten, Auswahl der Fallzahlarten). Bei den gepriften
Bundesverwaltungen konnte deshalb (berwiegend im Einzelnen nicht nachvollzogen werden, welche
fachlichen, organisatorischen, technischen und rdumlichen Verhaltnisse, welche personellen und
aufgabenspezifischen Strukturen den Bemessungsparametern zugrunde lagen, wie sich zwischenzeitliche
Anderungen in den Arbeitsgegebenheiten ausgewirkt hatten und ob daher eine Anpassung der
Bemessungsparameter notwendig gewesen ware. Prifungen des Bundesrechnungshofes zeigen, dass die
fehlende Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse einer Personalbedarfsermittlung deren
Fortschreibungsfahigkeit beeintrachtigte oder gar verhinderte.

Sofern externe Beratungsunternehmen den Personalbedarf ermittelt hatten, verblieben die zur
Dokumentation notwendigen Daten hdufig bei den Unternehmen. Den Auftrag gebenden Behérden war
somit eine Fortschreibung des Personalbedarfs ohne eine erneute Auftragserteilung an das
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Beratungsunternehmen unmaoglich.

Zur Ermittlung des Personalbedarfs verwenden Behorden zunehmend Daten, welche im Rahmen der Kosten-
und Leistungsrechnung (KLR) erhoben werden. Grundsatzlich ist dies zur Vermeidung redundanter
Datenerhebungen auch mdglich. Es setzt aber voraus, dass die methodischen Vorgaben zur Datenerhebung
bei einer Personalbedarfsermittlung beachtet werden. Hierzu gehort insbesondere auch das Erfordernis
einer nachvollziehbaren Dokumentation. Die in Behorden in der Regel praktizierte anonymisierte
Zusammenfassung von KLR-Daten ist mit den Dokumentationserfordernissen einer
Personalbedarfsermittlung nicht vereinbar, da durch die Zusammenfassung der Daten die ermittelten Werte
fur einzelne Aufgaben nicht mehr transparent sind.

5.2.1.2 Voruntersuchung

Grundsatzlich sollte bei Personalbedarfsermittlungen in grofReren Untersuchungsbereichen immer
eine Voruntersuchung durchgefiihrt werden, bei der ein grober Uberblick tiber die Aufgaben des
Untersuchungsbereichs (Aufgabenstruktur und den Normierungsgrad der Aufgabenerledigung) die
Auswahl der geeigneten und angemessenen Erhebungstechnik erleichtert. Anhaltspunkte ergeben
sich oftmals aus Unterlagen vorangegangener Organisationsuntersuchungen mit den Schwerpunkten
Aufgabenkritik oder Geschéaftsprozessoptimierung.

Relevante Fragestellungen zum Untersuchungsbereich:

e Aufgabenstruktur /Aufgabenart, Personalstruktur, Delegationsgrad, Grad der IT-Unterstiitzung,
konstantes Arbeitsaufkommen oder saisonale Schwankungen.

Diese Informationen unterstiitzen auch die Auswahl der angemessenen Erhebungs- und
Gliederungstiefe. Es empfiehlt sich auch, die Aufgaben herauszufiltern, die im Wesentlichen die
Arbeitskapazitdt der Beschéaftigten binden, sie zu priorisieren (= ABC-Analyse) und im Detail zu
betrachten. Dieses Vorgehen dient auch der Erfiillung der Forderung nach Wirtschaftlichkeit des
Verwaltungshandelns.

5.2.1.3 Hauptuntersuchung

1. Ist-Erhebung

Die Datenerhebung ist das zentrale Element der Personalbedarfsermittlung. Auf der Grundlage der
dort gesammelten Informationen und Daten zum Untersuchungsbereich findet die anschlieBende Ist-
Analyse und Personalbedarfsberechnung statt. Der Vollstandigkeit und Giite der erhobenen Ist-Daten
kommt daher eine besondere Bedeutung zu.

Die Datenerhebung unterteilt sich in die Schritte

e Erheben der Aufgaben (vollstandig und detailliert),

e Erheben von Arbeitsmengen (Fallzahlen, Vorkommenshaufigkeiten),
e Erheben von Bearbeitungszeiten (Grundzeit und Verteilzeiten)

e Ermitteln der Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft
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Die Ist-Situation ist detailliert und vollstandig zu ermitteln. Absehbare Aufgabenentwicklungen
(Wegfall beziehungsweise mengenmaRiger Anstieg) sollten bereits beriicksichtigt werden, um die
langerfristige Angemessenheit des Bemessungsergebnisses sicherzustellen.

Der Aufwand fir eine Personalbedarfsermittlung hangt wesentlich von den eingesetzten
Erhebungstechniken ab. Der Auswahl der geeigneten und angemessenen Erhebungstechnik kommt
daher bei der Vorgehensplanung einer Personalbedarfsermittlung besondere Bedeutung zu. Der
erforderliche  Erhebungsaufwand auf Seiten des  Untersuchungsteams und des
Untersuchungsbereichs und die Aussagekraft der zu erwartenden Ergebnisse miissen in einem
angemessenen Verhaltnis zueinander stehen.

Anmerkungen des Bundesrechnungshofes zur Auswahl der Erhebungsmethode/ Auswahl des Personalbe-
darfsermittlungs-Verfahrens

Die Qualitat einer Personalbedarfsermittlung hdngt in hohem MaRe von der Genauigkeit des ermittelten
Zeit-/Mengengerlstes ab. Daher sollte schon bei der Voruntersuchung analysiert werden, welche
Erhebungsmethoden im Untersuchungsbereich angewendet werden sollten. Grundsatzlich sollten dabei die
Methoden favorisiert werden, die fiir die zu untersuchenden Aufgaben die genauesten Daten erwarten
lassen. In einem heterogenen Untersuchungsbereich kann es durchaus sinnvoll sein, einen ,,Methodenmix*“
anzuwenden.

Ob die Kosten fiir ein analytisches Berechnungsverfahren héher sind als flir ein analytisches Schatzverfahren,
ist nach den Umstanden des Einzelfalls vorab zu untersuchen. Hohere Kosten sind gegebenenfalls gegeniiber
dem Genauigkeitsgewinn abzuwdagen.

Die Qualitat der Ergebnisse einer Personalbedarfsermittlung hangt wesentlich von der Zuverlassigkeit
und der Vollstandigkeit der ermittelten Aufgaben, der Reprasentatitivitdt der erhobenen Fallzahlen
und mittleren Bearbeitungszeiten ab.

Unabhangig davon, welche Erhebungstechnik fiir die Detailerhebung von Mengen und Zeiten
gewahlt wird, miissen in einem ersten Schritt alle Aufgaben des Untersuchungsbereichs systematisch
ermittelt und dokumentiert werden. Hierfur kann die > Aufgabengliederung eingesetzt werden. Die
Gliederungstiefe der Aufgaben wird auf die Erfordernisse der fiir die Zeiten- und Mengenerhebung
vorgesehenen Erhebungstechnik abgestimmt.

Fir die methodische Ermittlung der Mengen und Bearbeitungszeiten im Untersuchungsbereich
stehen folgende Erhebungstechniken zur Auswahl:

- Selbstaufschreibung, = Multimomentaufnahme, - Zeitaufnahme, > Laufzettelverfahren, 2>
Analytisches Schatzen.

Die Erhebungstechniken unterscheiden sich in der Art und Weise ihrer Durchfiihrung sowie im
erforderlichen Aufwand sowohl beim Untersuchungsteam als auch beim Untersuchungsbereich.
Denn je nach Erhebungstechnik sind umfangreiche Vorbereitungen (Vordruckerstellung, Einweisung
der Beschéaftigten des Untersuchungsbereichs, Testerhebungen) sowie Nachbereitungen
(umfangreiche Datenauswertungen) erforderlich. Hierflir missen bei der Vorgehensplanung
entsprechende Zeitraume einkalkuliert werden.
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Eine allgemein glltige Aussage, wann welche der zur Verfligung stehenden Erhebungstechniken
einzusetzen ist, gibt es nicht. Fir die Auswahl sind folgende Kriterien wichtig:

e Aufgabenart (zum Beispiel quantifizierbare Aufgaben, dispositiv-kreative Aufgaben),
e Anspruch an die Datengiite,

e Aufwand-Nutzen-Relation des Vorgehens (Wirtschaftlichkeit des Mitteleinsatzes),

e zeitliche Rahmenbedingungen und Vorgaben.

Unter dem Blickwinkel der Datengiite ergibt sich folgende Rangfolge der zur Verfligung stehenden
Erhebungstechniken:

Zeitaufnahme vor Multimomentaufnahme vor Selbstaufschreibung oder Laufzettelverfahren vor
Analytischem Schatzen

2. Ist-Analyse

Nach Abschluss der Datenerhebung werden die erhobenen Daten, soweit erforderlich, verdichtet,
analysiert und mit Blick auf mogliches Optimierungspotenzial auf ihre Ubernahmefahigkeit fiir die
Berechnung des Soll-Personalbedarfs hinterfragt. Zur Analyse gehért auch die kritische Priifung der
erhobenen Verteilzeiten hinsichtlich ihres Erfordernisses und ihrer Angemessenheit sowie die
Prifung der fachlichen und funktionalen Anforderungen.

3. Soll-Konzeption (Berechnung des Personalbedarfs)

Nach der Analyse der erhobenen Daten und Sachverhalte wird die abschlieRende Auswertung, die
rechnerische Verknlipfung der maRgeblichen EinflussgroRen zur Berechnung des Personalbedarfs,
vorgenommen. Bei der quantitativen Personalbedarfsfeststellung muss differenziert werden, nach
fachlichen und funktionalen Anforderungen.

Vorgehen bei Selbstaufschreibung, Zeitaufnahme, Laufzettelverfahren oder Analytischem Schéitzen:

Wurden die Zeitdaten mittels Selbstaufschreibung, Zeitaufnahme oder Laufzettelverfahren erhoben,
werden zur Personalbedarfsberechnung folgende Schritte durchgefiihrt:

1. Ermittlung der mittleren Grundzeit (t,) je Einheit (unter Berlicksichtigung der relativen Haufigkeit),
2. Berechnung der mittleren Bearbeitungszeit (mBZ),
3. Berechnung des Jahresarbeitszeitbedarfs fiir die erhobenen Aufgaben,

4. Berechnung des Personalbedarfs auf Basis des Jahresarbeitszeitbedarfs und der verfligbaren
Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft.

Bei der Auswertung der mittels Analytischem Schatzen erhobenen Bearbeitungszeiten muss darauf
geachtet werden, dass alle Teilaufgaben, sofern sie nicht bei jeder Durchfiihrung der Gesamtaufgabe
anfallen, nur mit ihrer relativen Haufigkeit an der Gesamtaufgabe in die mittlere Grundzeit
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einflieRen. In der Praxis ist jedoch zu beachten, dass die relative Haufigkeit bereits im
Erhebungsbogen in einer absoluten Zahl dargestellt wird. In den unten dargestellten
Beispielrechnungen ist die Vorkommenshaufigkeit in die Summe der Ausflihrungszeiten bereits
eingeflossen. Da die Verteilzeiten in den Schatzwerten bereits enthalten sind bzw. gesondert
erhoben wurden, wird in diesem Fall bei der Berechnung des Jahresarbeitszeitbedarfs eingestiegen.

1. Ermittlung der mittleren Grundzeit je Einheit

ZtA tg - Grundzeit; t, - Ausfiihrungszeit; x - Fallzahl

Grundzeit fiir eine
Aufgabenerledigung

Summe Ausfiih-

Aufgabe Fallzahl (X) rungszeit (t,) (t)
i Minuten in Minuten

A 523 24.789 47,40

B 712 22.145 31,10
3 C 69 2.549 36,94

Summe 49.483

Sachliche und 5.938 =12% Verteilzeit-
personliche zuschlag
Verteilzeiten
(t,)

Tabelle 29: Beispiel zur Berechnung der Grundzeit auf Basis von Erhebungsdaten aus einer Selbstaufschreibung

2. Berechnung der mittleren Bearbeitungszeit je Einheit

t=t, +t, +1, +1, t, - Bearbeitungszeit je Einheit (mittlere Bearbeitungszeit, mBz)
t, - Grundzeit

t., - Erholungszeit

t, - sachliche Verteilzeit

t, - personliche Verteilzeit
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Grundzeit je Einheit

Bearbeitungszeit je

Aufgabe (t,) in Minuten Verteilzeitzuschlag Einheit in Minuten
1 A 47,40 12% 53,09
) B 31,10 12% 34,83
3 C 36,94 12% 41,37

Tabelle 30: Beispiel zur Berechnung der Bearbeitungszeit je Einheit auf Basis von Erhebungsdaten aus einer Selbstaufschrei-
bung

3. Berechnung des Arbeitszeitbedarfs

Jahresarbeitszeitbedarf =t, x x t, - Bearbeitungszeit je Einheit (mittlere
Bearbeitungszeit)
x — Fallzahl (pro Periode)

Jahresarbeitszeitbedarf in

Fallzahl (pro Jahr)

Minuten
1 A 53,09 7.500 398.175
2 B 34,83 10.000 348.300
3 C 41,37 1.000 41.370

Tabelle 31: Beispiel zur Berechnung des Jahresarbeitszeitbedarfs auf Basis von Erhebungsdaten aus einer Selbstaufschrei-
bung

4. Berechnung des Personalbedarfs

Jahresarbeitszeitbed arf
Jahresarbeitszeitein erNormalarbeitsk raft

Personalbedarf =

Jahresarbeitszeit einer Normal-

Jahresarbeitszeitbedarf . . . . Personalbedarf in
. s arbeitskraft in Jahresarbeitsmi-
in Minuten 24 Stellen
nuten
398.175 99.180 4,01
B 348.300 99.180 3,51
3 C 41.370 99.180 0,42
Gesamt ~7,94

Tabelle 32: Beispiel zur Berechnung des Personalbedarfs auf Basis von Erhebungsdaten aus einer Selbstaufschreibung

Vorgehen bei der Multimomentaufnahme

8 Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft auf Datenbasis des Gesundheitsforderungsberichtes 2014 der unmittelbaren

Bundesverwaltung zu Ausfallzeiten (Stand: November 2015) und der KGSt-Urlaubstagestatistik (Stand 05.11.2015); hier gemittelter Wert
fir Beamte und Tarifbeschaftigte, gehobener Dienst.
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Die Multimomentaufnahme liefert keine Bearbeitungszeiten, sondern prozentuale Haufigkeitsanteile

der beobachteten Aufgaben bzw. Verteilzeiten. Wird die Multimomentaufnahme zur Plausibilisierung

der Daten einer Selbstaufschreibung eingesetzt, erfolgt die Berechnung des Personalbedarfs nach

dem dortigen Berechnungsmodell.

Folgende Schritte werden bei alleinigem Einsatz einer Multimomentaufnahme zur Erhebung des

Personalbedarfs durchgefiihrt:

1.

2.

1. Ermittlung der Grundzeit

Ermittlung der Grundzeit (tg),

Berechnung der Bearbeitungszeit,

. Berechnung des Jahresarbeitszeitbedarfs fiir die erhobenen Aufgaben,

Berechnung des Personalbedarfs beziehungsweise der Auslastungskennzahlen auf Basis des
Jahresarbeitszeitbedarfs und der verfiigbaren Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft.

Prozentanteil der

Arbeitszeit in Minuten

Anzahl Aufgabe (errechnet auf Basis des Prozen-
Beobachtungen (an den Beobach- tanteils an der Gesamtzeit der
tungen) Beobachtungen)
A 992 37,55 10.837
2 745 28,20 8.138
C 661 25,02 7.221
Summe 26.196
Personliche 145 5,49 1.584
Verteilzeit (=Verteilzeitanteil 6,05%)
Sachliche 99 3,75 1082
Verteilzeit (=Verteilzeitanteil 4,13%)
Summe Verteil- | 10,18%
zeitzuschlag
Gesamt 2.642 100% 28.859

Tabelle 33: Beispiel zur Berechnung des Personalbedarfs auf Basis von Erhebungsdaten aus einer Multimomentaufnahme

Formel fiir die Ermittlung der Grundzeit

tg

_ AnteilArbe itszeit

X

x - Fallzahl

'[g - Grundzeit
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Grundzeit fiir eine Aufga-

Fallzahl i itszeit i
Aufgabe SREEE . 5 Ar'beltszeu o benerledigung (t;) in Minu-
Erhebungszeitraum Minuten -~
1 A 523 10.837 20,72
2 B 712 8.138 11,43
3 C 69 7.221 104,65

Tabelle 34: Beispiel zur Berechnung der Grundzeit auf Basis von Erhebungsdaten aus einer Multimomentaufnahme

2. Ermittlung der Bearbeitungszeit je Einheit

t, =t, +1, +1, +1, t, - Bearbeitungszeit je Einheit (mittlere Bearbeitungszeit)
t, - Grundzeit

t,, - Erholungszeit

t, - sachliche Verteilzeit

t, - personliche Verteilzeit

Ermittelter Verteilzeit-
zuschlag (t,) (in Pro-

Grundzeit je Einheit (t,)

Bearbeitungszeit je

in Minuten Einheit in Minuten

zent)
1 A 20,72 10,18% 22,83
2 B 11,43 10,18% 12,59
3 C 104,65 10,18% 115,30
Tabelle 35: Beispiel zur Berechnung der mittleren Bearbeitungszeit auf Basis von Erhebungsdaten aus einer Multimoment-
aufnahme

3. Ermittlung des Jahresarbeitszeitbedarfs

Jahresarbeitszeitbedarf =t, x x t, - Bearbeitungszeit je Einheit (mittlere
Bearbeitungszeit)
x — Fallzahl (pro Periode)

Bearbeitungszeit je Jahresarbeitszeitbedarf in

Fallzahl (pro Jahr)

Einheit in Minuten Minuten
1 A 22,83 4.320 98.626
2 B 12,59 7.530 94.803
3 c 115,30 500 57.650
Tabelle 36: Beispiel zur Berechnung des Jahresarbeitszeitbedarfs auf Basis von Erhebungsdaten aus einer Multimomentauf-
nahme

4. Ermittlung des Personalbedarfs

® In der Regel werden die Fallzahlen des Erhebungszeitraums parallel zur Multimomentaufnahme mittels Statistiken oder

Selbstaufschreibung erhoben.

178




Jahresarbeitszeitbed arf
Jahresarbeitszeitein erNormalarbeitskraft

Personalbedarf =

Jahresarbeitszeit einer

Jahresarbeitszeitbedarf in . ’ Personalbedarf in
. Normalarbeitskraft in
Minuten . 26 Stellen
Minuten
A 98.626 99.180 0,99
B 94.803 99.180 0,95
57.650 99.180 0,58
Gesamt ~2,5

Tabelle 37: Beispiel zur Berechnung des Personalbedarfs auf Basis von Erhebungsdaten aus einer Multimomentaufnahme

5.2.2 Spezielle Fragestellungen
5.2.2.1 Bemessung von Fiihrungs- und Leitungsaufgaben (Leitungsspanne)

5.2.2.1.1 Situativer Ansatz zur Ermittlung der Leitungsspanne

Der situative Ansatz fiir die Ermittlung von Leitungsspannen geht davon aus, dass eine Vielzahl von
EinflussgroBen auf den Fuhrungsaufwand und die -kapazitdt einer Fihrungskraft wirken. Je nach
Besonderheit der Organisationseinheit, aber auch abhdngig vom Fihrungsstil, dominieren die
verschiedenen EinflussgroRRen in unterschiedlichem MaRe, so dass eine allgemein giiltige Empfehlung
fir die GroRe der Leitungsspanne praktisch nicht moglich ist. EinflussgroRen auf den Aufwand von
Fuihrungsaufgaben und somit auf die Leitungsspanne kdnnen die Folgenden sein®’:

Merkmal | Beschreibung

Komplexe, einzigartige Aufgaben verlangen tendenziell nach einer kleineren

L Leitungsspanne.
Komplexitat der Aufgaben . . . . .
Einfache, routinemafRige Aufgaben verursachen weniger Fihrungsaufwand

und flihren zu einer gréoReren Leitungsspanne.

Haben Beschaftigte wenige Entscheidungsbefugnisse, kann die Fiihrungs-

. kraft nur eine kleine Leitungsspanne abdecken.
Delegationsgrad o o ) ) ]
Hat die Fihrungskraft die Moglichkeit Entscheidungen zu delegieren, kann

sie eine grolRere Leitungsspanne verkraften.

Werden die Beschéftigten per Einzelanweisung geflihrt, wird entsprechend

o hoher Fihrungsaufwand verursacht.
Koordination der unterstell-

ten Beschiftigten Erfolgt die Koordination der Aufgaben selbst bestimmt durch die Beschaf-

tigten oder durch ein standardisiertes Programm, ist der Aufwand erheblich
geringer und eine héhere Leitungsspanne moglich.

¥  Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft auf Datenbasis des Gesundheitsférderungsberichtes 2014 der unmittelbaren

Bundesverwaltung zu Ausfallzeiten (Stand: November 2015) und der KGSt-Urlaubstagestatistik (Stand 05.11.2015); hier gemittelter Wert
fur Beamte und Tafigbeschaftigte, gehobener Dienst.
¥ vgl. Krems (2012).
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Merkmal __________ Beschreibung

Hoch qualifizierte Beschaftigte bendtigen weniger Anleitung und Fihrung

Qualifikation als geringer qualifizierte, sie arbeiten und treffen Entscheidungen selbstan-
der unterstellten Beschaftig- dig.
ten Die Qualifikation wirkt sich entscheidend auf einen Teil der o. g. Merkmale

aus, beispielsweise auf Delegationsgrad und Koordinationsaufwand.

Neue beziehungsweise standiger Veranderung unterliegende Aufgaben er-

Neuartigkeit und Verédnde- fordern viele Grundsatzentscheidungen und verlangen tendenziell nach ei-
rungspotenzial der Aufgabe ner kleineren Leitungsspanne.
(zum Beispiel Projektarbeit) Routineaufgaben verursachen weniger Fiihrungsaufwand und erméglichen

eine groRere Leitungsspanne
Tabelle 38: EinflussgroRen auf den Aufwand von Flihrungsaufgaben

Hinzu kommen Einflisse auf die Kapazitat der Fiihrungskraft, vgl. hierzu Tabelle 2.

Merkmal __________ Beschreibung

Eine hohe Qualifikation auf dem Gebiet Leitung und Flihrung beglinstigt eine

groRe Leitungsspanne. Fiihrungsstile und -techniken, die die Beschaftigten
Qualifikation zu eigenverantwortlichem und selbstandigem Arbeiten motivieren, ermogli-
der Fithrungskraft chen gréRere Leitungsspannen.

Bei der Bestimmung der Leitungsspanne muss allerdings darauf geachtet
werden, dass keine persénlichen Merkmale zur Ermittlung dienen.

Hat die Fiihrungskraft ausschlielich Fihrungs- und Leitungsaufgaben zu

Belastung durch andere . . . .. . : -~
erledigen, kann die Leitungsspanne groRer sein, als wenn sie zusatzliche

Aufgab . ) . .

utgaben fachliche Aufgaben (eigene Sachbearbeitung) zu erledigen hat.
Entlastung durch Stabsstel- | Die Entlastung der Fihrungskraft durch eine Stabsstelle, zum Beispiel zur
len Durchfiihrung der Kontrollfunktion, erhéht die mogliche Leitungsspanne.

Auch Fihrungsaufgaben kénnen durch den Einsatz geeigneter IT unterstiitzt
Entlastung durch IT und vereinfacht werden, beispielsweise Fiihrungsinformationssysteme, Per-
formance Management Systeme.

Tabelle 39: Einflussfaktoren auf Kapazitat der Fihrungskraft

5.2.2.1.2 Summarische Ermittlung der Leitungsspanne

Eine Ermittlung der tatsachlich wahrgenommenen Aufgaben findet bei der summarischen
Betrachtung nicht statt, es wird von generellen Annahmen ausgegangen. Die individuellen
Besonderheiten einer Organisationseinheit werden nicht bericksichtigt. Von einer solchen
pauschalen Bemessung von Fiihrungs- und Leitungsaufgaben sollte nur im Ausnahmefall Gebrauch
gemacht werden, wenn keine konkreten Daten (Erhebungsdaten aus Interviews, Angaben zum
Aufwand fiir Fihrung und Leitung aus der Kosten- und Leistungsrechnung) herangezogen werden
kénnen.

Die Obergrenze an Unterstellungsverhaltnissen liegt bei der summarischen Betrachtung bei 18
Personen (siehe Tabelle).
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Fiihrungsbedin-

S | Ausprigung der Fiihrungsbedingungen
gungen £ pragung 4 gung
2
% | Soll-Leitungsspanne = 200/ (Punkte * Gewichtungsfaktor)
2
ey
2
2 | 1Punkt 2 Punkte 3 Punkte 4 Punkte 5 Punkte
O
. gleich leicht unter-
Ahnlichkeit der 1 im Wesentli- shnlich schiedlich grungdsatzlich
Aufgaben chen gleich rschieden
J/
Komplexitat der 1 el_nfach und Routine etwas kom- kom und hoch komplex
Aufgaben wiederholden plex variakgl
.. . N L L . . N echselnde,
rdumliche Nahe ) alle in einem alle in einem verschiedene verschiedene échiedene
der Auftraggeber Raum Gebiude Gebiude ﬁ‘e/ orte
notwendiges Mal} minimale begrenzte periodj hiufige Uber- kontllinwerll-
i 3 . . ” che Uberwa-
an Fuihrung Anweisungen | Anweisungen eisungen | wachung chung
notwendige Ab- minimale ringe Ab- deutliche starke Abhan- Zlisammen-
. 2 . .t . L hangender
stimmungen Abhédngigke hangigkeit Abhangigkeit gigkeit Prozess
minimaler begrenzter eutlicher bedeutende stets auller-
Umfang der Pla- e
2 | Umfangund Umfang und um und Planungsauf- gewodhnliche
nungsaufgaben o o s
Komplexitat Komplexitat Komplexitat gaben Planung

Tabelle 40: Beispiel zur summarischen Ermittlung der Leitungsspanne
Vgl. Bokrangz, R. / Kasten, L. (2003), S.59.

Im Beispiel (rote Linie) wiirde sich die folgende Leitungsspanne ergeben:

Leitungsspanne = 200/(5+4+10+9+2+6) = 5,5 unterstellte Beschiftigte.®®

5.2.2.1.3 Analytische Ermittlung der Leitungsspanne

Die

analytische Ermittlung der

Leitungsspanne

sollte

angewendet werden,

Flihrungsaufgaben bekannt sind sowie deren Zeit- und MengengréRen vorliegen.

wenn die

Mit der folgenden Formel wird die Leitungsspanne nach der detaillierten Ermittlung der

Bearbeitungszeiten berechnet®:

Lo A2ty —t

puF

t

paF

LS - Leitungsspanne

AZ - Arbeitszeit im Monat

tyr - Zeitbedarf fiir Nicht-Fiihrungsaufgaben

#Bei der Zahl 200 handelt es sich um eine feststehende BerechnungsgroRe.
# vgl.: Bokranz/Kasten (2003), S 60.
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t

puF”

t

paF

Zeitbedarf flr personenunabhéngige Flihrungsaufgaben

- Zeitbedarf flr personenabhéngige Flihrungsaufgaben

Beispiel:

Flihrungsaufgabe

Zeitaufwand je Monat

Zeitaufwand fiir jeden
Beschaftigten pro Mo-

| In Minuten nat in Minuten
Durchsicht und Verteilung der Eingangspost 1.200
Aufgaben planen und koordinieren 240
interne Besprechungen durchfiihren 660
Ricksprachen wahrnehmen 1.200
Entwirfe und Vorlagen prifen und freigeben 600
sonstige Besprechungen (nicht vorgangsbezogen) | 900
Summe Zeitaufwand
Flihrungsaufgabe je
Monat: 4.800
Mitarbeitergesprache fiihren (Flrsorge, 30
Konfliktbewaltigung)
Personalfiihrungs- / Beurteilungsgesprache fiuhren 20
Urlaub koordinieren
Fortbildungen koordinieren
Dienstreiseantrage priifen und unterzeichnen 2
Arbeitszeitjournale prifen und unterzeichnen 3
Beurteilungen erstellen 20
Fachaufgaben wahrnehmen Summe eigene Summe Zeitaufwand
Fachaufgaben je Flihrungsaufgabe je
Monat: 2.200 Beschaftigten je
Monat: 80

Tabelle 41: Beispiel fiir erhobene Aufgaben und Bearbeitungszeiten einer Fiihrungskraft

Das Beispiel bezieht sich auf die Leitungsspanne einer Flihrungskraft (Beamte 138 Std./Monat (=8280
Minuten) bei 41 Std./Woche) und legt die Jahresarbeitsminuten nach den Personalkostensdétzen des

Bundesministeriums der Finanzen, Stand 21.04.2010%°, zugrunde.

LS =

(ArbeitszeitjeMonat — Zeitaufwan dFachaufgaben — Zeitaufwan diibergreifendeFihrungsaufgaben)

Zeitaufwan djeBeschéftigten

(8280 — 2200 — 4800)
80

LS = 16

90

Personalkostensatzen entnommen werden.

Der aktuell giiltige Wert kann den regelmaRig vom Bundesministerium der Finanzen (www.bmf.bund.de) veroffentlichten
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Die analytisch ermittelte Leitungsspanne enthalt persdnliche Faktoren der jeweiligen Filhrungskraft,
da sich beispielsweise deren Qualifikation im erhobenen Zeit- und Mengengeriist widerspiegelt. Dies
bedarf der kritischen Wiirdigung, da personenorientierte Einflussfaktoren den Ist-, nicht aber den
Soll-Zustand darstellen.

5.2.2.2 Vertretung

5.2.2.2.1 Gegenseitige Vertretung

Abwesenheitszeiten aufgrund von Urlaub oder Erkrankung werden bei der Ermittlung der
Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft als Abzug berlicksichtigt. Eine Anrechnung von
zusatzlichen Zeiten flr wechselseitige Abwesenheitsvertretung ist daher grundsatzlich nicht moglich.
Hierbei kommt es jedoch darauf an, dass zwei Arbeitsplatzinhaber gleiche Tatigkeiten ausiben und
die Vertretung auch in gleichem zeitlichem Umfang erfolgt. Wird die Vertretung in unterschiedlichem
Umfang wahrgenommen, sollten die Vertretungsaufgaben erhoben und mit entsprechenden
Arbeitsmengen und Bearbeitungszeiten hinterlegt werden. Nur so kann festgestellt werden, ob im
Vertretungsfall alle anfallenden Aufgaben auch tatsdchlich wahrgenommen oder bestimmte
Aufgaben zum Beispiel gar nicht erledigt werden. Hiertiber kann der Aufwand fir die Erledigung einer
Aufgabe insgesamt festgestellt werden. Eine weitere Untergliederung der Aufgabe ,Vertretung” ist
nur dann sinnvoll, wenn die Vertretung sich nicht auf alle Aufgabenbereiche der Vertretenen
erstreckt. Aufwand und Nutzen zur Ermittlung von Vertretungszeiten miissen in einem verninftigen
Verhaltnis zueinander stehen.

5.2.2.2.2 Einseitige Vertretung

Im Falle einseitiger Abwesenheitsvertretung ist eine Anrechnung der Vertretungszeiten bei den
Vertretenden vorzunehmen. Eine detaillierte Erhebung der Vertretungsaufgaben mit
Bearbeitungszeiten und Mengen ist erforderlich. Die Abwesenheitsvertretung fiir Fiihrungskrafte
wird haufig als einseitige Vertretung durch Referenten oder einzelne Sachbearbeiter wahrgenommen
und ist dort als eigenstandige Aufgabe zu beriicksichtigen. Es ist im Einzelfall bei den Vertretenden zu
erheben, auf wie viele Abwesenheitstage (Urlaub, Krankheit, Dienstreisen) sich die Vertretung
erstreckt und welche FlUhrungs- und Leitungsaufgaben die Vertretungstatigkeit abdeckt. Ist die
Vertretung auf mehrere Personen verteilt, dann sind die insgesamt anrechenbaren Vertretungszeiten
nicht héher anzusetzen als sie sich bei Vertretung durch eine Person ergaben.

5.2.2.3 Besondere Funktionen

Sind Beschéftigte des Untersuchungsbereichs zusatzlich zu ihren (Fach-)Aufgaben mit besonderen
Funktionen (zum Beispiel Geheimschutzbeauftragter, Mitglied der Personalvertretung,
Gleichstellungsbeauftragte) betraut, werden diese als eigenstandige Aufgabe erhoben, jedoch nicht
weiter untergliedert. Soweit ein Freistellungsanspruch fiir die Erledigung der Aufgaben in der
besonderen Funktion besteht, werden fiir die Personalbedarfsermittlung Zeiten in Hohe des
Freistellungsanspruchs beriicksichtigt. Eine Anerkennung von Uber die Freistellung hinausgehenden
Zeiten ist problematisch. § 46 des Bundespersonalvertretungsgesetzes regelt die Rechtsstellung
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sowie die Freistellung von Mitgliedern der Personalvertretung fiir die ordnungsgemaRe
Aufgabenerledigung des Personalrates (zum Beispiel Sitzungen). Die Rechtsstellung und Freistellung
der Gleichstellungsbeauftragten sind in §§ 24 und 28 des Bundesgleichstellungsgesetzes
niedergelegt. Ob und in welchem Umfang Aufwand, der uUber die nach diesen Normen
beanspruchbaren Freistellungen hinaus fir die besondere Funktion geleistet wird, bei der
Personalbedarfsermittlung beriicksichtigt werden kann, ist Uber die Auslegung der Normen
gemeinsam mit dem Auftraggeber der Untersuchung situativ festzulegen.

5.2.2.4 Mobile Arbeit

Mobile Arbeit ist in der 6ffentlichen Verwaltung eine zunehmend verbreitete Arbeitsform. Mobile
Arbeit umfasst im Sinne der Arbeitszeitverordnung das Arbeiten auBerhalb der Dienststelle. Bei
mobilem Arbeiten kann von der Dienstleistungspflicht am Arbeitsplatz abgewichen werden, soweit
dienstliche Griinde nicht entgegenstehen (§ 10 Arbeitszeitverordnung [AZV]).

In der behordlichen Praxis findet mobile Arbeit i. d. R. in folgenden Auspragungen statt:”*

e Ortsgebundene mobile Arbeit (Alternierende Tele-Heimarbeit)

Bei der alternierenden Tele-Heimarbeit, auch alternierende Telearbeit genannt, arbeitet der Be-
schaftigte - meist im Rahmen abgestimmter Zeitanteile - abwechselnd in der Dienststelle und an ei-
nem dafir eingerichteten hauslichen Arbeitsplatz.

e Ortsunabhdngige mobile Arbeit (mobile Arbeit im engeren Sinni. e. S.)

Zunehmend verbreitet ist die Form der mobilen Arbeit, auch mobile Arbeit i. e. S. genannt.
Unter mobiler Arbeit i. e. S. wird ,jede Form von dienstlicher Arbeit verstanden, die aulSer-
halb der Dienststelle oder einem sonstigen ortlich gebundenen Arbeitsplatz geleistet wird
und bei der mit Hilfe von mobilen Informations- und Kommunikationstechniken ein Fernzu-

griff auf die eigene behordeninterne IT-Infrastruktur moglich ist.“*>

Beriicksichtigung von mobiler Arbeit bei der Personalbedarfsermittlung

e Jede Form der mobilen Arbeit kann problemlos in die Datenerhebung bei Personalbedarfs-
ermittlungen einbezogen werden.

In der Literatur werden neben den im folgenden genannten Formen mobiler Arbeit auch Begriffe der , Telearbeit im
Satellitenblro” und , Telearbeit in einem Nachbarschaftsbiiro (Zweigstelle oder selbststdndiges Servicebiro)”
unterschieden.

(vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/76619/telearbeit-v8.html)

92 »Mobiles Arbeiten” in der Bundesverwaltung, Organisatorische Grundlagen und Regelungsmaéglichkeiten (vom Ausschuss
fur Organisationsfragen beschlossene Fassung vom 14.9.2012)

(vgl. http://www.intranet.bund.de/SharedDocs/Publikationen/Oeffentliches-

Dienstrecht/Telearbeit _organisatorische Grundlagen.pdf? blob=publicationFile&v=2)
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Interviews oder Zeitaufnahmen kdnnen wahrend der Anwesenheitszeiten am behdordlichen
Arbeitsplatz durchgefiihrt werden. Die Methoden Selbstaufschreibung und Laufzettelverfah-
ren kénnen am h&uslichen und mobilen Arbeitsplatz vorgenommen werden.

Findet mobile Arbeit ohne Anwendung von Informationstechnologie statt, ist sie im Rahmen
der Personalbedarfsermittlung wie im Kapitel 5.2.2.10 ,,Beriicksichtigung von Hausaufgaben”
beschrieben, zu behandeln.

Datenauswertung

Fiir die Datenauswertung der mobilen Arbeitszeit in jeder ihrer Formen ist die Regelung von
Arbeitszeit/Zeiterfassung in der jeweiligen Dienststelle zu beachten.

Fiir mobiles Arbeiten wahrend Dienstreisezeiten gelten die Regelungen in 5.2.2.11 ,Dienst-

reisen”.

Plausibilisierung der Daten

Die Produktivitit der ortsunabhingigen mobilen Arbeit ist mit der von , Hausaufgaben“® ver-

gleichbar. Das bedeutet, dass bei der Personalbedarfsermittlung die erbrachte Arbeitsleis-
tung anhand eines konkreten Arbeitsergebnisses plausibilisiert wird.

Die durch Selbstaufschreibung erhobenen Daten kénnen nur liber einen Abgleich mit den Da-
ten der Kollegen plausibilisiert werden.

Einschréinkungen

5.2.2.5

Problematisch wird die Datenerhebung immer dann, wenn zum Beispiel Daten einer Selbst-
aufschreibung durch eine parallel durchgefiihrte Multimomentaufnahme plausibilisiert wer-
den sollen. Eine Multimomentaufnahme ist wahrend der Zeiten am heimischen oder mobilen
Arbeitsplatz aus raumlichen Griinden nicht moglich.

Neue Aufgaben

Umfasst die Datenerhebung auch Bearbeitungszeiten zu neuen Aufgaben, die noch nicht lange

wahrgenommen werden und fir die kaum Erfahrungswerte vorliegen, sollte ein entsprechender

Hinweis

in den Bericht aufgenommen werden, dass sich die Bearbeitungszeit fir die

Aufgabenerledigung voraussichtlich mit zunehmender Routine reduzieren wird und zu einem

spateren Zeitpunkt eine Nacherhebung notwendig ist.

% Vgl. Kapitel 5.2.2.10 Bericksichtigung von ,Hausaufgaben”.
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5.2.2.6 Erhebung von Bearbeitungszeiten bei neuen Beschiftigten

Sind Bearbeitungszeiten an Einzelarbeitspldatzen zu erheben, bei denen die Arbeitsplatzinhaber die
Aufgabe erst seit kurzer Zeit wahrnehmen, ist zu priifen, ob die erforderlichen Informationen durch
die vorherigen Arbeitsplatzinhaber geliefert werden kénnen. Ist dies nicht der Fall, ist im Bericht ein
entsprechender Hinweis aufzunehmen, dass sich die durch die neuen Arbeitsplatzinhaber genannte
Bearbeitungszeit fiir die Erledigung der Aufgabe und folglich der Personalbedarf aufgrund groRerer
Routine kiinftig voraussichtlich reduzieren wird.

5.2.2.7 Zukiinftige Aufgaben

Zeichnet sich bei der Datenerhebung im Rahmen einer Personalbedarfsermittlung bereits ab, dass in
naher Zukunft zusatzliche Aufgaben (zum Beispiel Aufgabenverlagerungen aus anderen Bereichen)
wahrgenommen werden miussen, sollten diese bei der Personalbedarfsermittlung beriicksichtigt
werden. Soweit Bearbeitungszeiten und Mengen nicht bekannt sind, werden diese durch den
Untersuchungsbereich geschatzt. Zur Plausibilisierung der Schatzungen kénnen evtl. vergleichbare
Aufgaben und Sachverhalte bei anderen Organisationseinheiten, Behorden oder Institutionen
herangezogen werden. Die Aussagen zum jeweiligen Personalbedarf sollten mit der Notwendigkeit
einer spateren Verifizierung des Personalbedarfs fir die zusatzlichen Aufgaben zu einem spateren
Zeitpunkt verknlpft werden (Nacherhebungen).

5.2.2.8 Riickstandsbearbeitung

Ein Bearbeitungsriickstand liegt vor, wenn eine Bearbeitung nicht innerhalb von gesetzlichen,
politischen oder behdérdlichen Vorgaben/Fristen erfolgt oder die berechtigte Erwartung der
Beteiligten/Kunden/Biirger an eine zligige Bearbeitung ihrer Anliegen nicht erfullt wird. Rickstande
kénnen prioritare Aufgaben betreffen, wenn diese aufgrund eines zu geringen Stammpersonals, von
Personalausfallen oder externer Rahmenbedingungen (z.B. doppelter Abiturjahrgang beim BAf6G)
nur langsam bearbeitet werden. Daneben kann es sich um Aufgaben handeln, die zurlickgestellt
werden, da andere Aufgaben als dringender und/oder wichtiger priorisiert sind. Soweit moglich, ist
es sinnvoll, dass Behorden eine sachverhaltsabhdngige interne  Definiton eines
Bearbeitungsriickstandes festlegen.

In der Personalbedarfsermittlung wird der Aufwand fiir die Abarbeitung der bestehenden
Bearbeitungsriickstdinde erhoben und im Sollkonzept als zeitlich befristeter, einmaliger
Personalmehrbedarf ausgewiesen. Die Erhebung der Bearbeitungsriickstande sollte zu Beginn und
am Ende der Erhebungsphase erfolgen, um einen Trend erkennen zu kénnen.

5.2.2.9 Projektarbeit

Die Durchfiihrung von Aufgaben im Rahmen von Projekten ist auch in der 6ffentlichen Verwaltung
eine mittlerweile etablierte und standig eingesetzte Arbeitsform. Immer wieder neue Themen
werden mit immer wieder wechselnden Beteiligten unterschiedlicher Fachbereiche in Projekten
aufgegriffen. Projekte sind nie gleich. Die Komplexitdt der zu behandelnden Themenstellung, die
Anzahl der beteiligten Bereiche und die zeitliche Dauer werden fiir jedes Projekt neu bestimmt.
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Oftmals werden die Projektbeteiligten fir die Dauer der Projektarbeit von ihren sonstigen Aufgaben,
die fur die Dauer des Projektes anderen Beschaftigten Ubertragen werden, freigestellt.
Projektgruppen gehoéren zwar mittlerweile fest in das Behordenbild, sind oftmals auch im
Organigramm abgebildet, stellen jedoch aufgrund ihres befristeten Charakters keine Daueraufgabe
dar. Die Ermittlung und Festlegung von Personalbedarf fiir die Realisierung von Projektarbeit ist
aufgrund dieser Situation nicht einfach.

Lésungsansatz: Bei der Ermittlung der Ist-Situation wird der Aufwand fiir Projektarbeit im Untersu-
chungsbereich als solcher erhoben. Uber Statistiken etc. werden Informationen zur durchschnittli-
chen Anzahl, Dauer und Personalkapazitidt von Projekten mit Beteiligung des Untersuchungsbereichs
ermittelt. Anhand der Daten zur Projektarbeit aus der Vergangenheit und mit Blick auf geplante Pro-
jekte in der Zukunft kann Personalbedarf fir Projektarbeit ermittelt und gesondert ausgewiesen
werden.

5.2.2.10 Beriicksichtigung von ,Hausaufgaben”

Bei der Personalbedarfsermittlung geben Beschéaftigte immer wieder an, regelmaRig Arbeit mit nach
Hause zu nehmen. An fast jedem Arbeitsplatz gibt es Tatigkeiten, die nicht zwingend am dienstlichen
Schreibtisch, sondern Orts ungebunden und unabhédngig von der nur am dienstlichen Arbeitsplatz
vorhandenen Technik durchgefiihrt werden konnen. Haufige Beispiele aus der Praxis sind zum
Beispiel die Lektlre von Fachzeitschriften, konzeptionelle Arbeiten ,in Ruhe” zu Hause, das
Vorbereiten von Prasentationen oder Vortragen, die Korrektur von Arbeiten oder das Aktenstudium.
Hier stellt sich die Frage, wie bei der Personalbedarfsermittlung mit diesen Zeitanteilen umgegangen
wird. Denn die Zeiten, die fur dienstliche Tatigkeiten im Privatbereich erbracht werden, werden im
Rahmen der Arbeitszeiterfassung ignoriert. Aus organisatorischer Sicht ist zu differenzieren, ob es
sich um Investitionen des Beschaftigten in sein individuelles Weiterkommen, die aktuell nicht
aufgabenbezogen verwertbar sind, handelt, oder ob die Tatigkeiten, Teil der libertragenen Aufgaben
sind. Im letzteren Fall missen diese Arbeitszeiten in die Personalbedarfsermittlung einbezogen
werden. Denn alle zur Tatigkeit gehorenden Zeitanteile missen erfasst werden, um den
Personalbedarf aufgrund des tatsadchlichen Zeitbedarfs zu ermitteln. Da diese Zeitansatze nicht in den
Arbeitszeiterfassungen auftauchen, handelt es sich ansonsten um einen ,versteckten
Personalbedarf, der spatestens bei einem Wechsel des Beschaftigten ein offenkundiger
Personalbedarf werden kann.

Lésungsansatz: Die ,Hausaufgaben” bei der Personalbedarfsermittlung auBer Acht zu lassen wird
den zu erflillenden Aufgaben nicht gerecht. Es diirfen jedoch auch nicht alle genannten Arbeitszeiten,
die im Privatbereich erbracht werden, ungepriift und ohne jede Plausibilisierung akzeptiert werden.
Anerkannt werden kénnen nur solche Arbeitszeiten dienstlicher Tatigkeiten, die

o (iberhaupt plausibilisiert werden kénnen und tatsachlich plausibilisiert sind.

Das bedeutet im Einzelnen: Tatigkeiten, deren Durchfiihrung sich nicht anhand eines konkreten
Arbeitsergebnisses plausibilisieren lassen, konnen in aller Regel nicht anerkannt werden. Hierunter
fallt zum Beispiel typischerweise die Lektiire von Fachzeitschriften. Liegt jedoch ein konkreter Auftrag
der Fuhrungskraft vor, etwa bis zum nachsten Tag eine Zeitschriftenauswertung zu erstellen, so ist
dieser Zeitaufwand zu beriicksichtigen. Die Arbeitsleistung ist anhand eines konkreten

187



Arbeitsergebnisses zu plausibilisieren. An die Plausibilisierbarkeit von Arbeitsleistungen im
Privatbereich sind hohe Anforderungen zu stellen, insbesondere ist ein konkretes Arbeitsergebnis der
dort aufgewendeten Arbeitszeit erforderlich. Als Moglichkeit der Plausibilisierung kommt zum
Beispiel die Sichtung von Arbeitsergebnissen oder die Befragung des vorgesetzten Fiihrungskraft (die
ihrerseits regelmaRig die konkreten Arbeitsergebnisse gesichtet haben muss) in Frage. Aufgrund der
hohen Anforderungen an die Plausibilisierung der Arbeitszeiten im Privatbereich werden diese
erfahrungsgemalfd (iberwiegend nicht anerkannt werden kénnen.

5.2.2.11 Dienstreisezeiten

Die Anrechnung von Dienstreisezeiten im Rahmen der Personalbedarfsermittlung richtet sich nach
den geltenden rechtlichen Bestimmungen (z. B. § 11 AZV und § 44 TV6D) sowie den jeweiligen Ar-
beitszeitregelungen der jeweiligen Dienststelle.

5.2.2.12 (Kaffee-)Pausen

Oftmals werden im Zuge von Personalbedarfsermittlungen regelmiRige (Kaffee-)Pausen als
dienstliche Besprechungen, anstelle von zum Beispiel formellen Referatsbesprechungen, geltend
gemacht. Eine eindeutige Abgrenzung, wo der dienstliche Charakter dieser Treffen beginnt,
beziehungsweise endet, ist fir das Untersuchungsteam meist schwierig. Einen belastbaren
Anhaltspunkt kann hier der Teilnehmerkreis geben. Nehmen neben der Fihrungskraft alle
Beschéftigten beziehungsweise eine gesamte Funktionsebene teil, erscheint der dienstliche Bezug
realistischer, als wenn nur ein kleiner Teil der Beschaftigten der Organisationseinheit einbezogen
wird. Kritisch hinterfragt werden sollten auch die Inhalte und die Dauer der Besprechungen. Soweit
eine Plausibilisierung des dienstlichen Charakters der Besprechungen vorgenommen werden konnte,
kénnen Zeiten fiir die Besprechungen erhoben werden. Fiir die Berechnung des Personalbedarfs
sollte jedoch der im Untersuchungsbereich lbliche Ansatz fiir Referatsbesprechungen, zum Beispiel 2
Stunden alle 2 Wochen nicht Gberschritten werden.

5.2.2.13 Bildschirmpausen

Die Anerkennung von Bildschirmpausen setzt die Erfiillung verschiedener Rahmenbedingungen bei
den betrachteten Arbeitsplatzen voraus. Diese sind in der Arbeitsstattenverordnung (ArbStattV)
sowie in den Anforderungen und MaRnahmen fir Arbeitsstatten nach § 3 Abs. 1 der ArbStattV
definiert™

§ 2 (5) Bildschirmarbeitsplatze sind Arbeitspldtze, die sich in Arbeitsraumen befinden und die mit
Bildschirmgeraten und sonstigen Arbeitsmitteln ausgestattet sind.

Nr. 6.1 (2) der MaRnahmen zur Gestaltung von Bildschirmarbeitsplatzen: Der Arbeitgeber hat dafiir zu sorgen,
dass die Tatigkeiten der Beschaftigten an Bildschirmgerdten insbesondere durch andere Tatigkeiten oder
regelmaRige Erholungszeiten unterbrochen werden.

94 "Arbeitsstattenverordnung vom 12. August 2004 (BGBI. | S. 2179), zuletzt gedndert durch Artikel 1 der Verordnung vom
30. November 2016 (BGBI. I S. 2681)".
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Die Anerkennung von Zeiten fiir Bildschirmpausen im Rahmen der Personalbedarfsermittlung ist nur
flr ausgewiesene Bildschirmarbeitsplatze moglich und setzt zwingend die kritische Priifung voraus,
ob es sich tatsachlich um Bildschirmarbeitsplatze im Sinne der ArbStattV handelt. Dariber hinaus ist
zu prifen, ob die Aufgabenerledigung nicht in ausreichendem MaR vom Arbeitsplatzinhaber
innerhalb des Arbeitsablaufs durch selbst zu steuernde andere Tatigkeiten unterbrochen werden
kann (sog. Mischarbeit).

Weiterhin ist zu prifen, ob behordliche Regelungen, zum Beispiel Dienstvereinbarungen vorliegen,
die spezielle Festlegungen zur zeitlichen und inhaltlichen Ausgestaltung von Bildschirmpausen
enthalten. Diese sind zu beriicksichtigen.

Nach arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen haben sich Bildschirmpausen von 5 bis 10 Minuten pro
Stunde bewahrt. Grundsatzlich gilt, dass fir die Stunde vor der Mittagspause und die Stunde vor
Dienstende aufgrund der folgenden Erholungszeitraume, keine Bildschirmpausen angesetzt werden
kénnen. Fallen Wartezeiten an, ersetzen diese die Bildschirmpause. Bildschirmpausen werden im
Rahmen einer Personalbedarfsermittlung als Tatigkeitszeit berlcksichtigt.

Beispiel

Bildschirmarbeitsplatz

Datenerfassung 360 min

VZ-Zuschlag (max. | 36 min
10%)

Bildschirmarbeitspause | 40 min (jedoch keine
Bildschirmarbeitspause vor
der Mittagspause und vor
Dienstschluss)

Tabelle 42: Beispiel zur Berechnung der Bildschirmarbeitspause
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5.2.2.14 Rufbereitschaft

In verschiedenen Bereichen der 6ffentlichen Verwaltung (z. B. bei Sicherungsaufgaben, im IT-Betrieb
oder in der Liegenschaftsverwaltung) werden Beschaftigte neben der eigentlichen Arbeit auch zu
einer Rufbereitschaft herangezogen. Der Begriff der Rufbereitschaft wird tariflich, bzw. gesetzlich wie
folgt definiert:

§ 7 Abs. 4 TV6D

Rufbereitschaft leisten Beschaftigte, die sich auf Anordnung des Arbeitgebers auBerhalb der regelmaRigen
Arbeitszeit an einer dem Arbeitgeber anzuzeigenden Stelle aufhalten, um auf Abruf die Arbeit aufzunehmen.
Rufbereitschaft wird nicht dadurch ausgeschlossen, dass Beschaftigte vom Arbeitgeber mit einem Mobiltelefon
oder einem vergleichbaren technischen Hilfsmittel ausgestattet sind.

§ 2 Nr. 11 Verordnung lber die Arbeitszeit der Beamtinnen und Beamten des Bundes (Arbeitszeitverordnung -
AZV)

Rufbereitschaft (ist) die Pflicht sich aufSerhalb des Arbeitsplatzes bereitzuhalten, um bei Bedarf sofort zu Dienst-
leistungen abgerufen werden zu kénnen.

Grundsatzlich gilt eine Rufbereitschaft — ohne Abruf von Arbeitsleistung — nicht als Arbeitszeit (vgl.
§12 Verordnung (iber die Arbeitszeit der Beamtinnen und Beamten des Bundes
(Arbeitszeitverordnung — AZV)) und ist auch im Rahmen einer Personalbedarfsermittlung folglich
nicht als zusatzliche Bearbeitungszeit anzuerkennen. Eine Ausnahme kann bestehen, wenn durch
Gesetz oder Tarifvertrag die Zeiten der Rufbereitschaft pauschal durch ein Arbeitszeitguthaben
abgegolten werden. In diesen Fillen kénnen Zeiten der Rufbereitschaft als vom Beschéftigten zu
erbringende Arbeitsleistung (= Bearbeitungszeit) entsprechend berlcksichtigt werden. Bei
Tarifbeschaftigten steht derzeit allerdings ein finanzieller Ausgleich der Mehrbelastung im
Vordergrund, wahrend bei Beamten grundsatzlich eine pauschalierte Zeitgutschrift als Ausgleich
gewahrt wird, wenn in einem Zeitraum von 12 Monaten mehr als zehn Stunden Rufbereitschaft im
Kalendermonat anfallen. In allen Fallen der Anerkennung von Rufbereitschaften als Arbeitszeit wird
eine individuelle Betrachtung Uber einen Zeitraum von bis zu einem Jahr empfohlen. Die
Anerkennung der Rufbereitschaftszeiten ist explizit zu begriinden. Insbesondere ist darzulegen, dass
der Umfang der Rufbereitschaften zu einer regelmaRBigen Anerkennung von Arbeitszeitguthaben
fihrt und es sich nicht um singuldre Ereignisse handelt, die zur Einrichtung der Rufbereitschaft
gefiihrt haben.
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5.3 Alternatives Verfahren bei obersten Bundesbehorden

Oberste Bundesbehoérden koénnen zur zielorientierten Personalressourcensteuerung und
Personalbedarfsbegriindung ein Alternatives Verfahren anwenden. Bei diesem Verfahren handelt es
sich um ein vereinfachtes Vorgehen, das analytische Elemente der Personalbedarfsermittlung
enthalt, jedoch auf flachendeckende detaillierte Erhebungen verzichtet. Daneben steht gleichwohl
die Durchfiihrung einer klassischen Personalbedarfsermittlung zur Verfligung.

5.3.1 Ausgangslage, Definition und Anwendungsbereich

Die Aufgabenwahrnehmung in obersten Bundesbehdrden ist stark von der politischen Aktualitat
gepragt und unterliegt standigen Verdanderungen. Diese Behdrden missen sich zeitnah und flexibel
den aktuellen Aufgabenschwerpunkten anpassen und ihre Personalressourcen entsprechend der
politischen Schwerpunktsetzungen einsetzen kénnen. Im Wesentlichen handelt es sich um die in
§ 3GGO umschriebenen Kernaufgaben, die der Erfillung oder Unterstlitzung von
Regierungsfunktionen dienen:

e strategische Gestaltung und Koordination von Politikfeldern

e (konzeptionelle) Realisierung von politischen Zielen, Schwerpunkten und Programmen

e Beteiligung an Gesetzgebungsverfahren

e Umsetzung der Rechtsetzung

e Steuerungs- und Aufsichtsfunktionen gegentiber dem nachgeordneten Geschaftsbereich
e internationale Zusammenarbeit

Die klassischen Methoden der Personalbedarfsermittlung sind demgegeniber auf eine langfristige
und kontinuierliche Aufgabenwahrnehmung ausgelegt. Flr politisch-konzeptionelle Aufgaben,
Uberwiegend dispositiv-kreative Aufgaben, Sicherstellung kurzfristiger Reaktionsfahigkeit bei
neuartigen Aufgaben, von starker politischer Aktualitit geprdgte Aufgaben mit standigen
Veranderungen sind sie daher nicht immer geeignet. Die gewonnenen Erkenntnisse und der Ertrag
einer klassischen Personalbedarfsermittlung rechtfertigen den damit verbundenen Zeitaufwand hier
nicht.

Das im Folgenden beschriebene Alternative Verfahren dient der Bedarfserhebung, Planung und
Steuerung des Personaleinsatzes in obersten Bundesbehorden. Es liefert sachgerechte
Begriindungen fir die im Haushaltsplan ausgebrachten Planstellen und Stellen und dient als
Argumentationsgrundlage fur die Beantragung neuer Planstellen und Stellen. Das Verfahren ist damit
eine angemessene Methode der Personalbedarfsermittlung nach der Bundeshaushaltsordnung.

5.3.2 Wesentliche Ziele und Elemente des Alternativen Verfahrens

Eine nachhaltige, flaichendeckende Planung im Sinne des Alternativen Verfahrens dient der
effizienten Erreichung folgender Ziele:
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e Ermittlung der erforderlichen Aufgaben und Personalstirken, differenziert nach
Funktionsebenen (z. B. hoherer und gehobener Dienst) und
e eine regelmaRige Fortschreibung, einschlieRlich der Festlegung einer zukiinftigen

Bedarfsentwicklung.

Dabei orientieren sich die obersten Bundesbehérden an ihren jeweiligen Kernzielen und Leitbildern.
Die Verknipfung der Zielorientierung mit Personalressourcen sowie validen, nachvollziehbar
ermittelten Daten zum Personalbedarf ist genauso wesensbestimmend fiir das Alternative Verfahren
wie eine schliissige Dokumentation aller Verfahrensschritte und Ergebnisse.

5.3.2.1 Zielorientierung der Behorde

Unter Zielorientierung ist die Verknilpfung von Personalkapazititen mit den jeweiligen Zielen der
obersten Bundesbehorde zu verstehen. Die Zielorientierung ist erforderlich, um auf aktuelle, auch
kurzfristige politische Entwicklungen und Aufgabenverdanderungen jederzeit flexibel, unter
Umstdnden auch tagesaktuell, reagieren zu kénnen. Im Bereich der obersten Bundesbehérden sind
die jeweiligen Zielsetzungen in besonderem Mal3e von politischen Vorgaben gepragt. Sie entwickeln
und andern sich im Rahmen staatlicher Handlungserfordernisse. Die politischen Zielsetzungen
beinhalten dabei auch die inhaltlichen und zeitlichen Erwartungen an die Ergebnisse und deren
Umsetzung.

Die obersten Bundesbehorden verwenden unterschiedliche Verfahren und Systeme, mit denen sie
ihre Ubergeordneten Ziele abbilden und Prioritditen setzen. Gemeinsam ist den jeweiligen
Vorgehensweisen, dass aus den politischen Zielen die strategischen Ziele der Verwaltung abgeleitet
und in geeigneter Weise operationalisiert werden. Ausgangspunkt sind in der Regel von der Leitung
festgelegte Leitbilder oder Zielkataloge. Moglich ist auch eine Konkretisierung einzelner Ziele tber
Zielvereinbarungen oder andere Formen der Festlegung zwischen den verschiedenen
Hierarchieebenen.

Die zu erledigenden Aufgaben werden an die strategischen und operativen Ziele angepasst. Eine
prazise Ziel- und Aufgabendefinition ist erforderlich, um hinreichend belastbare Daten fiir den
Personalbedarf zu erhalten und die zur Zielerreichung erforderlichen Ressourcen bestimmen zu
kénnen. Die Personalkapazitdten missen so bemessen, koordiniert und organisiert werden, dass die
Behordenziele effizient und effektiv erreicht werden kénnen (Grundsatz der Wirtschaftlichkeit).

Aufgrund einer Verknlpfung von Zielen und Aufgaben mit Ressourcen ist auch feststellbar, ob eine
Aufgabe

e als Teil eines bestehenden Aufgabenkatalogs mit vorhandenen Ressourcen zu erledigen ist,
e als neue, prioritdre Aufgabe zusatzliche Ressourcen erfordert (Mehrbedarf) oder

e als nachrangig einzustufen ist und gegebenenfalls keine oder weniger Ressourcen
(Minderbedarf) bindet.

Die Verknlipfung des Personalbedarfs mit den Zielen und Aufgaben ist im weiteren Verfahren zu
dokumentieren. Dies ermoglicht eine effektive Kontrolle und ggf. Nacherhebung bzw.
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Nachsteuerung. Dabei ist zu berlcksichtigen, dass die jeweilige Zieldefinition stets unter dem
Vorbehalt sich kurzfristig andernder Rahmenbedingungen und neuer politscher Entwicklungen steht.

5.3.2.2 Datenvaliditat

Grundlage des Alternativen Verfahrens sind valide, d. h. hinreichend belastbare und verlassliche
Daten. Die Ermittlung der Daten muss so detailliert erfolgen, wie es einerseits zur Abschatzung des
Personalaufwands erforderlich und andererseits unter Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten vertretbar
ist. Es muss nachvollziehbar sein, wie der Aufwand fir eine wahrgenommene Aufgabe ermittelt
wurde.

Dabei ist der Schwierigkeit zu begegnen, dass es sich bei den Aufgaben oberster Bundesbehérden,
um Uberwiegend dispositiv-kreative Aufgaben handelt. Diese lassen sich regelmaRig nicht in
Bearbeitungsmengen und -zeiten erfassen. Der Aufwand fiir solche Aufgaben ist daher ohne Zeit-
und Mengengeriiste, im Ubrigen jedoch nach einheitlichen Vorgaben zu schitzen, zu plausibilisieren
und nachvollziehbar zu dokumentieren. Fir Aufgaben, die sich mit den Parametern ,Zeit” und
,Menge” bemessen lassen, werden geeignete Kennzahlen bei der Aufwandsschatzung ermittelt,
bericksichtigt und dokumentiert. Dazu sind die Hinweise zur Auswahl der Methoden unter 5.1.2 zu
bericksichtigen.

Im Alternativen Verfahren wird die Datenvaliditat sichergestellt durch
e eine methodisch einheitliche und lberpriifbare Datenerhebung,
e die Plausibilitat der erhobenen Daten und ihre Uberpriifung durch geeignete Methoden,
e eine schliissige, nachvollziehbare Dokumentation sowie

e eine nachtrigliche Uberpriifung der Schiatzwerte im Rahmen der zyklischen Fortschreibung.

Methodisch einheitliche, iiberpriifbare Datenerhebung

Es finden Verfahrensregeln des analytischen Schatzverfahrens Anwendung, die im Wesentlichen
folgende Aspekte beinhalten sollten:

e Die Schatzungen erfolgen auf Basis einheitlicher Vorgaben des Organisationsreferates zur
Methodik.

e Die Schatzungen erfolgen auf Basis einer Aufgabengliederung. Dabei sollten
Untergliederungen der zu schatzenden Hauptaufgabe getrennt geschatzt werden.

e Zur Ermittlung eines objektiven Mittelwerts wird das Mehraugenprinzip angewendet.

e Die Schatzungen erfolgen in einem ersten Schritt moglichst durch Personen, die die Aufgabe
aus eigener Anschauung kennen.

e Soweit moglich, wird auf Erfahrungswerte aus der Vergangenheit und ggf. auch bereits
vorliegende Daten zurlickgegriffen.

e Es gibt grundsatzlich keine Vorgaben zum Schéatzergebnis (z. B. festgesetzte Hoéchst- oder
Mindestwerte).
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Plausibilitéit der Daten

Eine hinreichende Datenvaliditadt setzt voraus, dass die Erhebungsergebnisse und darauf basierenden
Annahmen plausibel sind. Eine Uberpriifung der Plausibilitit erfolgt an verschiedenen Punkten des
Alternativen Verfahrens. Das Organisationsreferat ist daran maRgeblich beteiligt (ggf. erfolgt
Plausibilisierung in Abstimmung mit der Fachabteilung bzw. dem Fachreferat). Eine vorgeschaltete
Plausibilisierung erfolgt bereits im Rahmen der Erhebung durch das Mehraugenprinzip auf
Referatsebene. Die Mehrstufigkeit des gesamten Verfahrens unter Beteiligung verschiedener Ebenen
(Referats-, Abteilungs-, und Leitungsebene) gewahrleistet ebenfalls die Plausibilitdt der Daten. Die
Plausibilitdatspriifung umfasst nicht nur das Identifizieren offensichtlicher (rechnerischer)
Unrichtigkeiten, sondern auch die inhaltliche Stimmigkeit der Angaben. Als Methode zur
Uberpriifung von Schiatzungen sind, soweit moglich und vom Aufwand vertretbar, vergleichbare
Aufgaben und Sachverhalte heranzuziehen, unter Umstanden auch bei anderen
Organisationseinheiten, Behorden oder Institutionen.

Die fortlaufende, jahrliche Datenerhebung im Rahmen des Alternativen Verfahrens fiihrt zu einer
kontinuierlichen VergrofRerung der Datenbasis. Der Riickgriff auf diese Datenreihen ermdglicht eine
zunehmend effektivere und effizientere Plausibilitdtspriifung, die aufwandige Erhebungen zum
Datenabgleich (z. B. Multimomentaufnahmen) entbehrlich macht. Es ist daher davon auszugehen,
dass sich durch jeden weiteren Planungszyklus die Datenvaliditat erhoht.

5.3.2.3 Schliissige Dokumentation

Bei der Durchfiihrung des Alternativen Verfahrens kommt der Dokumentation von
Verfahrensschritten und Ergebnissen besondere Bedeutung zu. Verfahrensvereinfachungen fiihren
nicht etwa zu einer Verringerung der hieran bestehenden Anforderungen. Nur eine transparente und
lickenlose Dokumentation gewadhrleistet auch hier, dass Entscheidungen und Resultate
nachvollzogen und Gberprift werden kénnen.

Eine systematische und einheitliche Dokumentation ist wesentlicher Bestandteil des Alternativen
Verfahrens. Der Dokumentationsprozess setzt dabei nicht erst bei der Durchfiihrung des Verfahrens
ein, sondern umfasst auch vorbereitende Handlungen. Hierzu zdhlen insbesondere einheitliche
Erlauterungen und Vorgaben zur Dokumentation an die Verfahrensbeteiligten (z.B.
Mitarbeiter/innen und Vorgesetzte in Fachreferaten). In formaler Hinsicht ist eine standardisierte
Darstellung und Gliederung der Dokumente z. B. mittels Seitenlayout- und Druckformatvorlagen zu
empfehlen. Eine teilweise oder vollstindig IT-gestlitzte Dokumentation kann geeignet sein, die
Prozesse des Alternativen Verfahrens weiter zu verschlanken und zu vereinheitlichen. Der mit der
Einflihrung eines IT-gestlitzten Systems verbundene Aufwand sollte im Verhaltnis zu dem erwarteten
Nutzen stehen.

Eine effektive Dokumentation des Alternativen Verfahrens beinhaltet nicht nur die Darstellung von
Entscheidungen und Ergebnissen, sondern auch der maRgeblichen Verfahrensschritte und
angewandten Methodik (Ergebnis- und Prozessdokumentation). Dies gilt insbesondere fir die
Verfahrensschritte der Aufgabenerhebung sowie der retrospektiven und prospektiven
Aufwandsermittlung (z. B. konkrete Aufgabenbemessung, Schatzgrundlagen, Prioritdatensetzungen,
Uberpriifungskriterien). Hierdurch wird den haushaltsrechtlichen Anforderungen an eine
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nachvollziehbare Begriindung Rechnung getragen (vgl. VV Nr. 4.4.1 zu § 17 BHO) sowie den
unmittelbaren Verfahrensbeteiligten eine sachgerechte Plausibilitatsprifung ermdoglicht.

Die Nachvollziehbarkeit ist zudem von Bedeutung fiir die Fortschreibung und ggf. auch
Nachsteuerung der Verfahrensergebnisse. So kann in Folgezyklen des Alternativen Verfahrens auf
vorhandene Daten und vorangegangene Uberlegungen aufgebaut und die Schitzung nachtriglich
Gberprift werden.

5.3.24 Verbindung mit Organisations- und Steuerungsinstrumenten

Organisationsuntersuchungen sind systematische Betrachtungen von Organisationen oder
Organisationsteilen und bilden damit eine Klammer um die im Folgenden genannten Instrumente
Aufgabenkritik und Geschaftsprozessoptimierung, oftmals mit dem Ziel der Ermittlung des
Personalbedarfs™.

Sollten oberste Bundesbehorden auf Daten z.B. aus aktuellen Organisationsuntersuchungen
zurlickgreifen konnen, so stellen diese Daten eine gute Ausgangslage zur EinfUihrung oder zur
Validierung der Ergebnisse des Alternativen Verfahrens dar.

Aufgabenkritik

Fir das Alternative Verfahren ist die Aufgabenkritik ein unverzichtbares Instrument. Vor dem
Hintergrund eines angemessenen Verhaltnisses von Aufwand und Nutzen ist es hierbei nicht
erforderlich, diese als eigenstdndigen Prozess zu durchlaufen. Vielmehr ist die Aufgabenkritik im
Alternativen Verfahren unmittelbar verknipft mit der regelméaRig stattfindenden Aufgabenanalyse
und Aktualisierung der Aufgabenkataloge, insbesondere jeweils zu Beginn eines Planungszyklus.

Die Aufgabenkritik erfolgt als operative Aufgabe durch die Fachreferate. Diese werden methodisch
und bei der Durchfiihrung durch die flir Organisation zustdndige Stelle angeleitet und unterstitzt
(z. B. auch durch Informationsveranstaltung und Leitfaden 0.A.).

Sollten oberste Bundesbehodrden liber eigenstandige strukturierte Aufgabenkritiken verfligen oder
diese einflihren wollen, sind die Ergebnisse in das Alternative Verfahren einzubeziehen.

Geschdiftsprozessoptimierung

Kernanliegen eines Geschaftsprozessmanagements ist es, Arbeitsabldufe zu optimieren, d. h. diese
transparent, effizient und effektiv zu gestalten. Jede Prozessaktivitdt sollte dabei nach einer
Prozessoptimierung einen messbaren Mehrwert aufweisen und fir sich betrachtet wirtschaftlich

sein.

Im Rahmen der Aufgabenkritik werden zwar, ggf. immanent, die Geschaftsprozesse analysiert und
optimiert. Allerdings ist im hier beschriebenen Alternativen Verfahren eine vollstindige
Prozessanalyse und -optimierung in einem eigenstindigen Prozessschritt Uber alle
Organisationseinheiten nicht zwingend notwendig. Sollten oberste Bundesbehodrden Uber ein

95 Regelungen und Hinweise im Organisationshandbuch insbesondere zu Organisationsuntersuchungen, Aufgabenkritik
und Geschaftsprozessoptimierung bleiben unberihrt.
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eigenstandiges strukturiertes Geschaftsprozessmanagement verfiigen, sind die Ergebnisse in das
Alternative Verfahren einzubeziehen.

Kosten- und Leistungsrechnung / Controlling

Ein auf die Besonderheiten der Ministerialverwaltung ausgerichtetes Controlling-System kann der
Leitung oberster Bundesbehorden die Moglichkeit bieten, zentrale Steuerungsentscheidungen auf
der Basis objektiver Messergebnisse zu treffen.

Grundlage hierfiir sind Kenntnisse iber den internen Ressourcenverbrauch, die Folgen des eigenen
Handelns (z. B. Uber Mitarbeiterbefragungn), die Entwicklung des Aufgabenbestandes sowie die Vor-
und Nachteile der etablierten Abldufe und Organisationsformen. Ein laufender Uberblick tber die
Aktivitaten der obersten Bundesbehorde sowie Uber deren jeweiligen Stand und die dadurch
bedingte Kapazitatsbindung ermoglicht der Leitung eine wirksame und ergebnisorientierte
Steuerung.

Eine Kosten- und Leistungsrechnung kann dazu beitragen, die Leistungsfahigkeit kritisch zu
hinterfragen, Verbesserungspotenziale aufzuzeigen und Verwaltungsabldaufe zu optimieren. Die
Arbeitsbereiche, fiir die das Instrument der KLR eingefiihrt wird, sollten hierfiir geeignet sein®. Ob
eine KLR eingeflihrt wird, entscheidet jede oberste Bundesbehdrde im eigenen Ermessen.

5.3.3 Vorgehensbeschreibung

Aus dem im Folgenden modellhaft beschriebenen Verfahren fiir Gberwiegend dispositiv-kreative
Arbeitsbereiche ergibt sich ein turnusmaRiger (in der Regel jahrlicher) Planungskreislauf, der sowohl
durch das Haushaltsverfahren als auch durch mégliche (Ziel-)Steuerungsprozesse beeinflusst ist. Der
administrative und planerische Mehrwert resultiert vor allem aus der regelmaBigen Anwendung
eines mehrstufigen Verfahrens und der Fortschreibung von Aufgabenkatalog und Aufwanden. Die
Mehrstufigkeit des Verfahrens dient u. a. der Plausibilisierung der Daten von der Referats- bis zur
Leitungsebene und der Fokussierung auf die Behordenziele.

Die strukturierte Einflhrung des Alternativen Verfahrens ist ein Prozess, der konzipiert, organisiert
und in der Umsetzung aktiv gesteuert werden muss. Die Einfilhrung kann abhangig von der
Ausgangssituation zwei bis vier Zyklen umfassen. Dies setzt eine Unterstiitzung der Leitung sowie
ausreichende Personalkapazitaten voraus. Die erforderliche Validitdt der Daten ist insbesondere nur
dann erreichbar, wenn bei allen Verfahrensbeteiligten ein Grundkonsens besteht, dass die
tatsachlichen Aufwadnde in fairer und gleichformiger Weise erhoben und dem weiteren
Planungsprozess zugrunde gelegt werden.

Die Dauer der Einfilhrungsphase hangt von den spezifischen Gegebenheiten, insbesondere von den
bereits vorhandenen Instrumenten, ab. Dies gilt es zu berlicksichtigen, wenn eine oberste

96 Vgl. § 7 Abs. 3 BHO, § 4 Abs. 6 Satz 2 GGO.
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Bundesbehorde das Alternative Verfahren erstmalig oder als Nachfolgeverfahren zur
Personalmengenplanung® fir sich nutzen méchte.

Alternatives

Verfahren

Abbildung 13: Kreislaufmodell des Alternativen Verfahrens

Das Alternative Verfahren wird durch eine fortlaufende Bedarfserhebung zu einem Kreislauf- /
Phasenmodell. Die aktuellen strategischen Prioritdtensetzungen werden durch retrospektive
Aufwandsschatzungen laufend Gberprift und schaffen durch das Anpassen der zur Verfligung
stehenden Ressourcen in Kombination mit der Anmeldung neuer Planstellen und Stellen eine
Steuerungsmaoglichkeit im Bereich der obersten Bundesbehérden.

5.3.3.1 Festlegung der Verfahrensgrundlagen

Die obersten Bundesbehdorden legen unter Beachtung personalvertretungsrechtlicher
Beteiligungspflichten jeweils die fiir sie maRgeblichen Verfahrensgrundlagen und -abldufe vorab fest
(in Form von Leitlinien, Handbuch o. 4.). Hierdurch wird die Einheitlichkeit des Verfahrens lber
mehrere Zyklen sichergestellt. Hierin sind insbesondere

o die Erhebungsmethodik, z. B. das Rollenkonzept (Zustdndigkeiten, Verantwortlichkeiten) und

Messeinheiten (Prozentwerte oder Jahresarbeitsminuten),

97 Das Alternative Verfahren ersetzt den bisherigen Exkurs zur Personalmengenplanung (PMP). Die Mitglieder des AfO
haben im November 2016 das Alternative Verfahren zur Personalbedarfsermittlung und Ressourcensteuerung bei obersten
Bundesbehérden beschlossen und der Aufnahme in das ,Handbuch fiir Organisationsuntersuchungen und
Personalbedarfsermittlung” zugestimmt.
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e die zu Grunde zu legende durchschnittliche Jahresarbeitszeit der Beschaftigten,
e die Untersuchungsbereiche und

e der Beginn und das Ende des jeweiligen Planungszyklus festzulegen.

5.3.3.2 Planungsvorbereitungsprozess (Datenaufbereitung)

Zunachst sind von den Organisationsreferaten die erforderlichen Beschéftigtendaten (z.B.
Organisationsdaten, Dienstposten-Soll- / Ist-Ausstattung, Funktionen, individuelle Arbeitszeit usw.)
aufzubereiten bzw. zur Verflgung zu stellen. Vorliegende optimierte Aufgabenkataloge,
Prozessdarstellungen und Aufgabenkritiken sind mit zu bertcksichtigen.

5.3.3.2.1 Aufgabenerhebung

Die Aufgabenerhebung sollte im Wesentlichen folgendem Muster folgen:

1. Erstellung einer Aufgabengliederung je Organisationseinheit (Referat, Gruppe o0.4.) mit
mehreren Ebenen z.B. den drei Ebenen Hauptaufgabe, Teilaufgaben, Unteraufgaben®. Im
Regelfall ist eine Untergliederung von maximal 4-7 Teilaufgaben mit jeweils maximal 3-5
Unteraufgaben (entspricht 12-35 Unteraufgaben fiir ein Referat) als ausreichend anzusehen. In
der Anleitung/Handreichung fur die Fachreferate missen entsprechende Hinweise enthalten
sein, die eine einheitliche Granularitdt und Formulierungsweise bei der Erstellung der
Aufgabenbeschreibungen sicherstellen. Hierzu bedarf es u.a. eines Abgleichs mit dem
Geschaftsverteilungsplan, der Zweckbindung neuer Planstellen und Stellen, der politischen
Agenda des Hauses, moglichen Zielvereinbarungen, dem Koalitionsvertrag o. 4. Unterlagen.

2. Plausibilitatsprifung /Plausibilisierung durch Organisationsreferat, ob die o0.g. Kriterien
eingehalten wurden.

3. Ggf. Anpassung durch die Fachabteilungen und danach Freigabe fir nachsten Schritt (diese muss

nicht formal erfolgen).

Hierbei sind Behordenspezifika zu berlicksichtigen.

5.3.3.2.2 Retrospektive Aufwandsermittlung

1. Zunachst schitzt jeder Mitarbeiter / jede Mitarbeiterin selbst (Ausnahmen missen geregelt
werden, z. B. bei Erkrankungen) und verteilt dabei die vollstandige Ressource (i. d. R. 100 % der
vereinbarten Ist-Arbeitszeit) auf die wahrgenommenen (Unter-) Aufgaben. Die Daten werden
auf Referatsleitungsebene geblindelt und validiert. Wo vorhanden, wird dabei die Arbeitszeit-
verteilung durch Fallzahlen und Vorkommenshaufigkeiten plausibilisiert. Wenn eine KLR exis-
tiert, sollte gepriift werden, ob und inwieweit vorhandene Werte hieraus entnommen werden

kénnen.

98 Hier kdnnen z. B als Hauptaufgabe die Referatsbezeichnungen, die Aufgaben aus dem GVPI als Teilaufgaben und die
konkreten Handlungsschritte als Unteraufgaben herangezogen werden.
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2. Die Aufwandsschatzung erfolgt — z. B. in Vollzeitaquivalenten (VZA*) — nach Laufbahnen ge-
trennt auf Basis des aktualisierten Aufgabenkataloges. Die Datenerhebung erfolgt dabei auf der
tiefsten Gliederungsebene.

Geeignete Vergleichszahlen aus dem Vorjahr dienen als Orientierung.

4. Auch hier erfolgt eine formale Plausibilitatsprifung/Plausibilisierung durch das Organisationsre-
ferat (Vollstandigkeit der Daten, einheitliche MaRstdbe, Abgleich mit zugeordneten Dienstpos-
ten); dabei ggf. Abgleich mit sonstigen Informations-/Steuerungsinstrumenten (KLR).

5. Ggf. Anpassung durch die Fachabteilungen und danach Freigabe fiir ndchsten Schritt (muss nicht

formal erfolgen).

5.3.3.3 Prospektiver Ressourcenplanungsprozess

Hierbei handelt es sich um einen wesentlichen Prozessschritt des Alternativen Verfahrens, der primar
durch die Referatsleitungen zu leisten ist und abteilungsweit gebiindelt wird. Insbesondere hier gilt
es, alle relevanten Rahmenbedingungen wie z.B. Erkenntnisse aus politischen oder
héchstrichterlichen Entscheidungen, Koalitionsvereinbarungen, Zielvereinbarungen o. A. mit in die
Uberlegungen bei folgendem Ablauf einzubeziehen:

1. Prognostische Schatzung der Ressourcen fiir den kommenden Planungszeitraum (z. B. ein Jahr)
durch die Referatsleitung zu unveranderten (Fortschreibung), veranderten oder neuen Aufgaben
auf Basis einer aufgabenkritischen Betrachtung. Dabei werden die verfiigbaren Ressourcen den
aktuell zu erledigenden bzw. neuen Aufgaben und/oder Zielen zugeordnet. Die Ausweisung des

Personalaufwandes erfolgt in VZA je Funktionsebene.

Bei der prognostischen Schatzung handelt es sich nicht nur um ein operatives Fortschreiben der
Aufwande, sondern um die ressourcentechnische Umsetzung strategischer Prioritaten. Daher
sollte der Zielprozess der obersten Bundesbehdérde Eingang in die Schatzung finden.
Insbesondere bei der Zuordnung der Aufwdnde zu den einzelnen Aufgaben des
Aufgabenkataloges sollte darauf geachtet werden, dass die gewahlte Granularitdt auch
tatsachlich einen entscheidenden Mehrwert liefert (ggf. muss hier bei der Festlegung der
Aufgabentiefe nachgesteuert werden). Durch die Planung auf Aufgabenebene wird transparent,
wo Entlastungen entstehen und freiwerdende Ressourcen stattdessen eingesetzt werden
kdénnen.

Bei der Bemessung neuer Aufgaben wird insoweit auf 5.1.1.4 verwiesen, als lediglich
Uberschlagig geschatzte Prognosen oder Setzungen moglich sind. Zur Validierung erfolgt zu
einem spateren Zeitpunkt eine Nachbetrachtung (s. hierzu 5.3.3.4.2).

2. Auch hier kénnen geeignete Vergleichszahlen aus den Vorjahren (retrospektive und prospektive

Schatzungen) als Orientierung dienen (Soll-/ Ist-Vergleich). Die kurzfristigen Einflisse durch den

99 Der Begriff VZA bezieht sich auf eine vollzeitbeschiftigte Person. Méglich ist auch eine Ausweisung in anderen Begriffen
wie Dienstpostenanteile.
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Politikbetrieb kdnnen zu unterjdahrigen Anpassungen des geplanten Personaleinsatzes fihren.
Plan-/ Ist-Vergleiche sollten daher am Anfang des jahrlichen Zyklus stehen. Durch sie wird
transparent, von welchen geplanten Aufgaben Ressourcen zugunsten des Tagesgeschaftes
abgezogen wurden. Dies ist eine wichtige Erkenntnisquelle fir die Planung des Folgejahres.

3. Folgende Erwagungen flieRen in die Aufwandsprognose bei dispositiv-kreativen Aufgaben ein:
politische Komplexitat (,streitige” Vorhaben), hoher Zeitaufwand durch Beteiligung vieler
interner und externer Stellen, hoher Termindruck etc.

4. Je nach Ergebnis der aufgabenkritischen Betrachtung erfolgt nicht automatisch eine Verteilung
aller zur Verfigung stehenden Ressourcen. ldentifizierte Minderbedarfe (z.B. in Folge
entfallener Aufgaben oder verdanderter Abldaufe) missen hier aufgezeigt, dokumentiert und dann
mit bericksichtigt werden; diese kdnnen auch zur Deckung von Mehrbedarfen dienen.

5. Nach Madglichkeit sollen die Planungswerte gemeinschaftlich mit den Beschaftigten der Referate
erarbeitet oder mit ihnen besprochen werden. Das fordert die Transparenz der
Aufgabenerledigung und erhoht die Validitat der Daten.

6. Plausibilitatsprifung/Plausibilisierung  und Dokumentation der Planungsdaten durch das
Organisationsreferat (z. B. Abgleich mit Daten vorheriger Zyklen, Geschéftsverteilungsplan,
Koalitionsvertrag, Zielsteuerungssystem, ggf. Rickfragen bei anmeldenden

Organisationseinheiten).

5.3.34 Bezug zum Haushaltsaufstellungsverfahren

Das Alternative Verfahren markiert — wie die anderen analytischen Verfahren auch — eine
wesentliche  Schnittstelle zu dem hiervon unabhdngig stattfindenden allgemeinen
Haushaltsaufstellungsverfahren. Die aus dem Alternativen Verfahren gewonnenen Daten zu neuen
Aufgaben flieBen in das ebenfalls turnusmaBige Haushaltsaufstellungsverfahren bei der
Stellenanmeldung und deren spateren Nachbetrachtung ein.

5.3.3.4.1 Stellenbegriindung

Sofern Uber den prospektiven Ressourcenplanungsprozess auf Referatsebene neue Aufgaben
identifiziert werden, ist zunachst zu priifen, ob und inwieweit ein damit verbundener Mehrbedarf mit
bestehenden Kapazitaten gedeckt werden kann. Nicht gedeckte signifikante Stellenmehrbedarfe sind
sachgerecht zu begriinden. Dies sollte auf Grundlage einer mdoglichst detaillierten Aufgabenanalyse
erfolgen. Soweit vorhanden, sind bei der Schatzung des Stellenbedarfs Erfahrungswerte zu
gleichartigen Tatigkeiten zu bericksichtigen.

Die Ermittlung von Mehrbedarfen sowie deren Begriindung erfolgen durch das Fachreferat nach
einheitlichen methodischen Vorgaben in der jeweiligen obersten Bundesbehorde. Die Ergebnisse
werden mit der jeweiligen Abteilungsleitung abgestimmt und durch das Organisationsreferat auf
Plausibilitat Gberprift. Sie konnen im Folgenden als Grundlage fiir die Beantragung neuer Planstellen
und Stellen dienen.
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5.3.3.4.2 Nachbetrachtung bei neuen Aufgaben und Planstellen / Stellennach Konsolidierung

Bei der Planung neuer Aufgaben kann i.d.R. nicht auf eine retrospektive Aufwandsermittlung
zuriickgegriffen werden. Eine verlassliche Aussage lber die bendtigten Ressourcen kann erst nach
einer angemessenen Konsolidierungsphase getroffen werden. Sofern fiir diese Aufgaben neue
Planstellen / Stellen bewilligt wurden, werden sie mit Unterstiitzung des Organisationsreferates einer
separaten Betrachtung unterzogen.

Die separate Betrachtung bezieht sich vor allem auf die nachvollziehbare Uberpriifung der
Aufgabenentwicklung und des Personaleinsatzes anhand bestimmter Kriterien und Parameter.

Folgende Fragen sind hierbei leitend:

e Sind die neuen Aufgaben tatsachlich wie erwartet wahrgenommen worden?

e Werden die Aufgaben unverandert / verandert fortgefiihrt oder fallen die Aufgaben wie-
der weg?

e Ist der prognostizierte Personalbedarf fir die neuen Aufgaben tatsachlich eingetreten?

e In welchen (Aufgaben-) Bereichen sind hohere / geringere Personalaufwéande zu verzeich-

nen?

Es muss nachvollziehbar sein, wie der durch eine neue Aufgabe entstandene Aufwand ermittelt
wurde. Bei der Ermittlung des Aufwandes sind die Hinweise zur Methodenauswahl und-anwendung
unter 5.1.2 zu beriicksichtigen. Fiir die Uberpriifung sind insbesondere die bei der Anmeldung der
Stellen genannten Begriindungen als Malstab zugrunde zu legen.

5.3.3.5 Gesamtkoordinierung / Ressourcensteuerung

Die abteilungsintern abgestimmten Planungsergebnisse werden im Organisationsreferat
zusammengefiihrt und bewertet. Sodann besprechen die Leitung der flir Organisation zustandigen
Abteilung (i. d .R. Zentralabteilung o. a. Einheit) und die jeweilige Abteilungsleitung die Planungen
und treffen Festlegungen zur Verteilung der verfliigbaren Ressourcen. Hier werden die abstrakten
Ressourcenplanungen und die konkreten Personalplanungen unter Einbindung der fiir Personal und
Haushalt zustandigen Referate zusammengefiihrt.

Die Ressourcenverteilung wird vor allem bestimmt durch
o die aktuelle Personalausstattung,
e Veranderungen des Stellenplans (auch absehbare),
e Haushaltsmittel fir Personal,
e Mehr- und Minderbedarfe infolge neuer oder veranderter Aufgaben / Prioritaten / Ziele.

Das Ergebnis der Gesamtkoordinierung steht unter dem Vorbehalt der Billigung durch die
Behordenleitung.
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5.3.3.6 Umsetzung der Prozessergebnisse

Die Abteilungen werden auf Grundlage der Leitungsentscheidung Ulber die fiir sie maligeblichen
Ressourcenverdanderungen informiert. Gegebenenfalls sind Anpassungen an den Planungsdaten der
Referate vorzunehmen und dort ggf. mit Unterstiitzung des Organisationsreferates umzusetzen.

Die vereinbarten Sollwerte je Funktionsgruppe stellen grundsatzlich eine Obergrenze dar, das heil3t:
Vorbehaltlich aktueller politischer Entwicklungen kénnen die Fachabteilungen im Jahresverlauf keine
Personalmehranforderungen an das Organisationsreferat stellen. Umgekehrt bedeutet die
dezentrale Ressourcenverantwortung, dass die Fachabteilungen vorrangig in eigener Verantwortung
Ressourcen flr neue Aufgaben und/oder Prioritdten sowie ggf. zum Ausgleich unterschiedlicher
Arbeitsbelastungen verwenden (beispielsweise durch Aufgabenoptimierung, -wegfall oder -
priorisierung).

5.3.3.7 Fortschreibung und Nachsteuerung

Gerade im Bereich der dispositiv-kreativen Funktionen ist der Personalbedarf keine starre Grolie,
sondern unterliegt einem standigen Wandel. Eine Beobachtung, Fortschreibung und gegebenenfalls
Nachsteuerung erfolgen daher nicht nur zu einem jahrlichen Fixpunkt, sondern auch anlassbezogen,
z. B.:

e Die Leitung legt neue politische Prioritdten fest.
e Bei Erledigung tempordrer Aufgaben ist Uber den weiteren Ressourcenbedarf erneut zu
verhandeln bzw. zu entscheiden.
e Abteilungen fordern bei neuen auRerplanmaRigen Aufgaben /Projekten mehr Ressourcen.
Die sich daraus moglicherweise ergebenden Verdanderungen missen im Alternativen Verfahren
nachgehalten werden und flieRen mit Beginn des nachsten Planungszyklus in die Planungsdaten ein.

Durch diese kontinuierliche Fortschreibung wird der Bedarf fiir neue Aufgaben im nachsten
Erhebungszeitraum plausibilisiert.

202



Phasen des alternativen Verfahrens

m Abstimmung der Umsetzung Nacharbeiten
Flaniumgsy or- Bbtelhungs- Ahstimmungs-
bereitung planumng gesprache

E
i

gaf. Planungs-
Bereitsteliung Diskussion
Panungedgten | Yor@aben durch mnm G, Anpassung
AL/UAL der Plammorgaben Kenntnisnahme
w’"“;"".' IIIE'.""" fur die Reforate aar Lolng,
Aktualisierung Prospakthre unterjdhrige
des ReSsourcan- Fortschralbung
Aufgabenkatalogs Flanung Dokumentation Gof. Anpassung
wnd der der Re-ssourcan-
Anmaidung Vercinbarungan
planungen
Butwands- Parsonal-
schatzung mehrbedart

(=]

203




6 Methoden und Techniken

6.1 Erhebungstechniken

6.1.1 Dokumentenanalyse

Fir die Dokumentenanalyse werden Informationen und Daten zum Untersuchungsbereich, die in
Schriftform oder elektronisch vorliegen, gesammelt und ausgewertet. Mit ihr wird der vorgegebene
organisatorische Sollzustand erhoben. Welche Informationen benétigt werden, ist abhangig vom
jeweiligen Untersuchungsziel. Die Dokumentenanalyse erfolgt in der Regel ohne Einbindung der
Beschaftigten des Untersuchungsbereichs. Dauer und Aufwand sind abhdngig vom Umfang der
auszuwertenden Unterlagen sowie der erforderlichen Eindringtiefe. Die gewonnenen Anhaltspunkte
werden mit anderen Erhebungstechniken tGberprift und vertieft.

6.1.1.1 Einsatzbereiche

Die Dokumentenanalyse ist unentbehrlich bei der Durchfiihrung aller Formen von
Organisationsuntersuchungen (Aufgabenkritik, Geschaftsprozessoptimierung,
Personalbedarfsermittlung). Sie ist in der Regel der Einstieg in die Voruntersuchung beziehungsweise
die Hauptuntersuchung. Das Untersuchungsteam erhalt schnell einen Einblick in die Aufgaben,
Prozesse, Schnittstellen und Rahmenbedingungen der Aufgabenerledigung im
Untersuchungsbereich. Dariliber hinaus bietet die Dokumentenanalyse wichtige Anhaltspunkte zur
Vorbereitung, Ergdanzung oder Vertiefung von weiteren Erhebungen im Rahmen der
Organisationsuntersuchung.

6.1.1.2 Verfahrensbeschreibung
Im Vorfeld erfragt bzw. benennt das Untersuchungsteam die relevanten Unterlagen.

Fir die Dokumentenanalyse werden in der Regel alle in Schriftform vorhandenen oder elektronisch
gespeicherten  Informationen  (zum  Beispiel im Internet, Intranet, elektronischen
Dokumentenverwaltungssystem) herangezogen. Dies sind zum Beispiel:

e Rechtsvorschriften, die im Untersuchungsbereich angewendet werden missen: Gesetze,
Rechtsverordnungen, Richtlinien, Grundsatzerlasse etc.

e QOrganisationsdokumente: Organigramm, Geschaftsverteilungsplan,
Geschéftsordnung,Haushaltsplan/Wirtschaftsplan, Personal-/Stellenplan, Dienstanweisungen,
Arbeitsplatzbeschreibungen / Stellenbeschreibungen (Muster siehe —>Anhang),
Aufgabengliederungen, Ablaufdarstellungen, Dienstvereinbarungen (Arbeitszeit etc.), Aktenplan,

e Muster-Akten (auch elektronische),

e Sonstiges: ggf. Fachliteratur, Statistiken/Jahres-/Tatigkeitsbericht, Ergebnisse vorangegangener
Organisationsuntersuchungen, Daten aus der Kosten-Leistungsrechnung (soweit vorhanden und
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aussagekraftig), Berichte und Prifungsmitteilungen des Bundesrechnungshofs, ggf. Informationen
zur durchschnittlichen Zahl der Beschaftigten-Ausfalltage (Krankheit, Kur, Dienstbefreiungen,
Sonderurlaub).

Die zur Verfligung gestellten Dokumente werden ausgewertet, auf Widerspriiche hin tGberprift und
fir alle Mitglieder des Untersuchungsteams verfligbar abgelegt. Zentrale Aussagen werden ggf.
gesondert dokumentiert. Widerspriiche, Unklarheiten etc. werden entweder im Vorfeld mit dem
Auftraggeber oder im Rahmen der Interviews mit dem Untersuchungsbereich aufgeklart.

6.1.1.3 Bewertung
Vorteile:
o Die Dokumentenanalyse liefert schnell viele Informationen zum Untersuchungsbereich.

e Die Dokumentenanalyse kann haufig ohne Einbindung und ,Stérung” des Untersuchungsbereichs
erfolgen.

e Der Aufwand fiir die Vor-Ort-Erhebung wird durch eine vorgeschaltete Dokumentenanalyse gering
gehalten.

e Die vorgefundenen Fakten erleichtern die weiteren Erhebungen und erméglichen gezielte Fragen.
Nachteile:

e Die Dokumente sind oftmals veraltet und geben nicht den aktuellen Sachstand/Zustand wieder.

6.1.1.4 Hinweise und Tipps aus der Praxis

Wichtig fir den Informationsgehalt der Dokumente ist deren Aktualitdt. Diese ist fur alle Dokumente
abzuklaren. Ebenso sollte erfragt werden, ob der Inhalt der Dokumente ein gewiinschtes Soll oder
das tatsachliche Ist wiedergibt.

6.1.2 Interview

Als Interview wird die miindliche Befragung einer Person bezeichnet. Es dient der zweckgerichteten
Informationsgewinnung durch gezielte Fragen und bildet damit eine Grundform der
Erhebungstechniken.

6.1.2.1 Einsatzbereiche

Das Interview findet als Standard-Erhebungstechnik nahezu in allen Bereichen und Phasen von
Organisationsuntersuchungen Anwendung. Im Rahmen der

e Voruntersuchung zum Kennen lernen und Eingrenzen des Untersuchungsbereichs,

e Hauptuntersuchung (Ist-Erhebung) als Instrument zur Informationsbeschaffung'®, vorwiegend zur
Erhebung von Aufgaben und Arbeitsablaufen, aber auch zur Klarung von Ergebnissen.,

1% Eine Ubersicht zu moglichen Interview-Themen befindet sich im = Anhang.
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o Soll-Konzeption beispielsweise bei Qualitatszirkeln oder Befragungen zur Aufgabenkritik.

Das Interview kann in der Hauptuntersuchung ergidnzend zu den Erhebungstechniken -
Multimomentaufnahme, = Laufzettelverfahren, schriftliche Befragung mittels = Fragebogen, 2>
Zeitaufnahme oder = Selbstaufschreibung eingesetzt werden. Beim = Analytischen Schatzen ist das
Interview zentraler Punkt der Datenerhebung.

6.1.2.2 Verfahrensbeschreibung

1. Vorbereitung
1a. Ziel, Inhalt und Teilnehmerkreis

Vor Beginn eines Interviews ist es wichtig, das Ziel genau zu definieren und damit den erforderlichen
Informationsbedarf festzustellen. Dazu gehort die Abgrenzung des zu befragenden Personenkreises.
Zudem muss bestimmt werden, ob Einzel- oder Gruppeninterviews (= Workshop) durchgefihrt
werden sollen. Ein Gruppeninterview ist dann sinnvoll, wenn mehrere ahnliche oder gleiche
Arbeitsplatze untersucht oder Prozesse mit verschiedenen Beteiligten betrachtet werden sollen.
Gruppeninterviews reduzieren die Erhebungszeit sowie die Vor- und Nachbereitungszeit. Zu
beachten ist bei der Durchfliihrung eines Gruppeninterviews, dass die Befragten ihre Antworten
bewusst oder unbewusst gegenseitig beeinflussen. Insbesondere bei der Beteiligung verschiedener
hierarchischer Ebenen entsteht oftmals eine Barriere fiir offene MeinungsauBerungen.

1b. Ort, Zeit und Dauer

Es ist hilfreich, wenn Interviews in einer den zu Befragenden vertrauten Umgebung stattfinden.
Empfehlenswert ist es daher, Interviews am jeweiligen Arbeitsplatz durchzufiihren. Dies ermdoglicht
auch zusétzliche Beobachtungen (beispielsweise der Arbeitsmittel) parallel zum Interview sowie den
unmittelbaren Zugriff auf Arbeitsunterlagen oder IT-Fachanwendungen. Die Durchfiihrung des
Interviews am Arbeitsplatz ist jedoch nur dann sinnvoll, wenn die Arbeitsumgebung maoglichst ruhig
beziehungsweise ungestort ist. Sofern sich der Arbeitsplatz in einem von mehreren Personen
genutzten Biro befindet oder es sich um ein Durchgangszimmer handelt, sollte das Interview an
einem anderen Ort stattfinden. Auch Zeitpunkt und Dauer des Interviews sind nicht unerheblich fir
dessen Erfolg. Die Interviewtermine sollten Leistungsspitzen der Beteiligten beriicksichtigen und
daher in der Regel die Mittagszeit ausschlieRen. Termine sollten mit den zu Befragenden abgestimmt
werden.Bei der Vorbereitung von Interviews ist die Gesprachsdauer grob abzuschatzen und den
Befragten mitzuteilen. Mit Ricksicht auf die Konzentrationsfahigkeit aller Beteiligten sollte ein
Interview moglichst nicht langer als zwei Stunden dauern und eventuell kurze Pausen enthalten. Ist
ein hoherer Zeitaufwand erforderlich, kann das Interview auf mehrere Termine verteilt werden.

1c. Festlegen der Interviewform

Unterschieden werden kénnen drei Interviewformen, die in Abhangigkeit vom Ziel des Interviews
eingesetzt werden:

Freies Interview zur Erhebung grober Daten und zur Schaffung eines Uberblicks: Die Interviewer sind
hinsichtlich der Struktur und des Ablaufs des Interviews frei. Sie richten ihre Fragen an den
Untersuchungszielen aus und verfolgen diese durch Reaktion auf die Antworten der befragten Person
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(beispielsweise durch Nachfragen) und durch Anpassung an den Gedankengang der Befragten. Eine
Vorbereitung der Fragen findet nicht statt. Lediglich ein grober Gesprachsleitfaden wird vorbereitet,
der als Gedankenstiitze dient.

Das freie Interview ist vor allem dann geeignet, wenn brisante oder subjektive
Einschatzungen/Hintergrundinformationen (beispielsweise Kritik oder Optimierungspotenziale)
erhoben werden sollen. Ferner findet das freie Interview Anwendung, wenn ({ber den
Untersuchungsbereich noch wenige Informationen vorliegen und deshalb viele Informationen erfragt
werden sollen. Dies ist insbesondere in der Voruntersuchung der Fall.

Vorteile:

e Interview verlauft lebendig und flexibel

e Forderung von offenen und ungeschminkten Antworten.

Nachteile:

e hoher Dokumentations- und Auswertungsaufwand fir die Interviewer,
e Standardisierung ist nahezu unmoglich,

o Stellt hohe fachliche Anforderungen an die Interviewer

Standardisiertes Interview zur Erhebung detaillierter Daten: Das standardisierte Interview folgt in
seinem Verlauf einem festen Fragenkatalog, der im Vorfeld des Gesprachs entwickelt wird. Er enthalt
alle fur die Erreichung des Interviewziels notwendigen Fragen, von denen im Gesprach auch zu
keinem Zeitpunkt abgewichen wird. Es bietet sich an, diese Form der Interviewflihrung zu wahlen,
wenn das Vorhandensein bestimmter Informationen schon im Voraus vermutet wird. Diese
Interviewform ist daher vorwiegend zur Erhebung von quantitativen Daten zu empfehlen.

Vorteile:
e geringer Interview- und Auswertungsaufwand,

e wenige Mindestanforderungen an die Interviewkompetenz der Fragenden (gegebenenfalls
Interviewdurchfiihrung durch Hilfskrafte)

e Auswertung der Ergebnisse kann nach einem standardisierten Verfahren erfolgen

gute Vergleichbarkeit der jeweiligen Antworten
Nachteile:

e flir das Untersuchungsziel interessante (inoffizielle) Informationen konnen mit dieser
Interviewform nicht ermittelt werden

e groler Aufwand in der Vorbereitung des Interviews
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Halb-standardisiertes Interview fiir die Aufgabenerhebung und Vertiefung bereits gewonnener
Informationen: Das halb-standardisierte Interview stellt die Mischform zwischen dem freien und dem
standardisiertem Interview dar. Fir die Durchfiihrung des Interviews wird vorbereitend ein
Fragengerist (Interviewleitfaden) aufgestellt, von dem im Gesprach situativ abgewichen werden
kann. Der Leitfaden soll lediglich sicherstellen, dass alle wichtigen Aspekte angesprochen werden.
Reihenfolge und Formulierung der Fragen bleibt jedoch den Interviewern (iberlassen. Damit kann
flexibel auf die Auskunftsbereitschaft der Befragten und auf den Gesprachsverlauf reagiert werden.
Neue Informationen, die aus dem Interview gewonnen werden, konnen noch wahrend des
Gesprachs vertieft und verfolgt werden. Der Erhebungsaufwand ist im Gegensatz zum freien
Interview verhaltnismaRig gering und die Auswertung der Interviewergebnisse ist durch die
vorgegebenen Gesprachsteile zumindest teilweise standardisierbar. Das halb-standardisierte
Interview ist die bei Organisationsuntersuchungen am haufigsten verwandte Interviewform und wird
insbesondere zur Aufgabenerhebung eingesetzt. Ein weiterer bedeutender Aspekt bei der
Vorbereitung eines Interviews ist die Auswahl der Gesprachsstrategie. Die Atmosphare im Interview
kann insbesondere auf der Seite der Befragten durch Emotionalisierung, Gespanntheit und auch
Ablehnung gekennzeichnet sein. Dementsprechend ist es fiir die Interviewer besonders wichtig,
neben dem Ziel der Informationsgewinnung auch die emotionale Beziehungsebene wahrend des
gesamten Interviews zu bericksichtigen. Ein weiterer Erfolgsfaktor fiur das Interview ist die
Formulierung der Fragen. Grundsatzlich sollten Fragen:

e eindeutig sein, kurz sein, nicht verschachtelt sein, das heift mehrere Unterfragen enthalten,
verstandlich sein, ergebnisoffen sein, das heiBt alle moglichen Antwortalternativen
bertcksichtigen, tatsachlich zu beantworten sein und zweckmaRig in der Reihenfolge sein.

Des Weiteren sind verschiedene Frageformen denkbar, die in Abhangigkeit zum Interviewziel
ausgewahlt werden missen:

e Offene Fragen: Offene Fragen sind dadurch gekennzeichnet, dass sie keine festen
Antwortkategorien vorgeben. Sie ermoéglichen eine Gewinnung umfangreicher Informationen in
verhadltnismaRig kurzer Zeit und sorgen fiir eine zwanglose und lebendige Kommunikation.

e Geschlossene Fragen: Geschlossene Fragen sind Fragen, bei denen die Antwort der Befragten auf
vorgegebene Antworten beschrankt wird, beispielsweise auf ,Ja“ oder ,Nein“. Diese Art der
Befragung sollte grundsatzlich nur im Anschluss an offene Fragen verwendet werden, da
andernfalls leicht eine verhdrahnliche Situation entstehen kann. Die geschlossenen Fragen dienen
dazu, bereits gewonnene Informationen durch gezieltes Nachfragen zu vertiefen oder
abzusichern.

e Suggestivfragen und rhetorische Fragen: Bei der Verwendung dieser Art von Fragen wird die
Antwort der Befragten bereits in eine bestimmte Richtung gelenkt. Zur Lenkung des Gespraches
oder zur Bestatigung bekannter Meinungen sind Suggestivfragen geeignet. Generell sollten sie
aber sparsam eingesetzt werden, um keine Zweifel bei den Befragten hervorzurufen.

Eine besondere Form der Suggestivfrage ist die rhetorische Frage. Hierbei wird eine Frage gestellt,
welche durch ihre besondere Formulierung eigentlich schon beantwortet ist. Von den Befragten
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wird keine Antwort erwartet. Diese Frageart kann dazu dienen, das Interesse an den
Gedankengadngen der Interviewer bei den Befragten zu wecken. Auch hier gilt, dass rhetorische
Fragen nur sehr sparsam und gezielt einzusetzen sind.
Fir die Gewinnung von Daten und Informationen sind Suggestivfragen ungeeignet.

o Direkte und indirekte Fragen: Direkte Fragen sprechen einen Sachverhalt gezielt an und
offenbaren unmittelbar die Erhebungsabsicht der Fragesteller. Demgegeniber stehen die
indirekten Fragen, die den Befragungsgegenstand nicht offen ansprechen sondern verschleiern.
Indirekte Fragen konnen aus taktischen Griinden verwendet werden, wenn beispielsweise
Antworten verweigert werden und Befragte Uber neutrale Fragen unbewusst an die
Beantwortung der eigentlich relevanten Frage herangefiihrt werden sollen.

2. Durchfiihrung
Ein Interview wird grundsatzlich in drei Phasen unterteilt: Kontakt-, Erhebungs- und Ausklangphase.
2a. Kontaktphase

Die Kontaktphase dient der Einleitung des Interviews und ist, obwohl sie nicht der eigentlichen
Informationsgewinnung dient, eine sehr bedeutende Phase des Interviews, da dort die
Grundvoraussetzungen fiir den Erfolg des Interviews gelegt werden. Ziel der Interviewer ist es, ein
positives Gesprachsklima aufzubauen. Je besser dies gelingt, desto hoher ist auch der
Informationsgehalt, der aus dem Interview gewonnen werden kann. Es empfiehlt sich, nach der
BegriiRung und Vorstellung zunachst noch einmal kurz die Hintergriinde und Ziele fiir das Interview
darzustellen und einen Uberblick zum Verlauf des Gesprichs zu geben. Abhingig vom
Gesprachspartner kann es zur Schaffung einer vertrauensvollen Gesprachsatmosphare glinstig sein,
kurz auf persdnlicher Ebene ein Gesprach tber ein aktuelles Thema zu fiihren.

2b. Erhebungsphase

In der Erhebungsphase ist es sinnvoll, zunichst eher offene Fragen zu stellen. Hierdurch wird die
Moglichkeit eroffnet, sich zundchst allgemein zu dufern und ,warm zu reden”. Durch gezieltes
Nachfragen kann das Gesprach anschlieBend in eine bestimmte Richtung gelenkt und entsprechend
dem erstellten Interviewleitfaden weiter gefiihrt werden. Es ist iblich, im Verlauf eines Interviews
einen flieBenden Ubergang von offenen zu geschlossenen Fragen vorzunehmen. Generell sollte das
Verhaltnis zwischen offenen und geschlossenen Fragen ausgewogen sein. Offene Fragen sorgen zwar
fir ein zwangloses und lebendiges Interview, bergen aber die Gefahr, das Ziel aus den Augen zu
verlieren. Geschlossene Fragen kdnnen hingegen leicht zu einer verhorahnlichen Situation fiihren,
bei der dann eventuell Informationen von Befragten nicht gedufRert werden.

Die Inhalte des Interviews konnten wie folgt angeordnet werden:

o Allgemeine Informationen sammeln (Aufgaben, Abldufe), Probleme und Erfahrungen erfragen
(Starken  und  Schwiachen), Problemursachen erfragen, Losungsansdtze  erfragen
(Optimierungspotenziale), Lésungsansatze bewerten (Vorteile, Nachteile).
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Um Fehler und Missverstandnisse zu vermeiden, sollte nach jedem inhaltlichen Punkt eine
gemeinsame Zusammenfassung der Informationen vorgenommen werden.

Die Dokumentation der Informationen erfolgt parallel zum Interview. Dafiir stehen die folgenden
Moglichkeiten zur Verfligung:

e Aufzeichnung auf einem Tontrager (nur mit ausdricklicher Zustimmung der Befragten),
e Schriftliche Aufzeichnung durch einen Dritten,

e Schriftliche Aufzeichnung durch die Interviewer oder

e Aufschreiben aus dem Gedachtnis.

2c. Ausklangphase

Zum Abschluss folgt der Dank an die befragte Person und die Information zum weiteren Vorgehen.
Das Vertrauen zwischen beiden Beteiligten soll erhalten bleiben, um den Erfolg moglicher weiterer
Gesprache zu sichern und die Atmosphare im Untersuchungsbereich positiv zu beeinflussen.

6.1.2.3 Hinweise und Tipps aus der Praxis

o Die bewadhrte Vorgehensweise in der Praxis ist die Durchfiihrung von Einzelinterviews mit
vertrauensvoller Atmosphdre nach dem halb-standardisierten Verfahren. Mit Hilfe offener Fragen
werden Informationen und Daten erhoben und durch geschlossene Fragen abgesichert.

e Es ist wichtig, den Befragten stets zuzuhoren und sie nicht zu unterbrechen. Dies kdnnte als
unhoflich empfunden werden und den Gesprachsverlauf empfindlich stéren. Auch kénnen
hierdurch Informationen abgeschnitten werden. Schweift die befragte Person ab, kann das
Interview durch gezielte Fragestellung gelenkt werden.

e Oftmals ist es erforderlich, den zu Befragenden Vertraulichkeit hinsichtlich ihrer Einschatzungen
und Meinungen zuzusichern. Die gewonnenen Informationen sind dann anonymisiert zu
verwenden.

e Den Befragten sollte es freigestellt werden, eine Person ihres Vertrauens, zum Beispiel ein
Mitglied der Personalvertretung zum Interview hinzuzuziehen.

e Es hat sich bewahrt, die gewonnenen Daten und Informationen den Befragten zur Einsichtnahme
und Prifung auf Richtigkeit und Vollstandigkeit vorzulegen. Inhaltliche Fehler, die nicht schon
wahrend des Interviews durch Kontrollfragen aufgedeckt wurden, kdnnen so noch beseitigt
werden.

6.1.3 Fragebogen

Bei der schriftlichen Befragung werden Informationen im Untersuchungsbereich mittels Fragebogen
erhoben. Die Technik dhnelt der des standardisierten = Interviews, jedoch mit dem Unterschied,
dass die Befragten die Eintragungen alleine und selbst in einem vorbereiteten Fragebogen
vornehmen. Mit dem Fragebogen kann, wie beim Interview, gleichzeitig ein breites Spektrum von
Informationen und Daten erhoben werden (beispielsweise Aufgaben, Kommunikationswege,
Mengen, Optimierungspotenzial). Oftmals werden zu Beginn der Datenerhebung mittels Fragebogen
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auch Aspekte wie die summarische Aufgabenbeschreibung mit Angaben zu anfallenden Aufgaben,
deren prozentualem Anteil an der gesamten Aufgabenerledigung sowie Mangel- und
Verbesserungslisten zur Aufdeckung von Schwachstellen im Untersuchungsbereich abgefragt. Der
Einsatz von Fragebogen kann in personifizierter oder anonymisierter Form erfolgen, wobei letztere
Auswirkungen auf Art und Umfang der zu erwartenden Information dergestalt haben kann, dass die
Antworten kritischer und damit gegebenenfalls "ehrlicher" ausfallen.

6.1.3.1 Einsatzbereiche

Die Einsatzmoglichkeiten der schriftlichen Befragung entsprechen denen des Interviews in den
verschiedenen Phasen einer Organisationsuntersuchung. Der Einsatzschwerpunkt der schriftlichen
Befragung liegt in der Voruntersuchung und als Einstieg in die Datenerhebung der
Hauptuntersuchung. Sie kann eingesetzt werden zur Erhebung von Fakten, aber auch von
Meinungen und Bewertungen. Sie ist insbesondere dann geeignet, wenn ein klar umrissener,
einheitlicher Informationsbedarf von einer Vielzahl von Personen besteht. Die schriftliche Befragung
bringt nur dann brauchbare Ergebnisse, wenn die zu Befragenden eine positive Grundeinstellung zur
Organisationsuntersuchung haben. Bei begriindeten Zweifeln an der Auskunftsbereitschaft des
Untersuchungsbereichs ist eine geringe Riicklaufquote zu erwarten. Der Einsatz eines Fragebogens ist
dann nicht empfehlenswert, eine andere Erhebungstechnik sollte eingesetzt werden.

6.1.3.2 Verfahrensbeschreibung

1. Vorbereitung

Die Vorbereitung eines Fragebogens muss besonders sorgfiltig erfolgen. Da die Befragten wahrend
der Durchfilhrung der schriftlichen Befragung keine spontanen Riickfragen an das
Untersuchungsteam richten kénnen, kommt der guten inhaltlichen und optischen Gestaltung des
Fragebogens sowie der ausreichenden Information der zu Befragenden eine besondere Bedeutung

zu.
Zur Vorbereitung gehoren im Einzelnen:

e Befragungsziel und Teilnehmerkreis bestimmen, Erhebungsinhalte festlegen, ggf. Fragenkatalog
Uber einzelne Interviews prazisieren, Fragebogen, ggf. mit Ausfiillanleitung, entwerfen
(Verstandlichkeit, Vollstandigkeit, Fragensystematik beachten), Zustimmung fir die Befragung
einholen, soweit erforderlich: Einbindung der Personalvertretung, Zeitplan fir die Befragung
erstellen, Ansprechpartner fiir Riickfragen benennen und Erreichbarkeit sicherstellen.

Zur Vorbereitung und Gestaltung des Fragebogens gehort auch die Festlegung, ob offene oder
geschlossene Fragen eingesetzt werden sollen. Bei offenen Fragen sind die Befragten frei in der Art
und im Umfang ihrer Beantwortung. Der Vorbereitungsaufwand fiir diese Fragen ist gering, Da die
Beantwortung von offenen Fragen individuell ausféllt, eignen sie sich meist nur dort, wo Meinungen,
Anregungen und Verbesserungspotenzial abgefragt werden sollen. Geschlossene Fragen hingegen
geben Antworten bereits vor. Der Vorbereitungsaufwand ist entsprechend hoch, da die
Antwortmoglichkeiten eindeutig und vollstiandig formuliert werden missen. Die Auswertung der
Antworten ist bei offenen Fragen aufwandig, da die Antworten sehr unterschiedlich und mehrdeutig
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ausfallen kénnen. Die Auswertung bei geschlossenen Fragen ist einfach, da es sich um standardisierte
Antworten handelt. Detaillierte Informationen zu verschiedenen Fragenarten kdnnen in der
Darstellung zum - Interview nachgelesen werden.

1a. Planung und Vorbereitung der Datenauswertung

Zur Entwicklung des Fragebogens gehort die Planung der Auswertung bereits zwingend dazu. Der
einfachste Weg ist es, die Antworten IT-unterstitzt auszuwerten und moglichst den Fragebogen lber
das Hausnetz zur Verfligung zu stellen. So kann der Fragebogen online ausgefillt, per E-Mail
zuriickgesandt und elektronisch weiterverwendet werden.

1b. Information des Untersuchungsbereichs

Ein weiterer wichtiger Aspekt in der Vorbereitung ist die umfassende Information der Beschéftigten,
die an der Befragung teilnehmen sollen. Es reicht nicht aus, dem Fragebogen eine detaillierte
Ausfillanleitung beizufligen. Vielmehr gilt es, die Akzeptanz der Erhebung durch Offenheit und die
Gelegenheit Fragen zu stellen, zu férdern. Dies kann im Rahmen einer Informationsveranstaltung
erfolgen. Die Informationsveranstaltung sollte folgende Themen abdecken:

e Hintergriinde und Ziele der Befragung, Teilnehmerkreis, Vorstellung des Fragebogens, Ablauf und
Zeitplan / Ruckgabefrist der ausgefillten Fragebogen, Vertraulichkeit der Angaben im
Fragebogen, Ansprechpartner fir den Zeitraum der Befragung, Beantwortung von Fragen der
Beschaftigten.

1c. Probelauf durchfiihren

Sinnvoll ist es, zur Qualitatssicherung des Fragebogens einen Probelauf zur Befragung durchzufiihren.
In den Probelauf werden wenige zu Befragende nach vorheriger Einverstiandniserklarung
eingebunden. Ziel ist es herauszufinden, ob die

e Fragen von den Befragten richtig verstanden werden, Begrifflichkeiten eindeutig sind, Antworten
zu den einzelnen Fragen klar voneinander abgegrenzt erfolgen, die Anzahl der Fragen angemessen
ist.

2. Durchfiihrung

Die Fragebogen werden ggf. mit erlduterndem Anschreiben, Ausfiillanleitung, Riicksendetermin und
Nennung von Ansprechpartnern an alle Beschaftigten im Untersuchungsbereich verteilt. Zur Klarung
von Fragen wird eine Ansprechstelle (Hotline) eingerichtet. Der Riicklauf der Fragebogen innerhalb
der festgelegten Riickgabefrist wird Gberwacht.
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3. Auswertung

Nach Riicklauf der Fragebogen folgt die Auswertung der einzelnen Fragen. Zur Verringerung des
Auswertungsaufwands wird diese soweit moglich IT-gestitzt durchgefiihrt.

6.1.3.3 Bewertung
Vorteile:
e geringer personeller Aufwand bei der Datenerhebung,
o liefert viele Informationen in kurzer Zeit,
e gleichzeitige Befragung vieler Personen,
e geringe Belastung fiir die Befragten,

o liefert erste Informationen fiir eine grobe Aufgabengliederung.

Nachteile:
e Aufwandige Vorbereitung des Fragebogens erforderlich,
e Manipulationen und Einflussnahmen kénnen nicht ausgeschlossen werden,

e Missverstandnisse fallen ggf. erst bei der Auswertung auf und kénnen nicht gleich behoben
werden,

o Ggf. hohe Fehlerquote,
e Verweigerung eher moglich als im personlichen Interview,

e Informationen nur zu konkreten Fragestellungen.

6.1.3.4 Hinweise und Tipps aus der Praxis

Der Erfolg der schriftlichen Befragung steht in einem engen Zusammenhang mit der Unterstitzung,
die dem Vorhaben von Seiten der Behoérdenleitung und den jeweiligen Fihrungskraften zuteil wird.
Fir den Kreis der Befragten sollte erkennbar sein, dass die Befragung von der Fiihrungsebene
beflirwortet wird. Hilfreich ist es auch, wenn die Fihrungskrafte in ihrem Bereich aktiv fir die
konstruktive Beteiligung an der Befragung werben und ihre Unterstitzung durch Teilnahme an
Informationsveranstaltungen dokumentieren. Vertrauensbildend ist auch die Gewinnung der
Personalvertretung fiir eine aktive Unterstiitzung der Befragung. Voraussetzung hierfir ist die
frihzeitige und offene Information und Einbindung der Personalvertretung.

6.1.4 Selbstaufschreibung

Die Selbstaufschreibung ist ein Verfahren zur systematischen Datengewinnung und ein
Sammelbegriff flr verschiedene Techniken zur Datenermittlung zu allen Schwerpunktthemen von
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Organisationsuntersuchungen. Die Befragten sollen entweder einmalig Aufgaben, Zeiten und
Mengen angeben oder fiir eine Personalbedarfsermittlung die erforderlichen Informationen Uber
einen festgelegten Erfassungszeitraum hinweg in vorbereitete Formulare eintragen. Hierbei werden
in der Regel alle erledigten Tatigkeiten durch Notierungen am Ende eines Prozess- oder
Zeitabschnitts mit Zeitangaben und in zeitlicher Reihenfolge festgehalten. Es handelt sich damit bei
der Selbstaufschreibung um eine Eigenerhebung durch die Beschaftigten im Untersuchungsbereich.
Die Aufschreibung erfolgt ohne Kontrolle durch einen Beobachter, insofern ist eine Plausibilisierung
der Daten notwendig. Mit der Selbstaufschreibung konnen neben Aufgaben, Bearbeitungszeiten,
Fallzahlen auch Kommunikationsbeziehungen ermittelt werden.

6.14.1 Einsatzbereiche

Die Selbstaufschreibung ist grundsatzlich fir jede grofRere Organisationsuntersuchung geeignet,
sobald Aufgaben, Arbeitsabldufe, Zeiten und Mengen von Bedeutung sind. Sie kann in der
Voruntersuchung und in der Hauptuntersuchung eingesetzt werden. Eingeschrdankt geeignet ist die
Selbstaufschreibung fiir Arbeitsbereiche

e mit direktem Kundenkontakt,

o die mit einer Selbstaufschreibung Uberfordert sind, beispielsweise bei haufig auftretenden
Kurzzeit-Vorkommnissen (Telefonate, Beantwortung kurzer Fragen),

e die besser durch Fremdbeobachtung erhoben werden sollten (zum  Beispiel
Auslastungsiberpriifung).

6.1.4.2 Formen der Selbstaufschreibung
Selbstaufschreibungen kénnen nach zwei Grundarten vorgenommen werden. Entweder als

o freie Selbstaufschreibung, bei der die Beschaftigten ohne vorgegebene Struktur ihren
Arbeitsbereich mit eigenen Worten beschreiben oder als

e strukturierte Selbstaufschreibung, bei der fir alle aufzuschreibenden Vorkommnisse und
Sachverhalte ein Rahmen in Form von Aufschreibungsformularen und Schliisselzahlen vorgegeben
wird.

In der Praxis hat sich aufgrund des hohen Auswertungsaufwands bei der freien Selbstaufschreibung
die strukturierte Selbstaufschreibung durchgesetzt. Der Vorbereitungsaufwand ist zwar groRRer, die
Auswertung jedoch aufgrund der vorstrukturierten Daten vereinfacht und insbesondere dann, wenn
Zeiten und Mengen erhoben werden sollen, sachgerecht. Die strukturierte Selbstaufschreibung
unterscheidet zwischen:

Arbeitsplatzbezogene Tagesablaufanalyse oder Einzel-
aufgabenanalyse

Prozessbezogene Durchlaufanalyse

ermoglicht das Erheben von: ermdoglicht das Erheben von:
e Aufgaben e  Tatigkeiten
e Bearbeitungszeiten e Durchlaufzeiten; Durchlaufzeitpunkten
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e Arbeitsmengen e Arbeitsmengen
e Haufigkeiten e Vorkommenshaufigkeiten

e Kommunikationsbeziehungen e  Prozessbeteiligten

e  Schnittstellen

Tabelle 43: Formen der Selbstaufschreibung

Die prozessbezogene Durchlaufanalyse wird durch das = Laufzettelverfahren als Erhebungstechnik
abgedeckt. Die weiteren Ausfiihrungen beziehen sich auf die strukturierte Selbstaufschreibung in
Form von arbeitsplatzbezogenen taglichen Arbeitsaufzeichnungen oder Tagesablaufanalysen. Diese
taglichen Arbeitsaufzeichnungen enthalten Notierungen lber die tatsachlich angefallenen Aufgaben,
Bearbeitungszeiten und Mengen im Erfassungszeitraum.

6.1.4.3 Verfahrensbeschreibung

1. Vorbereitung
1a. Tatigkeitskatalog erstellen

Grundlage fir die Datenerhebung ist ein mit dem Untersuchungsbereich erhobener und
abgestimmter Tatigkeitskatalog (beispielsweise in Form einer - Aufgabengliederung). Die
Tatigkeiten missen

e vollstandig, strukturiert und eindeutig voneinander abgegrenzt sein.

Es empfiehlt sich, die Aufgaben nicht zu kleinteilig zu gliedern und Vor-, Neben- und Nacharbeiten
(Zusammenhangstatigkeiten) einzubeziehen. Dies erleichtert die spdtere Auswertung der Daten. Die
Verteilzeiten kdnnen Ulber den Tatigkeitskatalog in der Selbstaufschreibung aufgenommen und mit
erhoben werden.

1b. Erhebungs- und Auswertungsform festlegen

Die geeignete Form fiir die Selbstaufschreibung wird abhangig von der Zielrichtung der Erhebung
ausgewahlt. Selbstaufschreibungen werden oftmals noch als Papieraufschreibungen durchgefihrt.
Die Aufzeichnungen werden meist erst zum Dienstschluss gesammelt und damit im zeitlichen
Abstand zur Aufgabenerledigung vorgenommen. Ungenauigkeiten und Datenmanipulationen werden
hierdurch begiinstigt. Sofern die Erhebungsbogen nicht arbeitstaglich durch das Untersuchungsteam
eingesammelt werden, vergehen, je nach Postlaufzeit, oftmals mehrere Tage bis die Erhebungsbogen
ausgewertet werden kénnen. Die Uberwachung und Auswertungskontrolle findet somit teilweise
deutlich zeitversetzt statt. Die manuelle Ubertragung der Erhebungsdaten in die vorbereiteten
Auswertungstabellen ist aufwandig.

Die technische Entwicklung ermdglicht heute eine deutliche Vereinfachung und Beschleunigung des
Verfahrens. Die Verteilung der Erhebungsformulare, die eigentliche Erhebung und die
Rickiibermittlung kdnnen elektronisch erfolgen. Beispielsweise ist eine Erfassung der Daten am
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Bildschirm Uber eine Eingabemaske moglich, die bereits mittels automatisierter Fehlerkontrolle
falsche Eingaben verhindern kann. Die Speicherung erfolgt dann direkt in einer zentralen Datenbank
und die Plausibilisierung und Auswertung ist unmittelbar mit Hilfe spezieller Programme maglich.
Voraussetzung fiir eine elektronische Erhebung ist, dass allen Beteiligten ein netzwerkfahiger PC zur
Verfligung steht und sie einen wesentlichen Teil ihrer Arbeitszeit am PC verbringen. Diese
Vorgehensweise erspart nicht nur den Umgang mit Papiervordrucken, Wartezeiten auf noch nicht
zuriickgesandte Erhebungsbogen und das Ablesen von Uhrzeiten, sondern ermdéglicht auch die
zeitnahe Kontrolle und Auswertung der Erhebungsdaten. Die Qualitat der so erhobenen Daten, die
zur Analyse bereit stehen, ist im Vergleich zu ,Papieraufschreibungen” deutlich hoher.

1c. Erhebungsdauer festlegen

Die Datenerhebung muss in einem fiir die Aufgabenerledigung reprasentativen Erhebungszeitraum
(= Teilerhebung mittels Stichprobe) stattfinden. Reprasentativitit bedeutet in diesem
Zusammenhang, dass typische Zustdnde hinsichtlich des Arbeitsanfalles vorliegen. Dabei gilt, dass die
Erhebungsdauer von den Schwankungen der Arbeitsinhalte und den Vorkommenshaufigkeiten
abhangt. Der reprasentative Erhebungszeitraum wird mit dem Untersuchungsbereich abgestimmt
und festgelegt.

1d. Plausibilisierbarkeit der Erhebungsdaten priifen

Im Vorfeld zur eigentlichen Datenerhebung ist zu kldaren, wie die Plausibilisierung der gewonnenen
Informationen vorgenommen werden kann. Dies ist erforderlich, da die Selbstaufschreibung einer
gewissen Manipulierbarkeit ausgesetzt ist. Eine Plausibilisierung kann zum Beispiel erfolgen durch:

e Abgleiche der erhobenen Arbeitszeiten mit den tatsachlichen Arbeitszeiten aus der Zeiterfassung.
Aus datenschutzrechtlichen Aspekten sollten diese Daten nicht personenbezogen, sondern
verdichtet auf Sachgebiets-, Arbeitsgruppen- oder Referatsebene erhoben und ausgewertet
werden. Hierzu sollte friihzeitig eine Einbindung der Personalvertretung stattfinden.

e eine parallel durchgefiihrte - Multimomentaufnahme, die die eindeutig beobachtbaren
Tatigkeiten und die Verteilzeiten umfasst.

le. Erhebungsbogen entwickeln

In Abhdngigkeit zur Form der Selbstaufschreibung (frei, strukturiert, chronologisch, etc.) wird der
Selbstaufschreibungsbogen vorbereitet (= Muster siehe Anhang). Weitere notwendige Unterlagen
kdénnen sein:

e Kurzanleitung,Schlisselverzeichnis (damit die Auswertung der Selbstaufschreibung anonym
vorgenommen werden kann, werden Teilnehmerschlissel vergeben).
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1f. Erhebungsunterlagen abstimmen und testen

Erhebungsbogen, Tatigkeitskatalog und gegebenenfalls weitere Unterlagen werden mit dem
Untersuchungsbereich abgestimmt, um verfahrensimmanente Aufschreibungsfehler zu vermeiden.
Es ist sinnvoll, einen Probelauf mit einem ausgewahlten Teilnehmerkreis oder dem gesamten
Untersuchungsbereich durchzufiihren und so eine Qualitatssicherung des Verfahrens durchzufihren.
Dies ermoglicht rechtzeitige Anpassungen am Tatigkeitskatalog oder an den Vordrucken bei
auftretenden Unstimmigkeiten oder Verstandnisproblemen.

1g. Untersuchungsbereich informieren

1h. Ansprechpartner fiir Riickfragen wdhrend der Selbstaufschreibung benennen

2. Durchfiihrung
Arbeitsaufzeichnungen liberwachen

Damit die Notierungen zeitnah und nicht rickwirkend fir mehrere Tage vorgenommen werden,
empfiehlt es sich, den taglichen Ricklauf der Erhebungsbogen zu Ulberwachen. Fehlende
Tagesberichte sollten in einer Liste gefiihrt und die Ursachen des Fehlens moglichst unmittelbar
abgeklart werden. Die eingehenden Daten werden taglich in die vorbereiteten Auswertungsdateien
Ubernommen und wodchentlich verdichtet.
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Kennzahl des/r Mitarbeiters/in: Erhebungszeitraum: 01.06. bis 01.07.

Tagesdatum: 01.06.2006 Seite: 1

Arbeitszeit Arbeitsbeginn: 07:00 Arbeitsende: 15:30
Aufgaben-Ziffer
Uhrzeit Aktenzeichen geman Menge Bemerkungen
von bis Aufgabengliedg.
07:00 07:10 17
07:10 08:30 114 20
08:35 10:30 12 10
10:40 11:00 141 5
11:00 11:30 143 5
11:30 12:00 145 5
12:30 13:40 114 15
13:40 14:00 17
14:00 14:30 131 10
14:30 15:00 132 10
15:05 15:15 161 10
15:15 15:25 162 10

Tabelle 44: Beispiel Erhebungsbogen

3. Auswertung

Die erhobenen Daten werden plausibilisiert und am Ende der Erhebungsphase (und eventuell
zusatzlich zwischendurch) zusammengefasst, anonymisiert und ausgewertet. Zur Auswertung gehort
auch die Interpretation oder Klarung von extremen Werten.

6.1.4.4 Bewertung
Vorteile
e Nur die tatsachlich anfallenden Aufgaben und Tatigkeiten werden berticksichtigt.

o Aufgaben, Vorkommenshaufigkeiten, Bearbeitungszeiten, Unterbrechungen und Stérungen
kénnen erfasst werden.

o Die Beschéftigten aus dem Untersuchungsbereich sind am Inhalt und am Zustandekommen der
Erhebungsergebnisse weitgehend beteiligt.

Nachteile

o Der Untersuchungsbereich wird durch die Selbstaufschreibung (iber einen ldangeren Zeitraum
zusatzlich belastet, da es durch die Notierungen immer wieder zur Unterbrechung des
Arbeitsablaufs kommt.

o Die Qualitat der Arbeitsergebnisse bleibt unbericksichtigt.

e Es besteht die Gefahr bewusster oder unbewusster Verfidlschungen durch die Beschaftigten;
Manipulationsmoglichkeiten lassen sich eingrenzen, aber nicht ausschlieRen.
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e Aufgaben, Prozesse, Tatbestande, Strukturen missen eindeutig, genau erkennbar und abgrenzbar
sein.

e Die formularmaRige Erfassung der Daten wirkt schnell birokratisch Giberzogen.

e Die Beeinflussung von Beschaftigten durch Flihrungskrafte ist nicht erkennbar.

6.1.4.5 Hinweise und Tipps aus der Praxis
e Die geplante Form der Auswertung sollte schon in der Vorbereitungsphase beriicksichtigt werden.

e Eine fundierte Vorbereitung ist zwar aufwandig, beeinflusst den Erfolg der Selbstaufschreibung
aber maBgeblich und sollte deshalb nicht unterschatzt werden.

e Zu Beginn der Erhebungsphase kann bei Rundgangen im Untersuchungsbereich abgefragt werden,
ob Probleme oder Schwierigkeiten bestehen. Es ist immer darauf zu achten, dass Fragen zlgig
beantwortet werden kdnnen und relevante Informationen an alle Beteiligten weitergeleitet
werden.

o Generell sollte wadhrend der gesamten Erhebungszeit ein Ansprechpartner aus dem
Untersuchungsteam zur Verfligung stehen.

6.1.5 Laufzettelverfahren

Das Laufzettelverfahren ist eine prozessbezogene Datenerhebungstechnik und gehort zu den
Erhebungstechniken, bei denen die Beschéftigten begleitend zur Aufgabenerledigung die Daten
eigenstandig am Arbeitsplatz erheben (Eigenerhebung). Beim Laufzettelverfahren findet die
Selbstaufschreibung in Zusammenhang mit einem bestimmten Objekt statt. Dem einzelnen Objekt,
zum Beispiel einer Akte, wird ein Laufzettel beigegeben, auf dem jede beteiligte Person die von ihr
geleistete  Tatigkeit und die jeweiligen Zeiten (Eingangzeitpunkt, Ausgangszeitpunkt,
Bearbeitungsdauer) mit Name oder Stellenbezeichnung vermerkt. Das Laufzettelverfahren liefert
detaillierte Informationen Uber die:

e Beteiligten an einem Geschéftsprozess, Schnittstellen, Ablaufverzweigungen und Rickkopplungen
innerhalb eines Prozesses sowie deren Haufigkeit, Bearbeitungszeiten an allen beteiligten
Arbeitsplatzen, Transport-, Liege- und Durchlaufzeiten innerhalb der einzelnen
Prozessdurchgange.

6.1.5.1 Einsatzbereiche
Das Laufzettelverfahren bietet sich insbesondere an fir die:

e Ermittlung und Uberpriifung von Geschiftsprozessen, Ermittlung der Bearbeitungs- und
Durchlaufzeiten und Ermittlung von Vorkommenshaufigkeiten von Ablaufvarianten.

Nicht geeignet ist das Laufzettelverfahren fiir Aussagen zur Auslastung und zum Personalbedarf im
Untersuchungsbereich. Das Laufzettelverfahren erfasst nur die Tatigkeiten, die innerhalb des
jeweiligen Prozesses anfallen. Es bildet in der Regel nicht alle Aufgaben aller Prozessbeteiligten ab.
Voraussetzung flr das Laufzettelverfahren ist, dass alle Bearbeitungsschritte an einen
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Informationstrager (zum Beispiel Antrag, Vorgang) gebunden sind, Uber dessen Lebenszyklus eine
Erhebung stattfinden kann. Weiterhin ist die Eignung des Laufzettelverfahrens abhdngig vom
Lebenszyklus. Bei langen Lebenszyklen ist ein Laufzettelverfahren nur anwendbar, wenn die
Erhebungsdauer darauf angepasst werden kann.’

6.1.5.2 Verfahrensbeschreibung

1. Vorbereitung
1a. Festlegen des Erhebungsziels, der Vorgehensweise und des Erhebungsbereichs

In einem ersten Schritt wird das Erhebungsziel festgelegt und daraus die Vorgehensweise und der
Erhebungsbereich abgeleitet. Der Erhebungsbereich ist beim Laufzettelverfahren nicht zwangslaufig
auf aufbauorganisatorische Bereiche beschrankbar, da er an ein Objekt und somit an einen Prozess
gebunden ist, an dem mehrere Organisationseinheiten beteiligt sein kénnen.

1b. Erstellen eines Aufgabenkataloges

Zur Vorbereitung der Datenerhebung wird mit dem Untersuchungsbereich der Aufgabenkatalog
ermittelt. Dabei ist es von Vorteil, den Aufgabenkatalog nicht zu tief zu gliedern, damit der
Erhebungs- und Auswertungsaufwand angemessen bleibt. Zur Vereinfachung der spateren
Datenerfassung und -auswertung sollten bei einem umfangreichen Aufgabenkatalog die Aufgaben
verschlisselt werden (Codierung). Die Schlissel konnen aus den Gliederungsnummern der
Aufgabengliederung oder nach einem individuellen Schliisselverzeichnis gebildet werden. Wahrend
der Erhebung tragen die Beschaftigten dann nur die entsprechenden Aufgabenschliissel in das
Tatigkeitsfeld ein.

1c. Erstellen des Laufzettels

In einem zweiten Schritt werden die Erhebungsunterlagen, also der Laufzettel (= Muster siehe
Anhang) mit Aufgabenkatalog und Verfahrensbeschreibung erstellt. Laufzettel konnen unstrukturiert,
strukturiert oder auch teilweise strukturiert sein. Um einen strukturierten Laufzettel erstellen zu
kénnen, muss der Prozess bereits bekannt sein. Bei teilstrukturierten Erhebungen reicht es aus, die
Aufgaben zu kennen. Enthalt der untersuchte Prozess viele Und-Verzweigungen (Parallelbearbeitung)
oder finden viele Riickkopplungen innerhalb des Prozesses statt, ist zu bedenken, dass ein einziger
Laufzettel fir den Vorgang nicht mehr ausreichend ist. Werden beispielsweise Mehrfertigungen
eines Antrages oder Bescheides parallel an verschiedenen Stellen des Untersuchungsbereichs
bearbeitet, muss fur jede Ausfertigung ein Laufzettel mit auf den Weg gegeben werden. Dies sollte
bereits bei der Vorbereitung geprift und berticksichtigt werden. Die Erhebungsunterlagen sollten so
Ubersichtlich, eindeutig und selbsterklarend wie moglich aufgebaut sein, um Verstandnisprobleme zu
vermeiden und die Belastung der Beschéftigten durch die Erhebung so gering wie moglich zu halten.
So sollten:
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e Ablaufabschnitte (Tatigkeiten) nicht zu kleinteilig erhoben, wenig interessierende Tatigkeiten
soweit wie moglich zusammengefasst, bekannte Daten nicht wiederholt abgefragt werden.

Soweit erforderlich, werden Ausfillhinweise erstellt und als Beiblatt zum Erhebungsbogen zur
Verfligung gestellt.

1d. Festlegen der Erhebungsdauer

Die Erhebungsdauer ist so zu wahlen, dass eine ausreichende Anzahl an Durchldufen erfasst werden
kann. Steht die Erhebungsdauer bereits fest, muss Uberpriift werden, ob das Laufzettelverfahren
aufgrund der Anzahl der bearbeiteten Informationstrager in diesem Zeittraum tGberhaupt moglich ist.
Nur so kann das Verfahren in einem akzeptablen Zeitraum aussagekraftige Informationen liefern, als
durchgangig reprasentativ angesehen werden und die wiinschenswerte Ergebnisakzeptanz erhalten.
Die Dauer und der geeignete Zeitpunkt der Erhebung sollte durch Befragung des
Untersuchungsbereichs (in einer Voruntersuchung) ermittelt werden. Weitergehende Informationen
zum Thema Reprasentativitat bei Teilerhebungen sind im Kapitel = Teilerhebung mittels Stichprobe
dargestellt.

1e. Durchfiihren eines Testlaufs

In der Praxis hat es sich bewahrt, vor dem flachendeckenden Einsatz des Laufzettels eine zeitlich
begrenzte Testerhebung mit ausgewdhlten Bearbeitern durchzufiihren. Dies gibt zum einen die
Moglichkeit, bei auftretenden Unstimmigkeiten oder Verstandnisproblemen Anpassungen am
Aufgabenkatalog oder an den Formularen vorzunehmen. Zum anderen kénnen die am Testlauf
beteiligten Beschaftigten bei der tatsachlichen Erhebung als Multiplikatoren eingesetzt werden.

1f. Information des Untersuchungsbereichs

Wichtig fir den Erfolg des Laufzettelverfahrens ist eine detaillierte Vorstellung der
Erhebungsunterlagen in einer Informationsveranstaltung. Dort sollte den beteiligten Beschaftigten
Gelegenbheit flir Fragen eingerdaumt werden.

2. Durchfiihrung

Mit Beginn der Erhebungsphase werden die Erhebungsunterlagen verteilt. Werden nur neue
Vorgange einbezogen, kann es ausreichend sein, Laufzettelvordrucke ausschlieflich der Poststelle zur
Verfligung zu stellen. Werden auch bereits laufende Vorgange einbezogen, missen Laufzettel an den
gesamten Untersuchungsbereich verteilt werden. Dort werden sie dann allen fiir die Untersuchung
vorgesehenen Vorgangen beigefligt. Bis zum Ende der Erhebung tragen alle beteiligten Personen die
von ihnen geleistete Tatigkeit und die jeweiligen Zeiten in das Laufzettelformular des bearbeiteten
Objekts ein. Die Eintragungen in den Laufzetteln werden vorgenommen, bevor der Vorgang an die
nachste Stelle weitergeleitet wird. Sobald ein Vorgang abgeschlossen ist, wird der Laufzettel entfernt
und dem Untersuchungsteam zugeleitet. Dort wird die Anzahl der ausgegebenen Laufzettel nach
gehalten sowie deren Ricklauf (iberwacht.
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3. Auswertung

Die Daten der Laufzettel werden auf Plausibilitat geprift, in vorbereitete Datenmasken eingegeben
und IT-gestlitzt ausgewertet.

6.1.5.3 Bewertung

Vorteile:

o Der Laufzettel erfasst nur tatsachlich durchgefiihrte Tatigkeiten.

e Die ausgewerteten Laufzettel liefern Informationen zum gesamten Geschaftsprozess.
Nachteile:

e Die Erhebung belastet alle Aufgabentrager des Untersuchungsbereichs wahrend der gesamten
Erhebungsdauer.

e Ergebnisorientierte Datenmanipulationen bei der Erhebung kénnen nicht ausgeschlossen werden.

e Da das Laufzettelverfahren zwangslaufig papiergebunden ist, entsteht erheblicher Aufwand bei
der Datenerfassung.

e Aussagen zu Verteilzeiten und zur Auslastung des Untersuchungsbereichs sind Uber das
Laufzettelverfahren nicht moglich. Hierfiir sind zusatzliche, arbeitsplatzbezogene Erhebungen
erforderlich.

6.1.5.4 Hinweise und Tipps aus der Praxis

e Die Durchfiihrung eines Laufzettelverfahrens (ibt auf die Bearbeitung meist die Wirkung aus, dass
eine sonst nicht dbliche schnellere Bearbeitung der Informationstrager erfolgt. Bei den
Informationsveranstaltungen sollte darauf hingewiesen werden, dass eine Leistungskontrolle
nicht stattfindet und dass der (bliche, normale Bearbeitungsaufwand im Laufzettel abgebildet
werden soll.

e Es empfiehlt sich, zu Beginn der Erhebung regelmadRig Rundginge durch den
Untersuchungsbereich vorzunehmen, um die Beschaftigten zu unterstiitzen und auf eine
vollstandige Erfassung hinwirken zu konnen.

6.1.6 Multimomentaufnahme

Die Multimomentaufnahme ist ein Stichprobenverfahren zur Ermittlung der Auftrittshaufigkeit zuvor
festgelegter Ereignisse. Dabei werden Kurzzeitbeobachtungen an gleichartigen Arbeitssystemen
durchgefiihrt, ohne dass der Beobachtete aktiv, beispielsweise in Form von Auskiinften oder
Unterbrechungen, involviert wird. Die Tatigkeiten oder Ereignisse werden zu vorher festgelegten
Zeitpunkten auf Rundgdngen durch den Untersuchungsbereich beobachtet und notiert. Werden
genigend solcher Beobachtungen gemacht, kann eine giiltige Aussage zu den Anteilen der
vorkommenden Ereignisse oder Tatigkeiten getroffen werden. Bei der Anwendung der
Multimomentaufnahme miissen bestimmte statistische Anforderungen erfiillt sein, um die Gultigkeit
der mittels Stichproben getroffenen Aussagen auf die Grundgesamtheit Gbertragen zu kdnnen (=2
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Teilerhebung mittels Stichprobe). Die ermittelten Ergebnisse sind nur dann aussagefahig, wenn die
Stichprobe reprasentativ fiir die Grundgesamtheit ist. Reprasentativitat kann dadurch gewahrleistet
werden, dass:

e die Stichprobe (Beobachtungszeitpunkte) zuféllig ermittelt wird,
e der Umfang der Stichprobe ausreichend groR ist und

e die Verhiltnisse im Untersuchungsbereich sich wadhrend der Beobachtungen nicht von den
typischen Verhaltnissen unterscheiden.

Die Zufalligkeit der Stichprobe der Multimomentaufnahme ist dann gewahrleistet, wenn jeder
Zeitpunkt der Erhebungsphase mit derselben Wahrscheinlichkeit Teil der Stichprobe werden kann.
Der notwendige Umfang der Stichprobe ist abhadngig von der geforderten Genauigkeit
(Vertrauensbereich) der Ergebnisse. Der absolute Vertrauensbereich (Fehlergrenze) gibt an, wie weit
die Werte der Stichprobe vom tatsachlichen Wert abweichen. Bei einem Vertrauensbereich von zwei
Prozent kdnnen die ermittelten Werte sowohl um zwei Prozent Gber als auch unter dem tatsachli-
chen Wert liegen. Zu beachten ist in diesem Zusammenhang, dass der erforderliche Stichprobenum-
fang zunimmt, wenn der geforderte Vertrauensbereich kleiner wird. Wenn also eine groRere Genau-
igkeit erreicht werden soll, hat dies zwangslaufig einen groBeren Stichprobenumfang zur Folge. An
dieser Stelle muss eine Abwagung zwischen dem Nutzen der héheren Genauigkeit und dem steigen-
den Aufwand durch groRere Stichproben erfolgen. Weiterhin ist zur Beurteilung der Aussagekraft der
Ergebnisse der Multimomentaufnahme die Aussagewahrscheinlichkeit wichtig. Diese gibt an, in wie
vielen Fallen das Stichprobenverfahren richtige Ergebnisse hervorbringt. Eine Aussagewahrschein-
lichkeit von 95% bedeutet, dass bei einhundert Anwendungen dieses Verfahrens finf Anwendungen
ungenauere beziehungsweise falsche Ergebnisse liefern.

6.1.6.1 Einsatzbereiche

Das Multimomentverfahren kann zur Erhebung von Aufgaben- und Verteilzeitanteilen sowie zur
Uberpriifung der Auslastung an gleichartigen Arbeitspldtzen in einem definierten Untersuchungsbe-
reich eingesetzt werden. Besonders geeignet ist die Multimomentaufnahme in sehr grofRen Untersu-
chungsbereichen, in denen Erhebungen mit Hilfe anderer Techniken nur mit erheblichem Aufwand
stattfinden konnten. Dabei ist darauf zu achten, dass die Anwendung der Multimomentaufnahme
voraussetzt, dass die zu beobachtenden Tatigkeiten eindeutig und leicht identifizierbar sein missen.
Bei konzeptionellen Aufgaben, welche nur bedingt beobachtbar und unterscheidbar sind und bei
Aullendiensttatigkeiten ist die Multimomentaufnahme nicht einsetzbar. Weiterhin findet die Anwen-
dung der Technik dort ihre Grenzen, wo Beschaftigte flexible Arbeitsplatze (beispielsweise bei Tele-
arbeit) nutzen und der Ort der Erhebung sich aufgrund dessen soweit ausdehnt, dass der Erhebungs-
aufwand zu grof} wird. Die Multimomentaufnahme kann sowohl eigenstandig als auch in Kombinati-
on mit anderen Erhebungstechniken (beispielsweise = Selbstaufschreibung) durchgefiihrt werden.
In Kombination dient sie haufig zur Plausibilisierung der mittels anderer Erhebungstechniken erho-
benen Daten.

223



6.1.6.2 Verfahrensbeschreibung

1. Planung
1a. Ziel der Multimomentaufnahme festlegen

Vor der Durchfiihrung einer Multimomentaufnahme ist es unbedingt erforderlich festzulegen,
welches Ziel erreicht werden soll, denn davon hangen entscheidend die Auswahl des
Teilnehmerkreises, die zu beobachtenden Merkmale, die Art der Auswertung und der akzeptable
Vertrauensbereich ab. Mogliche Untersuchungsziele kbnnen sein:

e Auslastung der Beschaftigten Uberprifen, Bearbeitungszeiten flir das analytische
Berechnungsverfahren ermitteln, Vergleichskennzahlen (zum Beispiel fiir Benchmarking)
ermitteln.

1b. Untersuchungsbereich und Untersuchungszeitraum festlegen

Aus dem definierten Ziel der Multimomentaufnahme ergeben sich der Untersuchungszeitraum und
die Auswahl der zu beobachtenden Beschaftigten. Beide miissen die typischen Zustdande innerhalb
des Untersuchungsbereichs widerspiegeln, um bei der spateren Soll-Konzeption keine unrealistischen
Werte vorauszusetzen. Wenn nicht alle Beschéaftigten beobachtet werden sollen, muss hinsichtlich
der Reprasentativitat der Ergebnisse Folgendes besonders beriicksichtigt werden:

o Aushilfs- oder Teilzeitkrafte, Beschaftigte mit standig wechselndem Arbeitsplatz, Beschaftigte, die
wahrend der Untersuchung neu zum Untersuchungsbereich kommen, Beschéftigte, die wahrend
der Untersuchung den Untersuchungsbereich verlassen werden.

Um in diesen Fallen die reprasentative Ermittlung der Haufigkeiten sicherstellen zu kénnen, muss
eine Ablaufart ,planméaRige Abwesenheit” definiert werden. Hinsichtlich der Reprasentativitat des
Erhebungszeitraumes muss gekldart werden, ob periodische Schwankungen des Arbeitsanfalles
Auswirkungen auf die Dauer und auf den Termin der Multimomentaufnahme haben. Schwankt der
Arbeitsanfall innerhalb eines Monats, muss (iber den gesamten Monat beobachtet werden, gibt es
Schwankungen innerhalb eines Jahres, muss eine Periode mit durchschnittlichem Arbeitsanfall
gewahlt werden, um durchschnittliche Bearbeitungszeiten zu ermitteln.

1c. Katalog der Ablaufarten (und Beobachtungsmerkmale) erstellen

Als nachstes wird festgelegt und beschrieben, welche Ablaufarten (beobachtbare Aufgaben) im
Untersuchungsbereich vorliegen. Der Katalog der Ablaufarten ist wiederum vom Ziel der
Multimomentaufnahme abhangig. Dabei sind die folgenden Hinweise zu beachten:

e Einzelne Ablaufarten missen eindeutig erkennbar sein, sich also anhand bestimmter
Beobachtungsmerkmale (typische Tatigkeit, Arbeitsmittel, Arbeitsorte) unterscheiden lassen.

e Die zu beobachtenden Ablaufarten missen dem Ziel der Multimomentaufnahme entsprechend
differenziert sein. Eine spatere Zusammenfassung ist moglich, eine weitere Differenzierung der
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Ablaufarten wahrend der Multimomentaufnahme ist nicht méglich. Generell sollte die Zahl der zu
beobachtenden Ablaufarten aber nicht mehr als zwolf betragen.

e Der Katalog der Ablaufarten muss lbersichtlich gegliedert sein, um dem Beobachter die Erhebung
zu erleichtern.

e Die Verwendung von Sammelbegriffen (beispielsweise , Sonstiges”) ist zu vermeiden, da die unter
diesem Begriff gesammelten Ablaufarten im Nachhinein haufig nicht mehr nachvollziehbar sind.

e Die Ablaufarten des Kataloges sollten genau beschrieben und voneinander abgegrenzt sein. Jede
Ablaufart wird durch ein Kiirzel und die dazugehérigen, eindeutigen Beobachtungsmerkmale
gekennzeichnet. Sind keine eindeutigen Merkmale fir eine Ablaufart definierbar, kénnen
hilfsweise auch Karten fur diese Ablaufarten erstellt werden, die von den beobachteten
Beschaftigten wahrend des Durchfiihrungszeitraums der entsprechenden Ablaufart aufgestellt
werden.

Beispiel:
K Kanzleitatigkeit | Schreibauftrage bearbeiten Karte K
en
B Dienstliche Dienst-, Referatsleitungs- oder Karte B
Besprechungen | Abteilungsleitungsbesprechungen, Besprechungen
oder Abstimmungen mit Sachgebieten, Referaten,
Abteilungen, Behérden
D Dienstreise Dienstgeschéfte auBerhalb Karte D
sachliche Ristzeiten (zum Beispiel PC starten) Karte S
Verteilzeit Teilnahme an internen und externen Schulungen
Reisekostenabrechnungen
M personliche private Telefonate, Besprechungen mit Karte M
Verteilzeit Interessenvertretungen, Toilettengang
L Leitung und Mitarbeitergesprache, Referatsbesprechungen, Karte L
Fihrung Abzeichnung / Korrektur von Arbeitsergebnissen,
Koordinationen (Beschéftigte / Behorden),
Beurteilungen
E planmaRige Dienstende, Krankheit, Urlaub, Mittagspause Karte E

Abwesenheit (tariflich)

Tabelle 45: Beispiele fiir Beobachtung mittels Karten
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1d. Stichprobenumfang bestimmen

Die Anzahl der notwendigen Beobachtungen hangt von der geforderten Genauigkeit der Ergebnisse
und damit vom Vertrauensbereich ab. Je groBer der Vertrauensbereich, desto weniger
Beobachtungen sind notig. Der gewiinschte Vertrauensbereich ergibt sich aus dem Ziel der
Untersuchung. Ublicherweise wird in der Praxis bei der Multimomentaufnahme mit einem Vertrau-
ensbereich von 2-2,5% und einer Aussagewahrscheinlichkeit von 95% (z-Wert=1,96) gearbeitet. Dar-
aus ergibt sich die folgende Formel fiir die Berechnung des Stichprobenumfanges:

_ 72 % px(100— p) n - Stichprobenumfang (Anzahl der notwendigen Beobachtungen)
B X p- geschatzter Prozentanteil der interessierenden Ablaufart
e - geforderte Genauigkeit

z - z-Wert der Aussagewahrscheinlichkeit

Beispiel: Mit Hilfe einer Multimomentaufnahme soll die Auslastung der Beschaftigten eines Untersu-
chungsbereichs Gberprift werden. Die Aussagewahrscheinlichkeit soll bei 95% und der Vertrauens-
bereich bei 2% liegen. Es wird geschatzt, dass die Ablaufart ,persdnliche Verteilzeit” einen Anteil von

18% hat. Aus diesen Informationen kann der Stichprobenumfang folgendermaRen ermittelt werden:

=1417,550

2’ x px(100-p) 1,96% x18x (100 —18)
n= o? = 92

Gerundet ergibt sich ein Stichprobenumfang von 1420 Beobachtungen.

1e. Rundgangsplan erstellen

Um die Zufalligkeit und damit die Reprasentativitdt der Stichprobe zu gewahrleisten wird ein
Rundgangsplan aufgestellt, in dem die Reihenfolge der zu beobachtenden Arbeitssysteme in Form
eines Weges definiert ist. Die Rundgangsreihenfolge (nicht aber die in die Betrachtung einbezogenen
Arbeitssysteme) kann wahrend der Untersuchung gedndert werden, deshalb sollten von vornherein
mehrere Rundgangsplane erstellt werden. Die Dokumentation kann in Form einer Rundgangskizze
oder tabellarisch erfolgen.
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Abbildung 15: Rundgangskizze - Beispiel

Es ist darauf zu achten, dass die Beobachtungspunkte so gewahlt werden, dass die betroffenen
Beschéftigten so wenig wie moglich gestort werden. Im Anschluss wird die Anzahl der notwendigen
Rundgange ermittelt, die sich aus folgender Formel ergibt:

n n - Anzahl der Beobachtungen

T xng T - Anzahl der Beobachtungstage
N, - Beobachtungen je Rundgang (Anzahl der Arbeitsysteme)

Beispiel (Fortsetzung): Die Multimomentaufnahme soll nicht langer als 20 Arbeitstage dauern. Pro
Rundgang sind (laut Rundgangsplan) 14 Arbeitssysteme zu beobachten. Daraus lasst sich die Anzahl
der Rundgange berechnen:

R, - n" _ 1420 _507~6
Txn, 20x14

Es miissen sechs Rundgdnge pro Tag erfolgen, um die notwendige Anzahl an Beobachtungen in der
vorgegebenen Untersuchungszeit durchfiihren zu kénnen. Aus der Rundgangszahl pro Tag, unter
Beachtung der Dauer eines Rundganges, ergibt sich die Zahl der Beobachter, die fiir die
Durchfiihrung der Multimomentaufnahme bendétigt werden.

Zur Gewabhrleistung der Reprasentativitdit missen die Rundgadnge zu zufalligen Zeitpunkten erfolgen.
Dabei ist darauf zu achten, dass die Zeitpunkte der Beobachtungen, also die Rundgidnge einen
Mindestabstand voneinander haben. Der Mindestabstand zwischen zwei Rundgidngen sollte
wenigstens die Rundgangsdauer betragen, um einen Rundgang abschlieRen zu kénnen. Auch beim
letzten Rundgang vor der Pausenzeit und vor Dienstschluss sollte auf diesen Mindestabstand
geachtet werden. Die Zufallsstartzeitpunkte lassen sich leicht anhand der Zufallszahlenfunktion
verschiedener IT-Werkzeuge (beispielsweise Tabellenkalkulationsprogramme) erzeugen. Es muss
aber darauf geachtet werden, dass die Startzeitpunkte innerhalb der Arbeitszeit (bei flexiblen
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Arbeitszeitmodellen innerhalb der Rahmenarbeitszeit) liegen, um keine ergebnislosen Rundgange
durchzufiihren.

Im Anschluss an die Ermittlung des Stichprobenumfangs, der Ablaufarten und der Startzeitpunkte der
Rundgange werden die Formulare fir die Durchfiihrung und Auswertung der Beobachtungen erstellt
(= Muster siehe Anhang).

h. Beobachter festlegen

An die Beobachter werden verschiedene Anforderungen gestellt:
e Sie mussen die Methodik Multimomentaufnahme kennen.

e Sie sollten nicht Beschaftigte im Untersuchungsbereich sein.

e Sie mussen mit den zu beobachtenden Arbeiten soweit vertraut sein, dass sie die beobachteten
Vorkommnisse den einzelnen Ablaufarten richtig zuordnen kénnen.

Es ist flr die Akzeptanz der Technik wichtig, friihzeitig konkrete Informationen beziiglich der Ziele
und der Vorgehensweise zur geplanten Multimomentaufnahme an alle betroffenen Beschaftigten zu
geben und Fragen zu beantworten.

2. Durchfiihrung

Der Beobachter geht den vorgegebenen Rundgangsweg ab und notiert an den festgelegten
Arbeitssystemen die Beobachtung im dafiir vorgesehenen Formular. Dabei ist zu unterscheiden, ob
die zu beobachtenden Beschaftigten haufig den Arbeitsplatz wechseln oder ob sie sich hauptsachlich
an einem Arbeitsplatz befinden. Wechseln die Beschaftigten haufiger den Arbeitsplatz, sollte die
Beobachtung nicht arbeitsplatz- sondern bereichsbezogen (Beschiftigte in einem bestimmten
Bereich beobachten) erfolgen. Griinde fir den haufigen Wechsel kénnen beispielsweise haufige
Gruppenarbeit, flexible Arbeitsplatze (Desk Sharing) oder mobile Tatigkeiten innerhalb des
Untersuchungsbereichs sein. Besondere Beobachtungen und Auffalligkeiten (zum Beispiel Ausfall der
IT-Systeme) sollten gesondert auf dem Aufnahmeformular notiert werden, da sie spater zur
Interpretation der Ergebnisse dienen kénnten. Um die Zwischen- und Endauswertung zu erleichtern
und zu Dokumentationszwecken empfiehlt es sich, Auszdhlungen der Beobachtungen am Ende des
Tages beziehungsweise der Woche in einem Auswertungsformular zusammenzufassen.

3. Auswertung
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Eine Zwischenauswertung dient dazu, die Schatzung des Prozentanteils der Ablaufart, die zur
Ermittlung des Stichprobenumfanges genutzt wurde, zu Uberprifen. Weichen die tatsachlich
beobachteten Anteile erheblich vom geschatzten Anteil ab, ist die Korrektur des
Stichprobenumfanges notwendig, um die geforderte Genauigkeit letztlich zu erfillen. Eine
Zwischenauswertung wird in der Regel nach einem Viertel der Beobachtungen durchgefiihrt und
besteht aus folgenden Schritten:

e Ermittlung der Anzahl aller Beobachtungen, sowie der Anzahl der auf einzelne Ablaufarten
entfallenden Beobachtungen

e Berechnung des Prozentanteils der Ablaufarten nach folgender Formel:

X 100 p — Anteilswert in Prozent
=—X
P n x —Anzahl der Beobachtungen der Ablaufart

n — Anzahl der gesamten Beobachtungen

Beispiel (Fortsetzung): Die Zwischenauswertung wurde nach 500 von 1420 Beobachtungen durchge-
fuhrt. Dabei wurde die Ablaufart ,personliche Verteilzeit” in 98 Fallen beobachtet. Daraus ergibt sich
der folgende Anteil flr persdnliche Verteilzeit:

X 98

p=—x100 =——x100 =19,6%

n 500
Im nachsten Schritt wird nun der gegenwartige Vertrauensbereich mit Hilfe des vorliegenden
Ablaufartenanteils ermittelt:

px (100 — p) e — Genauigkeit
e=+4+zx [—X—— 7 o .
n z — z-Wert der Aussagewahrscheinlichkeit

p — tatsachlicher Prozentanteil
n — Anzahl der durchgefiihrten Beobachtungen

Ist der geforderte Vertrauensbereich nicht erreicht und weichen die tatsdchlichen Prozentanteile von
den geschéatzten ab, ist der Stichprobenumfang anzupassen. Die bereits dargestellte Formel fir die
Errechnung des Stichprobenumfangs findet hier Anwendung.

Beispiel (Fortsetzung):

L _2°xpx(100-p) 196" x19,6x (100-19,6)
- ; -

> =1513,44 1520
€

Aus diesem Ergebnis ergibt sich die Notwendigkeit, die Zahl der Beobachtungen von 1420 auf 1520
zu erhohen. Dies wirkt sich, wenn der Beobachtungszeitraum nicht verdandert werden soll, auf die
Anzahl der Rundgénge pro Tag aus. Zur Berechung der notwendigen Rundgange werden die bereits

229



durchgefiihrten Beobachtungen von den notwendigen abgezogen und durch die Zahl der noch
verbleibenden Untersuchungstage und die Beobachtungen pro Rundgang dividiert:

~n 1020
Txn, 10x14

R, =7,28~8

Um tatsachlich alle notwendigen Beobachtungen in der verbleibenden Untersuchungszeit
durchfiihren zu kénnen, muss die Zahl der Rundgange pro Tag angehoben werden. Ist dies aus
Kapazitatsgriinden nicht moglich, kann alternativ auch der Untersuchungszeitraum ausgedehnt
werden.

Nachdem alle Beobachtungen durchgefiihrt wurden, findet die Endauswertung der gesammelten
Daten statt. Die Vorgehensweise gleicht der Zwischenauswertung. Zunachst werden die Anteile der
Ablaufarten (beobachtbare Aufgaben) anhand ihrer Beobachtungszahlen ermittelt und daraus die
Genauigkeit errechnet. Diese sollte innerhalb des geforderten Bereichs liegen. Ist dies nicht der Fall,
miussen weitere Beobachtungen durchgefiihrt werden. In einigen Fallen kann es notwendig werden,
die gewonnenen Daten auf deren Aussagekraft (Richtigkeit) zu Uberprifen. Beispielsweise konnte die
berechtigte Abwesenheit der Beschéaftigten mit den entsprechenden Zeitaufschreibungen einer
Periode verglichen werden. Die Auswertung der Multimomentaufnahme (MMA) liefert die relativen
Haufigkeitsanteile fir die Ablaufarten des Ablaufartenkataloges und die erhobenen Verteilzeiten. Aus
den Haufigkeitsanteilen kénnen nun, je nach Zielsetzung der MMA, verschiedene andere
BezugsgroRen abgeleitet werden, beispielsweise die Grundzeiten und mittleren Bearbeitungszeiten
oder der Personalbedarf fiir eine Aufgabe.

Beispiel — mittlere Bearbeitungszeit: Die MMA ergibt an einem Arbeitsplatz einen relativen
Haufigkeitsanteil fir die Aufgabe ,Belege prifen” von 41%. Bei einer Jahresarbeitszeit von 94.953
Minuten (Tarifbeschéftigte, Vollzeit, 39 Std./Woche) wiirden also 38931 Minuten auf diese Aufgabe
entfallen. Aus Statistiken wurde ermittelt, dass pro Jahr durchschnittlich 3976 Belege zu prifen sind.
Die mittlere Bearbeitungszeit fiir eine Belegpriifung betragt demnach 9,79 Minuten.

Schlussauswertung in Kombination mit anderen Erhebungsmethoden

Die MMA kann sowohl eigenstdndig als auch in Kombination mit anderen Erhebungstechniken
(beispielsweise Selbstaufschreibung) durchgefiihrt werden. In Kombination dient sie haufig zur
Plausibilisierung der mittels anderer Erhebungstechniken erhobenen Daten, wie beispielsweise zur
Uberpriifung der in der Selbstaufschreibung erhobenen sachlichen Verteilzeiten. Der Katalog der
Ablaufarten kann wie folgt aussehen:
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T Bearbeitungszeit | Bearbeitung der origindaren Aufgaben Karte T
S sachliche Ristzeiten (zum Beispiel PC starten) Karte S
Verteilzeit Teilnahme an internen und externen
Schulungen
Reisekostenabrechnungen
M personliche private Telefonate, Besprechungen mit Karte M
Verteilzeit Interessenvertretungen in personlichen
Angelegenheiten, Toilettengang
E planmalige Dienstanfang/-ende, Krankheit, Urlaub, Karte E
Abwesenheit Dienstreisen, Pausenregelungen
B (optional) | Dienstliche Dienst-, Referatsleitungs- oder Karte B
Besprechungen Abteilungsleitungsbesprechungen,
Besprechungen oder Abstimmungen mit
Sachgebieten, Referaten, Abteilungen,
Behorden

Tabelle 46: Beispiele fiir Plausibilisierung Verteilzeitanteile mittels MMA

Sofern die Werte der Selbstaufschreibung (d. h. beispielsweise die erhobenen sachlichen

Verteilzeiten) nicht mit den beobachteten Werten der MMA (ibereinstimmen, missen die Ergebnisse

der MMA als Methode mit hoherer Datengiite bei der Personalbedarfsermittiung beriicksichtigt

werden.

Die Angleichung der erhobenen sachlichen Verteilzeiten der Selbstaufschreibung mit den

beobachteten Werten der MMA erfolgt in mehreren Schritten:

1.

2.

Im Aufgabenkatalog wird eine Spalte ,, Ablaufart” eingefiigt.

Die mittels Selbstaufschreibung erhobenen Zeiten miissen den einzelnen Aufgaben des

Aufgabenkatalogs zugeordnet sein.

Die Aufgaben, die eindeutig Bearbeitungszeit sind, erhalten die Zuordnung der Ablaufart T der

MMA (beispielsweise Anfrage bearbeiten).

Den sachlichen Verteilzeiten wird die Ablaufart S zugeordnet (z.B. Teilnahme an
Personalversammlung = S). Eine weitere Moglichkeit ware, sich innerhalb der Verteilzeit
Besonderheiten wie Besprechungen zu beriicksichtigen und diese mit einer anderen Ablaufart zu

kennzeichnen (z.B. Besprechungen = B).
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5. Den personlichen Verteilzeiten wird ebenfalls eine Ablaufart zugeordnet (z.B. Persdnliche

Verteilzeiten = M).

Kernaufgabe (Beispiele) Zeiten (min) Ablaufart
Fallbearbeitung
Antrag prifen 75.000 T
Bescheid erstellen 60.000 T
Anschrift recherchieren 5.000 T

tibergreifende Tatigkeiten (Beispiele)

Unterstitzende Tatigkeit

Telefongesprach 9.000 T

Mitarbeiter schulen 500 T

sonstiger Posteingang 500 T
Verteilzeiten Zeiten (min) Ablaufart
sachliche Verteilzeiten

An Personalversammlungen/ Versammlungen im Haupthaus 1.000 S

teilnehmen

Fachliteratur/ Umlaufen lesen 1.000 S

Riickfragen von Kollegen beantworten 10.000 S

an Besprechungen teilnehmen 10.000 B

an Fortbildungen und Schulungen teilnehmen 5.000 S

in Personalrat/Gremien mitarbeiten 3.000 S

neue Beschaftigte einarbeiten 5.000 S
personliche Verteilzeiten

Gesamtzeit 15.000 M

Tabelle 47: Aufgabenkatalog mit zugeordneten Ablaufarten der MMA

6. Die Gesamterfassungszeit der Selbstaufschreibung wird anhand der prozentualen Verteilung der

Ablaufarten der MMA verteilt.

S B M T Summe
Multimomentaufnahme in % 18 % 8% 10% 64 % 100 %
Multimomentaufnahme Summe 36.000 16.000 20.000 128.000 200.000 JAM

Tabelle 48: Prozentuale Verteilung der Ablaufarten der MMA
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7. Anhand des Aufgabenkatalogs wird die prozentuale Verteilung der Gesamtarbeitszeit auf Basis

der in der Selbstaufschreibung erfassten Zeiten abgeleitet.

S B M T Summe
Selbstaufschreibung % 12,5% 5% 7,5% 75 % 100 %
Selbstaufschreibung Summe 25.000 10.000 15.000 150.000 200.000 JAM

Tabelle 49: Prozentuale Verteilung auf Basis der Selbstaufschreibung

8. Damit die Verteilung nach Ablaufarten aus der Selbstaufschreibung den Ergebnissen aus der
MMA angeglichen werden kann, werden Faktoren berechnet: Hierbei wird die aus der MMA
abgeleitete Zeit je Ablaufarte zu der mittels Selbstaufschreibung je Ablaufart erfassten Zeit ins

Verhaltnis gesetzt.

S B M T

Berechnung 36.000/ 25.000 16.000/ 10. 000 20.000/ 15 .000 128.000/ 150.000

Faktor 1,44 1,6 1,33 0,85
Tabelle 50: Berechung des Faktors

9. Durch Multiplikation mit den Merkmalsfaktoren werden die Bearbeitungszeiten der

Selbstaufschreibung unter Berlicksichtigung der MMA-Verteilung erneut berechnet.

Kernaufgabe (Beispiele) Zeiten (min) | Ablaufart Faktor

Fallbearbeitung

Antrag prifen 75.000 T *0,85 =63.750

Bescheid erstellen 60.000 T *0,85 =51.000

Anschrift recherchieren 5.000 T *0,85 = 4.250

libergreifende Tatigkeiten (Beispiele)

Unterstitzende Tatigkeit

Telefongesprach 9.000 T *0,85 = 7.650
Mitarbeiter schulen 500 T *0,85 =425
sonstiger Posteingang 500 T *0,85 =425

Verteilzeiten

sachliche Verteilzeiten
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An Personalversammlungen/ 1.000 S *1,44 = 1.440

Versammlungen im Haupthaus teilnehmen

Fachliteratur/ Umlaufe lesen 1.000 S *1,44 = 1.440

Rickfragen von Kollegen beantworten 10.000 S *1,44 = 14.400

an Besprechungen teilnehmen 10.000 B *1,6 = 16.000

an Fortbildungen und Schulungen 5.000 S *1,44=7.200

teilnehmen

in Personalrat/Gremien mitarbeiten 3.000 S *1,44 = 4.320

neue Beschaftigte einarbeiten 5.000 S *1,44 =7.200
personliche Verteilzeiten

Gesamtzeit 15. 000 M *1,33 =19.950

Tabelle 51: Multiplikation mit Merkmalsfaktoren

10. Die , Tatigkeit” personliche Verteilzeit sollte zwar in der Selbstaufschreibung erhoben werden,

wird aber nicht im Aufgabenkatalog ausgewiesen, d.h. diese Zeiten muissen auf die anderen

Tatigkeiten, jedoch nicht auf die sachlichen Verteilzeiten verteilt werden. Das erfolgt ebenfalls

durch eine Multiplikation aller Zeiten aus dem Aufgabenkatalog mit diesem Faktor.

Personliche Verteilzeiten:

19.950

Tatigkeiten) ohne pers. Verteilzeiten:

Summe JAM (Kernaufgaben und ubergreifende | 150.000

-19.950 = 130.050

Tatigkeiten) inklusive pers. Verteilzeit

Gesamtzeit (Kernaufgaben und (bergreifende | 150.000

Faktor

150.000 / 130.050= 1,15

Tabelle 52: Faktor personliche Verteilzeit

Fallbearbeitung

Antrag priifen 75.000 T *0,85 =63.750 *1,15=73.310,5
Bescheid erstellen 60.000 T *0,85 =51.000 *1,15 = 58.650
Anschrift recherchieren 5.000 T *0,85 =4.250 *1,15=4.887,5

Unterstitzende Tatigkeit
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Telefongesprach 9.000 T *0,85 = 7.650 *1,15=10.350

Mitarbeiter schulen 500 T *0,85 =425 *1,15 = 488,75

sonstiger Posteingang 500 T *0,85 =425 *1,15 = 488,75

sachliche Verteilzeiten

An Personalversammlungen/ | 1.000 S *1,44 = 1.440
Versammlungen im

Haupthaus teilnehmen

Fachliteratur/ Umlaufen lesen | 1.000 S *1,44 = 1.440
Rickfragen von Kollegen 10.000 S *1,44 = 14.400
beantworten

an Besprechungen teilnehmen | 10.000 B *1,6 = 16.000
an Fortbildungen und 5.000 S *1,44 = 14.400

Schulungen teilnehmen

in Personalrat/Gremien 3.000 S *1,44 =4.320
mitarbeiten
neue Beschaftigte einarbeiten | 5.000 S *1,44 =7.200

Tabelle 53: Faktor Zeiten

11. Wurden wahrend der Selbstaufschreibungszeit auch die Zeiten erfasst, die der
Untersuchungsbereich aufgewendet hat, um dem Projektteam zur Verfligung zu stehen (z.B.
Besprechungen und Riicksprachen beziiglich der Organisationsuntersuchung durchfiihren), dann

miissen diese Zeiten ebenso wie die personliche Verteilzeit, umverteilt werden.

Die Auswertung ist damit abgeschlossen und die Zeiten der Selbstaufschreibung sind um die

Verteilungshaufigkeiten aus der MMA bereinigt.

Bei der Interpretation der Ergebnisse ist zu beachten, dass es sich bei der MMA um eine Wiedergabe
der Ist-Situation handelt. Sie liefert keine Informationen zu Optimierungspotenzialen oder
Problemursachen. So ist der im Rahmen des o.g. Beispiels ermittelte - deutlich zu hohe - Ansatz fir
Verteilzeiten weiter zu analysieren und hinsichtlich seiner Bedeutung fiir die Soll-Konzeption kritisch
zu bewerten.
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Vorteile:

Die MMA als Stichprobenverfahren verursacht einen geringeren Aufwand als eine Vollerhebung.
Das Untersuchungsteam ist unabhangig von den Aussagen der Beschaftigten.
Die Beobachtung selbst kann nach Einweisung durch Aushilfskrafte vorgenommen werden.

Die betroffenen Beschaftigten werden durch die MMA nur geringfiigig bei der
Aufgabenerledigung beeintrachtigt.

Die Daten sind grundsatzlich, abhdngig von der Stichprobengiite, sehr belastbar.

Die Akzeptanz beim Untersuchungsbereich ist nach vergleichsweise kurzer Gewdhnungsphase
hoch.

Nachteile:

Die Qualitat der beobachteten Arbeit wird nicht bericksichtigt.

Die Beschaftigten konnen bewusst oder unbewusst ihr Verhalten andern.

Die Festlegung eines reprdsentativen Erhebungszeitraumes sollte in Abstimmung mit dem
Untersuchungsbereich stattfinden. Dabei empfiehlt es sich ein bis drei Anfangstage zur
Gewohnung einzuplanen, welche nicht in die Berechnung einflieBen. ErfahrungsgemaR sind
Verhaltensanderungen auf wenige Tage begrenzt.

Es empfiehlt sich, mehr Rundgange als errechnet durchzufiihren, da es immer Notierungen gibt,
die nicht in die Summe der erforderlichen Notierungen eingehen zum Beispiel bei Abwesenheit
aus Urlaubsgriinden, Dienstschluss etc.

Sollten die zu beobachtenden Arbeitssysteme auf zwei oder mehrere Liegenschaften verteilt sein,
ist die Erstellung eines Rundgangsplans fiir alle Liegenschaften empfehlenswert. Hierbei muss der
zeitliche Aspekt beachtet werden: Der Rundgang sollte im Vorfeld der Erhebung testweise
abgelaufen und die daflir bendtigte Zeit ermittelt werden, um festzustellen, wie viele Rundgange
am Tag tatsachlich leistbar sind.

Zu beachten ist hier die Rahmenarbeitszeit, d. h. die Rundgdnge missen bei einer
Rahmenarbeitszeit von 07:00 bis 20:00 Uhr auch innerhalb des gesamten Zeitraums durchgefiihrt
werden und nicht nur in , Kernarbeits-, oder , Servicezeiten”.

Die Beobachter sollen neutral sein, den Untersuchungsbereich aber insoweit kennen, dass sie die
Beobachtungsmerkmale der Ablaufart zuordnen kénnen.

Fallen Beobachtungen an, die durch den Beobachter nicht interpretiert werden kdnnen, sind
diese gesondert zu vermerken und im Nachhinein gegebenenfalls durch Befragung der
beobachteten Person abzuklaren.
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e Es ist sinnvoll zu definieren, wie vorzugehen ist, wenn die Ablaufart wahrend der Beobachtung
wechselt. Entweder wird dann konsequent die erste oder die zweite Ablaufart notiert.

e Es sollte darauf geachtet werden, dass das Kartenformat die GréRe einer Karteikarte hat, so dass
die Ablaufarten eindeutig zu erkennen sind, sobald der Beobachter das Biiro der zu
beobachtenden Person betritt

e Der Katalog sollte zur Vervollstandigung die Ablaufart E (planmaRige Abwesenheit: Urlaub,
Krankheit etc.) beinhalten. Die in der Ablaufart E beobachteten Zeiten werden bei der Berechnung
nicht bericksichtigt, da die beobachteten Personen in dieser Zeit abwesend waren und die
Erhebung (Anteil der Verteilzeit an der Arbeitszeit) ansonsten verfadlscht wiirde. Die Stichprobe ist
dann erfiillt, wenn die berechnete Anzahl der erforderlichen Beobachtungen — ohne die
Beobachtungen der Ablaufart E — erreicht ist.

o Telearbeitsplatze/Mobile Arbeit: Die Beschéaftigten konnen nur in den Zeitrdumen beobachtet
werden, in denen sie am behordlichen Arbeitsplatz anwesend sind, ansonsten muss die Ablaufart
,E“ fir abwesend gelegt werden.

6.1.7 Zeitaufnahme

Mit der Erhebungstechnik Zeitaufnahme werden Zeitdaten durch Messen der Ist-Zeiten ermittelt.
Zeitaufnahmen erfolgen durch Fremdbeobachtung und Fremdaufschreibung. Die Zeitaufnahme ist
eine Erhebungstechnik, bei der im Rahmen der Personalbedarfsermittlung die Grundzeiten mittels
eines Zeitaufnahmegerates, beispielsweise einer Stoppuhr, erhoben werden. Die Zeitaufnahme wird
von der erhebenden Person in der Rolle eines/einer Beobachtenden parallel zur Bearbeitung einer
Aufgabe durchgefihrt. Sie misst hierbei die aufgewendeten Arbeitszeiten und protokolliert die
Erhebungsdaten in einem Zeitaufnahmebogen.

Folgende Formen der Zeitaufnahme sind moglich:
e Einzelzeitmessung: Der Beobachter misst die Zeiten flir ausgewéhlte Aufgaben.

e Fortschrittszeitmessung: Der Beobachter ist wahrend der gesamten Erhebungszeit anwesend und
notiert seine Beobachtungen fortlaufend im Zeitaufnahmebogen.

Zeitaufnahmen dirfen nicht ohne Wissen der zu beobachtenden Person durchgefiihrt werden. Eine
umfassende Information, auch tber den Verwendungszweck der zu erhebenden Daten, ist daher vor
Beginn einer Untersuchung zwingend erforderlich. Die tariflichen oder betrieblichen Regelungen zur
Information der vorgesetzten Filihrungskrafte beziehungsweise der Personalvertretung tber Ziel und
die Vorgehensweise der Zeitaufnahme sind im Vorfeld der Erhebung zu beachten. Der
Zeitaufnahmebogen ist eine Urkunde. Deshalb miissen die Eintragungen mit einem radierechten
Schreibgerat erfolgen.

Zeitaufnahmen kénnen mit und ohne Leistungsgradbeurteilung durchgefiihrt werden.
Zeitaufnahmen  mit  Leistungsgradbeurteilung werden bei vorwiegend  korperlichen,
bewegungsbetonten, vom Arbeitsplatzinhaber voll beeinflussbaren Aufgaben beziehungsweise
Ablaufschritten angewandt. Bei einer Zeitaufnahme mit Leistungsgradbeurteilung muss der
Beobachter auch die Beurteilung des Leistungsgrades beherrschen. Im Bereich der 6ffentlichen
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Verwaltung erfolgen Zeitaufnahmen in der Regel ohne Leistungsgradbeurteilung. Der Zeitaufwand
fir die Aufgabenerledigung wird dort in der Regel von der geistigen Leistung, der Ausbildung und
Erfahrung der Arbeitsplatzinhaber sowie der fordernden oder hemmenden Mitwirkung der an der
Aufgabe Beteiligten, beispielsweise den Kunden, beeinflusst. Da es sich bei der Zeitaufnahme um
eine Technik zur Teilerhebung handelt, kommt der Reprasentativitat der Zeitaufnahmedaten grolRe
Bedeutung zu. Detaillierte Informationen hierzu befinden sich im Kapitel = Teilerhebung mittels
Stichprobe.

6.1.7.1 Einsatzbereiche

Zeitaufnahmen sind in Verwaltungsbereichen schwierig, da die Abldaufe meist lang, teilweise
verschachtelt und ihr Beginn und Ende schwierig erkennbar sind. Zudem weichen Arbeitsweise und
Arbeitsinhalte oft sehr stark voneinander ab. Die Zeitaufnahme eignet sich fiir die Erhebung von
Bearbeitungszeiten bei

e korperlichen oder optisch leicht identifizierbaren Aufgaben, die
e eine geringe Bearbeitungszeit haben,

e keine grolRen zeitlichen Schwankungen aufweisen und

o regelmalig wiederkehren.

Die Zeitaufnahme kann auch bei optisch schwer identifizierbaren Aufgaben eingesetzt werden, wenn
Anfang und Ende der Aufgabe klar zu erkennen sind beziehungsweise der zu Beobachtende durch
einfache Start- und Stoppsignale Start und Ende der Bearbeitung signalisieren kann. Die
Zeitaufnahme ist ebenfalls geeignet fur die Ermittlung der Auslastung von Betriebsmitteln im
Rahmen von Wirtschaftlichkeitsbewertungen.

6.1.7.2 Verfahrensbeschreibung

1. Vorbereitung
1a. Aufgabe oder Ablaufabschnitt abgrenzen

Der Zeitaufnahme geht das Erheben und Gliedern der Aufgaben des Untersuchungsbereichs
zwingend voraus (= Aufgabengliederung). Fir die Zeitaufnahme muss zuséatzlich festgelegt werden,
welche Teilaufgaben einzeln gemessen werden missen und welche zusammen gemessen werden
kénnen. Oftmals werden Ablaufschritte einer Aufgabe nicht fiir jeden Vorgang unmittelbar
durchlaufen, sondern fiir mehrere Vorgange gesammelt bearbeitet.

Beispiel: Zunadchst werden mehrere Vorgédnge im System erfasst, bevor anschlieRend alle Vorgange
zusammen sortiert und dann erst abgelegt werden.
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1b. Erhebungszeitraum und Teilnehmerkreis festlegen

Um die Reprasentativitdit der erhobenen Daten sicherzustellen, werden die zu untersuchenden
Arbeitsplatze nach dem Zufallsprinzip festgelegt. Der Erhebungszeitraum wird gemeinsam mit dem
Untersuchungsbereich ermittelt. Die Ermittlung der Untersuchungszeitpunkte sollte wiederum
zufallig erfolgen.

1c. Arbeitsablaufbeschreibung anfertigen

In der Regel sind Arbeitsablaufbeschreibungen der zu messenden Aufgabe zur Sicherstellung einer
einheitlichen Durchfiihrung an verschiedenen Arbeitsplatzen zu fertigen. Insbesondere das
Anfangsereignis (beispielsweise das Offnen einer Postmappe) und das Endereignis (Weglegen der
Postmappe) einer Aufgabe beziehungsweise eines Ablaufabschnittes missen fir den Beobachter
(siehe Beispiel Tabellenblatt ,Planung der Zeitaufnahme®) erkennbar sein.

1d. Messgerdt auswdhlen

Weiterhin ist im Rahmen der Vorbereitung ein geeignetes Messgerdt auszuwahlen. Folgende
Messgerate sind fiir die Zeitaufnahme einsetzbar:

e Armbanduhr, Stoppuhr oder DV-gestiitztes Erfassungsgerat.

Dabei ist eine mogliche Grundsatzentscheidung oder Betriebsvereinbarung zum Einsatz von
Zeitmessgeraten zu bericksichtigen.

le. Zeitaufnahmebogen erstellen

Die Erstellung des Zeitaufnahmebogens ist davon abhdngig, ob eine Einzel- oder
Fortschrittszeitaufnahme durchgefiihrt werden soll.

2. Durchfiihrung

Jeder Ablaufabschnitt beginnt mit einem Anfangsereignis (beispielsweise Antrag zur Hand nehmen)
und endet mit einem Endereignis (Ablage auf dem Stapel). Bei der Einzelzeitmessung wird jeder
Ablaufabschnitt gesondert gemessen. Dabei wird das Zeitmessgerat jedes Mal aktiviert, wenn das
Anfangsereignis eintritt. Bei Erreichen des Endereignisses wird gestoppt und die bendétigte
Bearbeitungszeit abgelesen. Bei der Fortschrittszeitmessung wird das Zeitaufnahmegerat mit dem
Anfangsereignis gestartet und lauft dann wahrend der gesamten Erhebung. Ist die Bearbeitung der
Aufgabe beendet (Endereignis tritt ein) notiert der Beobachter die Fortschrittszeit. Die
Bearbeitungszeit der einzelnen Durchlaufe wird errechnet, indem die Differenz der Fortschrittszeit
aus zwei aufeinander folgenden Durchldufen gebildet wird.
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Beispiel: Einzel- und Fortschrittszeitaufnahme im Aufnahmebogen

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
03 /032 028 |025 /0,15 |0,24 041 |0,25 0,22 (0,46
03 /062 09 1,15 |13 1,54 1,95 2,2 2,42 2,88

Tabelle 54: Beispieldaten Einzel-/Fortschrittszeitaufnahme (Teil 1)

Die Erhebung der Gesamtzeit der Einzelzeitmessungen innerhalb der Zeitaufnahme muss liickenlos
durch dafir geeignete Zeitmessgerate gewahrleistet werden.

3. Auswertung

Vor Beginn der Auswertung wird die Datengite der erhobenen Messwerte beziglich ihrer
Aussagefahigkeit und Reprédsentativitdt Gberprift (= Teilerhebung mittels Stichprobe). Zu diesem
Zweck werden Vertrauensbereich und Genauigkeit der Messungen Uber die entsprechenden
StreumaBe berechnet und mit den geforderten Werten verglichen. Ist der geforderte
Vertrauensbereich nicht erreicht, missen weitere Messungen durchgefiihrt werden. Wurden
ausreichend viele Messungen vorgenommen, wird das arithmetische Mittel, also die mittlere
Bearbeitungszeit fiir die Aufgaben berechnet. Bei der Einzelzeitmessung wird zu diesem Zweck die
Summe der Einzelzeiten durch die Anzahl der Messungen geteilt. Bei der Fortschrittszeitmessung
wird der letzte notierte Wert, der die Summe aller einzelnen Messwerte darstellt, durch die Anzahl
der Messungen geteilt.

Beispiel: Berechnung des arithmetischen Mittels bei Einzel- und Fortschrittszeitaufnahme

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 arithme
tisches
Mittel

0,3+0,32+0,28+0,25+0,15+0,24+0,41+0,25+0,22+0,46= 2,88 0,288

0,3 0,62 0,9 1,15 |1,3 1,54 |1,95 |2,2 2,42 12,88 0,288

Tabelle 55: Beispieldaten Einzel-/Fortschrittszeitaufnahme (Teil 1)

Der berechnete Wert stellt die mittlere Bearbeitungszeit ohne Verteilzeiten (Grundzeit) dar.
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6.1.7.3 Bewertung

Vorteile:

Die Technik liefert bei exakter Ausfiihrung genaue Ergebnisse.

Nachteile

Bei Verwaltungstatigkeiten ist die Zeitaufnahme nur begrenzt einsetzbar, da die ermittelten
genauen Zeiten zu scheinbar genauen mittleren Bearbeitungszeiten flihren (mogliche
Verhaltensdnderung).

Die Zeitaufnahme verursacht einen hohen Erhebungsaufwand.

Es kann bei den zu untersuchenden Beschaftigten zu einer psychischen Belastung kommen,
welche dazu fiihren konnte, dass Leistungen vom Normalzustand abweichen oder sich der
Zeitaufnahme gar widersetzt wird.

6.1.7.4 Hinweise und Tipps aus der Praxis

Neben der Informationsveranstaltung und dem Informationsschreiben ist es sinnvoll, im Vorfeld
einer Zeitaufnahme im personlichen Gesprach mit den betroffenen Beschaftigten noch einmal die
Rahmenbedingungen der Zeitaufnahme durchzusprechen. So lassen sich Angste ausraumen.

Akzeptanz fordernd kann ebenfalls eine Probeerhebung des zu erhebenden Arbeitsablaufs sein.
So kénnen Anfangs- und Endereignisse nochmals Uberprift werden. AuBerdem kénnen sich die
Beschéftigten mit dem Ablauf der spateren Zeitaufnahme und der Tatsache, dass sie wahrend der
Bearbeitung beobachtet werden, vertraut machen.

Vor der Zeitaufnahme sollte deutlich gemacht werden, dass die Beschéftigten keiner
Leistungspriifung unterliegen und dass es nicht darauf ankommt, (berdurchschnittliche
Leistungen zu zeigen, sondern, dass gearbeitet werden soll wie sonst auch. Dies sollte auch
wahrend der Zeitaufnahme wiederholt werden, wenn sich der Eindruck ergibt, dass zu
Beobachtende sehr angespannt wirken und besonders schnell zu arbeiten scheinen.

Die Position des Beobachters muss so gewahlt werden, dass der Arbeitsablauf gut Uberblickt
werden kann, eine Beeintrachtigung oder Behinderung des zu Beobachtenden jedoch vermieden
wird.

Im Vorfeld der Zeitaufnahme sollten die betroffenen Beschaftigten informiert werden, dass auf
ihren Wunsch eine Person ihres Vertrauens, zum Beispiel ein Mitglied der Personalvertretung, bei
der Zeitaufnahme anwesend sein kann.

6.1.7.5 DV- Unterstiitzung

Fir die Erhebung und Auswertung von Zeitwerten mittels Zeitaufnahme existieren verschiedene

Hilfsmittel. Diese reichen von einfachen Stoppuhren Gber digitale Aufnahmegerate mit Schnittstellen

zur Ubertragung der erhobenen Daten bis hin zu komplexer Software zur parallelen Aufnahme und

Auswertung per Notebook. Die Auswahl des Erhebungswerkzeugs sollte sich nach der Haufigkeit der

Anwendung der Erhebungstechnik richten. Im Rahmen von Organisationsuntersuchungen in der

241



offentlichen Verwaltung sind in der Regel die Aufnahme der Zeit mittels Stoppuhr und die
Auswertung Uber ein Tabellenkalkulationsprogramm ausreichend.

6.1.8 Analytisches Schatzen

Das Analytische Schatzen ist eine Technik zur Ermittlung quantitativer Daten auf Basis von
Schatzungen. Dabei entspricht die Giite der hierdurch erhobenen Daten nicht derjenigen der librigen
Erhebungstechniken. Dennoch ist die Genauigkeit von Schatzdaten bei sachgerechter Erhebung in
der Regel erheblich grofer, als der Begriff ,Schatzen” zunachst assoziiert. Schatzungen werden in der
Regel in Interviews vorgenommen. Dabei greifen die Befragten auf Erfahrungswerte aus der
Aufgabenerledigung der Vergangenheit zuriick. Die Qualitat der Schatzergebnisse ist dann besonders
hoch, wenn die Zeiten sachverhaltsbezogen geschatzt werden. Hierzu wird im Vorfeld der
Datenerhebung die Aufgabe untergliedert beziehungsweise der Ablauf in kleine, lberschaubare
Arbeitsschritte zerlegt (= Aufgabengliederung). Durch die Untergliederung in Unter- und
Teilaufgaben / Arbeitsschritte wird das Schatzen erleichtert, da kleine Einheiten einfacher zu
schéatzen sind, als ganze Aufgabenblocke. Eine verbindliche Regel, wie groR die Arbeitsschritte sein
missen, damit Schatzfehler vermieden oder gering gehalten werden kdnnen, gibt es nicht. Wichtig
ist, dass der Schatzende (iber den zu betrachtenden Arbeitsschritt eine moglichst genaue
Zeitvorstellung entwickeln kann. Die Schatzwerte der Teilaufgaben werden summiert und ergeben
die Bearbeitungszeit flir die Gesamtaufgabe. Eine Reduzierung von Schatzfehlern wird erreicht, wenn
mehrere Beschaftigte, die die Aufgabe ausfiihren, fir den gleichen Sachverhalt Zeit- und
Mengenschatzungen vornehmen. Die Summen der Teilschatzungen zu einer Aufgabe werden zu
einem Schéatzwert fur die Gesamtaufgabe addiert. Das Analytische Schatzen kann eigenstdandig oder
erganzend zu anderen Erhebungstechniken eingesetzt werden.

6.1.8.1 Einsatzbereiche

Das Analytische Schéatzen ist besonders geeignet fiir die Datenerhebung bei Aufgaben, die eines oder
mehrere der folgenden Kriterien erfiillen:

o unregelmalig auftretende Aufgaben in geringer Haufigkeit und mit geringem Zeitbedarf,

e Aufgaben, die sich Gber einen langeren Zeitraum erstrecken oder erst in der Zukunft anfallen
werden,

o Aufgaben, die liberwiegend mit kreativen oder dispositiven Anforderungen verbunden sind.

Weiterhin findet das Analytische Schitzen Anwendung, wenn Messungen des Zeitbedarfs nicht
moglich sind (zum Beispiel bei konzeptionellen Tatigkeiten), Messungen des Zeitbedarfs am
Arbeitsplatz zwar moglich sind, aber vermieden werden sollen (zum Beispiel wegen des nicht im
Verhiltnis stehenden Aufwands), der zur Verfligung stehende Erhebungszeitraum insgesamt nicht
reprasentativ ist. Mit Schatzverfahren kénnen folgende quantitative Daten erhoben werden: Bear-
beitungs-, Transport- und Liegezeiten, Fallzahlen, Haufigkeiten von Ablaufvarianten und Zeitanteile.
Vor dem Einsatz von Schatzverfahren zur Erhebung von Bearbeitungszeiten ist in jedem Fall zu
Uberpriufen, ob den objektiveren Erhebungstechniken wie = Selbstaufschreibung, 2 Zeitaufnahme,
- Multimomentaufnahme oder = Laufzettelverfahren nicht Vorrang eingeraumt werden muss. Die

242



Griinde, die gegen den Einsatz dieser Techniken sprechen, sind im Abschlussbericht nachvollziehbar
zu dokumentieren. Auch ist der Einsatz des Schatzverfahrens zur Ermittlung von Mengen zu
begriinden, da hier erfahrungsgemall Schatzungen meist ohne Ruckgriff auf andere
Informationsquellen wenig verlasslich sind.

6.1.8.2 Verfahrensbeschreibung

1. Vorbereitung
1a. Erstellen eines Aufgabenkataloges

Voraussetzung fiir die Durchfiihrung des Analytischen Schatzens ist ein aktueller und umfassender
Aufgabenkatalog, der alle Aufgaben des Untersuchungsbereichs systematisch und vollstiandig
wiedergibt (= Aufgabengliederung). Dieser Aufgabenkatalog wird mit dem Untersuchungsbereich
erarbeitet und abgestimmt. Da der Aufgabenkatalog als Grundlage fir die Schatzung der
Bearbeitungszeiten dient, sollte er so detailliert sein, dass er den Beschaftigten eine realistische
Schatzung des Zeitbedarfs und der Vorkommenshdaufigkeit einzelner Teilaufgaben oder Tatigkeiten
ermoglicht.

1b. Festlegen des Vorgehens

Abhangig von der Zielsetzung der Erhebung wird ein aufgaben- oder arbeitsplatzbezogenes Vorgehen
gewahlt. Bei der aufgabenbezogenen Vorgehensweise werden alle an der Erledigung einer Aufgabe
Beteiligten in das Schatzverfahren einbezogen und so der Personalbedarf fir die gesamte Aufgabe
erhoben.

1c. Erstellen eines Erhebungsformulars

Zur Vorbereitung der Zeit- und/oder Mengenerhebung wird der Aufgabenkatalog in ein
Erhebungsformular (bertragen. Dieses kann zur Vorbereitung und Vereinfachung der spateren
Personalbedarfsberechnung als Formular in einer Tabellenkalkulation mit Formeln fir die
untersuchungsrelevanten Aufgabenebenen hinterlegt werden.
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rererat |

Schatzwert 1 Schatzwert 2 Schatzwert 3 durchschnittlicher

Ord-Nr.  Aufgabengliederung-Text in Minuten in Minuten in Minuten §ché}tzwert Erlauterungen zu Arbeitsmengen und -zeiten
in Minuten

1 Referat A

1.1 GruRworte, Glickwiinsche etc. erstellen 15 18 12 1

1.2 Anfragen bearbeiten

121 parlamentarische Anfragen bearbeiten

1211 groRe Anfragen beantworten 120 150 130 133,33

1.2.12 kleine Anfragen beantworten 90 105 75 90

122 Burgerfragen beantworten 20 25 22 22,33

1.3 Gremiensitzungen wahrnehmen

131 Gremiensitzungen vorbereiten 60 IS 50 61,67

1.3.2 an Gremiensitzungen teilnehmen 240 200 180 206,67

133 Gremiensitzungen nachbereiten 20 25 25 23,33

1.4 Offentlichkeitsarbeit betreiben

14.1 Presse auswerten 60 90 5 5

1.4.2 Pressespiegel erstellen 10 15 15 13,33

143 Pressemitteilungen erstellen 45 40 45 43,33

Tabelle 56: Beispiel firr eine aufgabenbezogene Erhebung mittels Analytischem Schatzen an drei vergleichbaren Arbeitsplatzen
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Jahresarbeits- Jah:ﬁﬁ;?sits- Jahresarbeits-
Ord-Nr. Aufgabengliederung-Text % 2. Ordng. minuten 3 minuten tiefste Erlauterungen zu Arbeitsmengen und -zeiten
2. Ordnungsebene O . Ordnungsebene
1 Referat A
11 GrufRworte, Gluckwiinsche etc. erstellen gL 2400 2400 2400 2 malim Monat, je 4 Stunden
1.2 Anfragen bearbeiten ER SR,
1.21 parlamentarische Anfragen bearbeiten ey
1211 groRe Anfragen beantworten 3.840 1 mal im Jahr, 8 Arbeitstage
1.21.2 Kleine Anfragen beantworten 2.880 4 mal im Jahr, 1-3 Arbeitstage (durchschnittlich 2 Arbeitstage)
122 Biirgerfragen beantworten 24.580 24.580 taglich (205 mal), je 1,5 Stunden
1.3 Gremiensitzungen wahrnehmen e S I
131 Gremiensitzungen vorbereiten 9.840 9.840 1 mal in der Woche, je 4 Stunden
132 an Gremiensitzungen teilnehmen 19.680 19.680 1 mal in der Woche, je 1 Arbeitstag
o . 5.520 5.520 1 rr_\al in der Woche, je 2_Stunden; 5 mal im Jahr Protokoll erstellen mit
1.3.3 Gremiensitzungen nachbereiten weiteren 2 Stunden Arbeitsaufwand
1.4 Offentlichkeitsarbeit betreiben csi SR
141 Presse auswerten 18.435 18.435 taglich, 90 Minuten
142 Pressespiegel erstellen 4.097 4.097 taglich, 20 Minuten
143 Pressemitteilungen erstellen 2.160 2.160 1 mal im Monat (ohne Vertretung, also 12 Monate), je 3 Stunden
| Arbeitszeitkapazitat |
98.390 Soll |
I 93.431 Ist I
95% | 9a06% in % |

I 4.959 Reserve |
| 5,04% in % I

Tabelle 57: Beispiel fir eine arbeitsplatzbezogene Erhebung mittels Analytischem Schatzen
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1d. Dokumentation der Einflussfaktoren

Schatzdaten missen transparent und nachvollziehbar sein. Dies setzt voraus, dass Uber die
Dokumentation der Daten deren Reproduzierbarkeit gewahrleistet ist, damit die Wertebildung
nachvollzogen und tberpriift werden kann. Um diese Forderung nach Reproduzierbarkeit der Daten
zu erfiillen, aber auch um die Schatzdaten fiir eine Fortschreibung wieder verwenden zu kdnnen,
sind entsprechende Vorbereitungen, wie die Erfassung und Dokumentation

e des Arbeitssystems, der Arbeitsbedingungen und der EinflussgréRen

erforderlich. Dies beinhaltet beispielsweise die angewendeten Arbeitsverfahren, die vorgegebenen
Arbeitsmethoden, die eingesetzten Arbeitsmittel sowie die Arbeitsbedingungen, unter denen die
erhobenen Zeiten giiltig sind.

1e. Festlegen des Untersuchungsbereichs

Bei der Auswahl der zu Befragenden ist zu beachten, dass deren Schatzungen umso verlasslicher
sind, je groRer das Wissen und die Erfahrung Uber das vorliegende Arbeitsverfahren, die
Arbeitsmethode und die Einflussgroflen sind. Aullerdem sollten moglichst Personen schatzen, die
tatsachlich mit der Erledigung der Aufgabe betraut sind und nicht deren vorgesetzte Flihrungskrafte
oder gar das Untersuchungsteam.

2. Durchfiihrung

Das Analytische Schatzen wird mit Hilfe der Methode > Interview durchgefihrt. Auf Basis des
vorbereiteten Erhebungsbogens wird fir jede Teilaufgabe oder jede Tatigkeit die jeweilige
Bearbeitungszeit geschatzt. Die Schatzungen werden dabei beginnend bei der tiefsten
Gliederungsebene der Teilaufgaben vorgenommen. Durch Summierung der geschatzten Werte
ergeben sich die Bearbeitungszeiten der dariiber liegenden Gliederungsebenen bis hin zu den
Hauptaufgaben (Bottom-up-Schatzung). Zusatzlich zu den Zeit- und Mengendaten werden weitere
Einfluss nehmende Detailinformationen erfragt und im Erhebungsbogen dokumentiert,
beispielsweise Fallvarianten und deren Vorkommenshaufigkeiten (Vorkommenshaufigkeit einzelner
Arbeitsschritte in Relation zur Teil- oder Hauptaufgabe. Die Vorkommenshéaufigkeit ist relevant fir
die Berechnung der mittleren Bearbeitungszeit, wenn einzelne Arbeitsschritte, zum Beispiel
klarende Rickfragen, nicht mit der gleichen Haufigkeit anfallen wie die Gesamtaufgabe). Die relative
Haufigkeit wird jedoch im Erhebungsbogen unmittelbar in einem absoluten Wert ausgedriickt.

e zwei Antrdge taglich | Bei arbeitsplatzbezogener Betrachtung:

e eine Besprechung | e Es werden nur die Vorkommenshaufigkeiten be-

Vorkommensha monatlich ricksichtigt, die innerhalb der Nettoarbeitszeit des
ufigkeiten e vier Anrufe wéchent- A.rbeitsplatzinhabers tatsachlich anfallen (=.die Zeit,
lich die nach Abzug von Wochenenden, Feiertagen,

o pauschalen Abziigen fir berechtigte Abwesenheiten
e jahrliche Abschluss-
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rechnung wie Krankheit, Urlaub etc. tatsachlich fiir die Aufga-
benerledigung verbleibt).101 Das heildt konkret, es
werden nur Vorkommen, die auch tatsachlich vom
Arbeitsplatzinhaber wahrend seiner Anwesenheiten
abgedeckt werden (zum Beispiel bei der Vorkom-
menshdufigkeit ,taglich” = Anzahl der durchschnitt-
lichen Anwesenheitstage im Jahr gemaR den aktu-
ellen Personalkostensdtzen des Bundesministeriums
der Finanzenloz), in den Personalbedarf eingerech-
net. Ubrige Vorkommen werden in der Regel von
der Vertretung abgedeckt.

e l4tdgige Bespre-
chungen

e in 30 % der Fille, in
denen die Aufgabe X
anfallt, fallt auch die
Teilaufgabe Y an

e Werden einzelne Aufgaben nicht durch die Vertre-
tung abgedeckt und bleiben bei Abwesenheit der
Arbeitsplatzinhaber ,liegen”, ist der Aufwand fir
die gesamte Fallmenge dort einzurechnen.

Bei aufgabenbezogener Betrachtung:
e Bei der Ist-Erhebung werden alle Vorkommenshau-
figkeiten Arbeitsplatz unabhangig erhoben und flie-

Ben in den Gesamtpersonalbedarf fir die Aufga-
benerledigung ein.

e 15 Minuten e Schatzwerte konnen konkret als Festwert, als Inter-
e 15 bis 20 Minuten vallwert oder gewichtete Werte (PERT-Methode)
Bearbeitungszeit | i facher Fall: angegeben werden.
en 15 Min. Normalfall:

20 Min. schwieri-
ger Fall: 35 Min.

Tabelle 58: Beispiele fiir Schatzangaben

Eine Plausibilisierung einzelner Schatzdaten kann lber die Umrechnung in andere Zeitdimensionen
oder den Vergleich im Bezug zu Fallzahlen erfolgen.

Die PERT-Methode findet dann Anwendung, wenn im Gegensatz zum Schdtzen von festen
Zeitwerten der Zeitbedarf nur anndhernd exakt geschatzt werden kann. Ausgehend von der
Annahme, dass ein Vorgang unterschiedliche Auspragungen und daraus folgend auch
unterschiedliche Bearbeitungszeiten haben kann, wird flir diesen Vorgang eine minimale, normale
und maximale Bearbeitungszeit geschatzt. Die fur die Aufgabe anzusetzende gewichtete mittlere
Bearbeitungszeit ergibt sich dann aus folgender Formel:

1:min + 4tnorm +t

mittel —
6

max

1% In begriindeten Ausnahmefillen kann von der pauschalen Fallzahl abgewichen werden. Dies bedarf einer gesonderten Dokumentation.
12 Der aktuell giiltige Wert kann den regelmiRig vom Bundesministerium der Finanzen (www.bmf.bund.de) verdffentlichten
Personalkostensatzen entnommen werden.
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Beispiel: Eine Antragsbearbeitung dauert unter optimalen Bedingungen, wenn alle Informationen
und erforderlichen Unterlagen vorliegen, 15 Minuten. Im Normalfall , wenn nur noch einzelne
Informationen recherchiert werden missen, 20 Minuten. Bei unglinstigen Bedingungen, wenn
fehlende Unterlagen angefordert werden miussen, 35 Minuten. Die Berechnung der mittleren
Bearbeitungsdauer erfolgt Gber die PERT-Formel folgendermaRen:

. _15+4x20+35 130

mittel
6

= 21,67

Im Beispielfall betréigt die mittlere Bearbeitungsdauer 21,67 Minuten.

2b. Schdétzen nach dem Zeitklassenverfahren

Eine weitere Variante zum Schatzen von festen Zeitwerten stellt die Schatzung von Intervallwerten,
also Zeitspannen oder Zeitklassen, dar. So kann zum Beispiel geschatzt werden, dass fir einen
Arbeitsschritt zwischen 15 und 20 Minuten aufgewendet werden miissen. Das systematische
Verwenden derartiger Schatzintervalle erfolgt mit Hilfe des Zeitklassenverfahrens. Dabei handelt es
sich um eine Uberschlagige Zeitermittlung, deren Verlasslichkeit dann erfiillt ist, wenn

e die Aufgaben nur selten oder lberhaupt nicht in gleicher Weise anfallen, jedoch Vorgaben
hinsichtlich der Aufgabenerfiillung existieren,

e Aufgaben und Arbeitsschritte prazise beschrieben und abgegrenzt sind,

o die Beschaftigten im Laufe eines Planungszeitraums eine zuféllige Folge unterschiedlicher
Aufgaben auszufiihren haben, so dass sich die Ungenauigkeiten der einzelnen Grundzeiten im
Laufe des Zeitraums weitgehend ausgleichen kénnen.

Die Grundlage und das Arbeitsmittel des Zeitklassenverfahrens ist die Zeitklassentabelle. Sie beruht
auf einer Zeitachse, welche in liickenlos aufeinander folgende Zeitklassen gegliedert wird. Folgende
Tabelle zeigt beispielhaft eine solche Zeitklassentabelle.

Ik, 0
Ik, 2 6

Ik, 6 12

Ik, 12 20 16

Tabelle 59: Beispiel Zeitklassentabelle

Die befragte Person legt sich bei der Schatzung der Bearbeitungszeiten je Aufgabe oder
Arbeitsschritt auf ein Intervall, eine Zeitklasse, fest. Der Vorteil beim Zeitklassenverfahren liegt
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darin, dass Schatzungen bereitwilliger vorgenommen werden, wenn Zeitintervalle angegeben
werden konnen. Grundsatzlich wird beim Analytischen Schatzen ein Betrachtungszeitraum von
einem Jahr berlicksichtigt. Bei geschatzten Fallzahlen sind die Mengenangaben einer
Plausibilitatsprifung zu unterziehen (beispielsweise durch stichprobenartige Erhebungen oder
Aktenauswertungen, durch Heranziehen von Vergleichswerten). Die geschatzten Zeit- und
Mengenangaben werden multipliziert, auf den Betrachtungszeitraum (meist ein Jahr)
hochgerechnet und als Jahresarbeitsminutenwert bei jeder Teilaufgabe ausgewiesen.

3. Auswertung

In die Auswertung kdonnen nur Daten einbezogen werden, die plausibilisiert werden konnten.
Schatzungen, die insgesamt Uber die zur Verfligung stehende Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft
hinausgehen, werden nur dann anerkannt, wenn

o geleistete Uberstunden Uber die Arbeitszeiterfassung nachgewiesen werden kdnnen,
e ein erheblicher Resturlaubsanspruch besteht,
e verringerte oder keine Ausfalltage flr Krankheit, Kur etc. angefallen sind,

e in Ausnahmeféallen durch Fiihrungskrafte plausibilisierte Arbeitsleistungen im Privatbereich (so
genannte Hausarbeiten) erbracht wurden.

Nicht plausible Daten konnen in der Berechnung nicht berticksichtigt werden.

Die Erhebungsinterviews liefern Zeitschatzungen sowie Vorkommenshaufigkeiten fir die
wahrgenommenen Teilaufgaben eines Arbeitsplatzes. Sofern Mengendaten im Interview mit
erhoben wurden, erbringen sie auch den Gesamtaufwand fir die jeweilige Teilaufgabe. Der
Aufwand flr die Teilschatzungen ergibt aufsummiert den Gesamtaufwand fiir eine Hauptaufgabe.
Diese Zeitschatzungen werden zur (Ober-)Aufgabe aufsummiert. Die Summe der Hauptaufgaben
weist die gesamte geleistete Jahresarbeitszeit an einem Arbeitsplatz aus.

Bei aufgabenbezogenen Erhebungen mit mehreren Befragten liefern die Erhebungsinterviews
mehrere Zeitschdtzungen fir die gleiche Teilaufgabe. Aus den Einzelschdtzungen wird ein
Durchschnittswert fiir die Bearbeitung der Teilaufgabe ermittelt und sofern Mengendaten im
Interview mit erhoben wurden, auch der Gesamtaufwand fiir die jeweilige Teilaufgabe. Wurden in
den Einzelinterviews Bearbeitungszeiten und Mengendaten fiir jede befragte Person unter
Bericksichtigung der relativen Haufigkeiten gleich zu einem Zeitbedarf hochgerechnet, dann
werden fiir die Berechnung der aufgewendeten Jahresarbeitsminuten fir die Gesamtaufgabe die
Zwischenrechnungen der einzelnen Interviews fir die Wahrnehmung einer Teilaufgabe
aufsummiert.
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Beispiel:

Summe

Sachbearbeiter X :
Sachbearbeiter Y (Gesamtaufwand in
Aufgabe (Jahresarbeits- S :
: (Jahresarbeitsminuten) Jahresarbeits-
minuten) :
minuten)
1.1
GruBworte, 2.400 29.520 31.920
Glickwiinsche erstellen
1.2 Anfragen bearbeiten 31.300 24.840 56.158
1.3 i i
Gremiensitzungen 35.040 34.440 68.880
wahrnehmen
14 5 i i i
Offen.tllchkeltsarbelt 24,691 18.448 43.156
betreiben

Tabelle 60: Beispiel fiir die aufgabenbezogene Auswertung

Grundsatzlich ist bei der Auswertung davon auszugehen, dass in den geschatzten

Bearbeitungszeiten sachliche und personliche Verteilzeiten enthalten sind. Daher kann ein weiterer

pauschaler Verteilzeitzuschlag nur in begriindeten Ausnahmefillen bericksichtigt werden und ist

besonders zu begriinden und zu dokumentieren.

6.1.8.3 Bewertung

Vorteile

Die Methode ist grundsatzlich geeignet fiir alle Bereiche der 6ffentlichen Verwaltung.

Analytisches Schatzen verursacht im Vergleich zu den Gbrigen Erhebungstechniken (zum Beispiel
Multimomentaufnahme) einen geringeren Aufwand.

Die Erhebungsdauer kann aufgrund des geringeren Aufwands ebenfalls kiirzer sein.
Analytisches Schatzen erfordert wenig methodisches Wissen und kann leicht erlernt werden.

Die Technik erfahrt eine hohe Akzeptanz im Untersuchungsbereich, da die Daten bei den
Beschaftigten erfragt werden.

Nachteile

Das Verfahren ist vergangenheitsbasiert.

Die Datengiite hdngt vom Schatzvermogen der Befragten und von der Begleitung der
befragenden Person ab.

Schatzungen sind meist subjektiv und nur schwer nachpriifbar.
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6.1.8.4 Hinweise und Tipps aus der Praxis

Es beschleunigt die Datenerhebung und -auswertung, wenn die Schatzdaten im Interview
unmittelbar IT-gestitzt erfasst und dokumentiert werden. Zum einen kénnen alle Einflussfaktoren
und Informationen ohne zusatzliche Nacherfassung skizziert werden, zum anderen erleichtert die
Eingabe in vorbereitete und mit Berechnungsformeln hinterlegte elektronische Vordrucke einer
Tabellenkalkulation den Uberblick iiber die gewonnenen Daten im Interview. Alle Arbeitsschritte
einer Aufgabe werden unmittelbar mit der Eingabe zu einer zeitlichen Aussage zur Gesamtaufgabe
aufsummiert und liefern Anhaltspunkte fiir Nachfragen zur Plausibilisierung der Schatzdaten. Die IT-
gestlitzte Erfassung der Schatzungen parallel zum Interview setzt jedoch voraus, dass die
befragende Person ausreichend versiert ist im Umgang mit dem eingesetzten Programm und den
Erhebungsvordrucken. Im Vorfeld einer solchen Vorgehensweise ist unbedingt das Einverstdndnis
der zu Befragenden einzuholen.

6.1.8.5 DV- Unterstiitzung

Fir die Berechnung der im Interview erhobenen Zeiten und Mengen eignen sich die
Standardfunktionen einer Tabellenkalkulation. Fiir die Auswertung und Analyse der Daten bietet die
Pivottabellenfunktion einer Tabellenkalkulation komfortable und vielseitige Auswertungsoptionen.
Mit interaktiven Pivottabellen konnen umfangreiche Datenmengen zusammengefasst und
individuell nach verschiedenen Gesichtspunkten ausgewertet werden.

Anmerkungen des Bundesrechnungshofes zum Analytischen Schatzen

Grundsatzlich ist festzuhalten, dass bei einer korrekten Personalbedarfsermittlung nicht frei zwischen der
Anwendung des Analytischen Schéatzverfahrens und des Analytischen Berechnungsverfahrens gewahlit
werden kann. Das Berechnungsverfahren ist aufgrund seiner héheren Genauigkeit vorrangig einzusetzen.

Der Bundesrechnungshof hat bei seinen Priifungen festgestellt, dass Behdrden haufig das Analytische
Schatzverfahren wahlen, weil es nach ihrer Auffassung einen geringeren Aufwand erfordert. Die Behérden
verkennen dabei, dass die Vorbereitung fir die korrekte Durchflihrung des Analytischen Schatzverfahrens im
Einzelfall aufwendiger sein kann als die des Analytischen Berechnungsverfahrens.

Bei den Priifungen bemangelte der Bundesrechnungshof vor allem, dass die Zeitwerte auf Basis zu grober
Aufgabenkataloge lediglich summarisch geschatzt wurden.

Bei der Anwendung des Analytischen Schatzverfahrens ist daher darauf zu achten, dass der Aufgabenkatalog
ausreichend detailliert ist, um genaue Schatzungen zu ermoglichen. Gegebenenfalls sollten grafische
Beschreibungen des Arbeitsablaufs oder Aufgabengliederung mit Funktionszuordnung erstellt werden.

Die Tatigkeiten der Verwaltungspraxis sollten vollsténdig und fiir Zeitbedarfsschatzungen hinreichend
abgegrenzt erfasst werden.

Die arbeitsorganisatorischen Zusammenhangsarbeiten sollten ausreichend deutlich gemacht und
angemessen bericksichtigt werden.

Die durchschnittlichen (relativen) Haufigkeiten der einzelnen Tatigkeiten sollten hinreichend abgesichert
festgestellt werden.

Ein weiterer haufiger Mangel war, dass die Zeitwerte nicht von den Beschaftigten selbst, sondern von
Vorgesetzten oder dem Untersuchungsteam geschatzt wurden. Das analytische Schatzverfahren bedingt
jedoch, dass (moglichst mehrere) direkt mit der jeweiligen Aufgabe befasste Personen die Zeitwerte
schatzen.
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6.1.9 Workshop/Moderation

Workshops sind Veranstaltungen, bei denen sich kleinere Gruppen mit begrenzter Zeitdauer intensiv
mit einem Thema auseinandersetzen. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der gemeinsamen Arbeit an
einem gemeinsamen Ziel. Unter Moderation wird in der Verwaltungspraxis haufig noch die
Diskussionsleitung durch die ranghodchste einladende Person verstanden. Moderation bedeutet
dariber hinaus aber eine Methode zur Steuerung der Kommunikation in Arbeitsgruppen, wobei die
Gruppe kooperativ und gemeinschaftlich zu einem bestimmten Ziel oder Ergebnis gefiihrt werden
soll. Ergdnzend zu geldufigen Gesprachsstrukturen, in denen ein Diskussionsleiter ein Gesprach lenkt
und beeinflusst, soll die Moderation die motivierte, aktive Mitarbeit aller Beteiligten fordern. Das
Ziel ist ein fir alle nachvollziehbares, gemeinsam entwickeltes Ergebnis. Die Arbeit in Gruppen und
die Moderation sind also untrennbar miteinander verbunden. Praktische Erfahrungen zeigen, dass in
Gesprachsrunden und Workshops haufig wertvolle Arbeitszeit durch unsystematische
Gesprachsfiihrung gebunden wird. Zwischenmenschliche Konflikte werden auf der Sachebene
ausgetragen und Diskussionsinhalte zu den definierten Themen schweifen ab. In der Folge kommt es
zur ,Vertagung” der eigentlich dringend bendtigten Ergebnisse oder dem Abbruch eines erfolglosen
Gesprachs. Der Moderation kommt deshalb eine duflerst wichtige Rolle fir die Erreichung der Ziele
eines Workshops zu. Wahrend die teilnehmenden Personen fiir die inhaltlichen Beitrdge zustdandig
sind, hat die moderierende Person die Verantwortung fiir den zeitlichen und strukturellen Ablauf
sowie die Dokumentation der Ergebnisse. Durch gezielte Fragestellung oder Thesen unterstitzt sie
die Gruppe bei der Erarbeitung der Ergebnisse und sorgt dafiir, dass der rote Faden im
Meinungsaustausch erhalten bleibt. Die Inhalte und Ergebnisse des Workshops fasst sie in klarer
und verstandlicher Form zusammen. Aufgaben der Moderation in einem Workshop sind:

e Definition des Workshop-Ziels, Gestaltung des Gesprachsverlaufs (Dramaturgie),
Organisatorische Vorbereitung, Einfihrung in die Thematik, Steuerung der Diskussion / des
Gesprachs, Inhaltliche Klarung bei Unklarheiten, Visualisierung und Dokumentation der
Ergebnisse.

Fir die Steuerung der Gruppe werden bei der Moderation verbale Steuerungsmittel, unterstiitzt
durch nonverbale Steuerungsmittel (Mimik, Gestik, Tonfall), eingesetzt:

Fragen stellen »Wer fragt, der fihrt“ — Durch gezielte Fragen kann die Grup- | auffordernde Gestik
pe in eine gewlinschte Richtung gelenkt werden. Fragen mis- und Mimik
sen grundsatzlich prazise und eindeutig sein.

aktives Zuhoéren Aktives Zuhoren bedeutet, dass die von der Gruppe einge- | Kopfnicken
brachten Inhalte tatsdchlich wahrgenommen und gewiirdigt
werden. Es kdnnen sich zum Beispiel die weitere Vorgehens-
weise und Fragestellung der Moderation andern, wenn sich
durch Ideen und Gedanken der Gruppe Verdanderungen erge-
ben. Reagiert die moderierende Person nicht auf Antworten
der Gruppe und fahrt nach einem starren Schema fort, fihrt
dies moglicherweise zur Demotivation.

Zusammenfassen Nach jedem Zwischenergebnis oder nach Abschluss eines
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wichtigen Arbeitsschrittes zieht die moderierende Person ein
Fazit. Zum einen wird damit die Gruppe wieder auf denselben
Diskussionsstand gebracht, zum anderen wird verdeutlicht,
dass Ergebnisse erzielt worden sind. Dies kann zur Motivation
der Gruppe beitragen.

Tabelle 61: Steuerungsmittel fiir die Moderation

6.1.9.1 Einsatzbereiche

Im Rahmen einer Organisationsuntersuchung kann die Arbeit in Gruppen an verschiedenen Stellen
hilfreich sein, beispielsweise bei der Erhebung von Daten (Aufgaben, Bearbeitungszeiten und
Mengen) oder bei der Erarbeitung von Konzepten (siehe auch - Brainstorming, -
Bewertungsmethoden). Sobald mehrere Personen zusammen arbeiten oder Entscheidungen
gemeinsam in Besprechungen getroffen werden sollen, sollte die Technik der Moderation zum
Einsatz kommen.

6.1.9.2 Verfahrensbeschreibung

Die Moderation umfasst mehr als nur die Leitung des Workshops. Das folgende schrittweise
Vorgehen hat sich in der Praxis bewahrt:

1. Vorbereitung des Workshops und der Moderation
1a. Ziele festlegen

Zur Vorbereitung gehort zunachst die genaue Klarung und Definition der Ziele des Workshops. Wird
die Moderation durch eine auflen stehende Person wahrgenommen, sind die Themenstellung und
die Art des Ergebnisses mit dem Auftraggeber zu klaren und entsprechend zu formulieren. Zu
beachten ist an dieser Stelle, dass das Ergebnis durch die moderierende Person auch tatsachlich
erreichbar sein muss. So ist zum Beispiel der Auftrag ,Optimierung des Beschaffungsprozesses” kein
ausfihrbarer Moderationsauftrag, allenfalls kann eine ,Sammlung von Vorschldagen zur Optimierung
des Beschaffungsprozesses” stattfinden.

1b. Dramaturgie erarbeiten

Nachdem die Zielstellung und damit der Moderationsauftrag gekldart wurden, erarbeitet die
moderierende Person die Dramaturgie. Sie gestaltet also den Ablauf des Workshops und der
Moderation in allen Einzelheiten. Die Dramaturgie einer Moderation umfasst speziell die
Einstiegsfrage oder -these und alle Folgefragen, mit denen die Moderation die Gruppe zum
gewlinschten Ergebnis fiihren soll.
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1c. Auswahl des Teilnehmerkreises

Die teilnehmenden Personen werden in Abhangigkeit zum Workshopziel ausgewahlt. Ist das Ziel
eines Workshops das Herbeiflihren einer Entscheidung, missen die teilnehmenden Personen
entscheidungsbefugt sein. Steht hingegen eine Fachdiskussion oder eine Ideensammlung (2>
Brainstorming) im Vordergrund, sind Fachkompetenz und verschiedene Blickwinkel gefragt. Die Zahl
der Beteiligten sollte zwischen drei und 15 Personen liegen, wobei die Moderation umso wichtiger
wird, je groBer die Teilnehmerzahl ist. Dem ausgewdhlten Teilnehmerkreis ist rechtzeitig eine
Einladung zuzusenden, aus der Anlass, Ziel, Termin, Dauer und Veranstaltungsort des Workshops
ersichtlich werden. Sind mehrere Themen zu bearbeiten, empfiehlt sich eine Agenda. Vor Beginn
des Workshops sollte die moderierende Person sich tber den Teilnehmerkreis informieren und
Gberlegen, welche Erwartungen, Vorbehalte oder Erfahrungen dieser mit in den Workshop bringen
kénnte. Diese Voriiberlegungen koénnen unangenehme Uberraschungen verhindern und
moglicherweise einen wertvollen Beitrag zur Diskussion leisten.

1d. Ort und Arbeitsmittel bestimmen

Der Veranstaltungsort muss gut erreichbar sein, da es sonst zu unerwiinschten Absagen kommen
kann. Fir die erfolgreiche und kreative Zusammenarbeit sollte eine moglichst angenehme und
storungsfreie Arbeitsatmosphdre geschaffen werden, die bereits mit der Auswahl eines
entsprechenden Raumes beginnt. Dieser sollte freundlich, hell und wohl klimatisiert sein und
genigend Platz fur die entsprechende Teilnehmerzahl bieten. Die Sitzordnung sollte so gewahlt
werden, dass die Anwesenden ungehindert Blickkontakt aufnehmen kénnen. Sind sie untereinander
nicht bekannt, kénnen Namensschilder und/oder eine gegenseitige Vorstellung hilfreich fur die
Kommunikation sein. Zu den Hilfsmitteln fiir einen Workshop gehéren: Pinnwand, Flipchart,
Moderationspapier, Stifte, Moderationskarten, Nadeln, PC und Beamer, Leinwdande und sonstige
Medien. Diese sollten in ausreichendem Umfang vorhanden sein, so dass es wahrend des
Workshops nicht zu Unterbrechungen kommen muss.

2. Durchfiihrung

Um die Ziele des Workshops zu erreichen ist es notwendig, eine offene Arbeitsatmosphédre zu
schaffen, die durch die Einhaltung einer geordneten und fairen Arbeitsweise gepragt ist. Hierfir
sollten Verhaltensregeln vereinbart werden, die allen Beteiligten bekannt sind und deren Einhaltung
von der moderierenden Person gewahrleistet wird. Die Durchfilhrung des Workshops und die
Moderation bestehen aus drei aufeinander folgenden Phasen:

2a. Einfiihrung

Die Einflihrung ist eine erfolgskritische Phase fiir die Gruppenarbeit, da an dieser Stelle die Basis fir
die Arbeitsatmosphare geschaffen wird. Folgender Ablauf ist denkbar:
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e Vorstellung der moderierenden Person, Vorstellung der teilnehmenden Personen, Erlauterung
des Themas oder der Problemstellung, Vorstellung des Ablaufs (eventuell gemeinsamer
Beschluss einer Tagesordnung inklusive Pausenzeiten) und der Hilfsmittel.

Die Einfihrungsphase sollte entsprechend ihrer Bedeutung ausreichend Zeit einnehmen. Eine zu
friihe Uberfiihrung in die sachliche Diskussion kann sich nachteilig auf die Gesprachsatmosphire
auswirken.

2b. Bearbeitung des Themas mithilfe der Moderationsfragen

Im Anschluss an die Einfihrung folgt die Moderation mit den in der Dramaturgie festgelegten
Arbeitsschritten und Fragen. Abweichungen sollten dabei moglichst vermieden werden, da die
Gefahr besteht, dass durch Erlduterungen das Ergebnis beeinflusst wird oder Verwirrung entsteht.
Fir die Moderation kdnnen in dieser Phase verschiedene Techniken genutzt werden:

Die teilnehmenden Personen schreiben ihre Antworten oder Ideen zur gestellten
Frage auf eine Karte. Die Karten werden eingesammelt und die Ergebnisse strukturiert
an einer Pinnwand dargestellt.

Kartenabfrage

Die These wird genutzt, um die Stimmungslage der Gruppe zu einem bestimmten
These Thema abzuschatzen. Dabei stellt die moderierende Person eine These ,,in den Raum*
und lasst die Beteiligten eine Einschatzung anhand einer definierten Skala (sehr gut,
gut, schlecht, sehr schlecht) vornehmen.

Die Gruppe gibt direkt Antwort auf die gestellte Frage. Die Antworten werden von der
moderierenden Person zusammengefasst und auf eine Karte tGbertragen, die dann
wiederum zur Strukturierung der Idee an die Pinnwand geheftet wird.

Zurufabfrage

Wenn wahrend der Moderation eine Entscheidung gefallt werden muss, kommt die
Gewichtungsfrage zum Einsatz. Die verschiedenen Alternativen werden an die Pinn-
Gewichtungsfrage wand geheftet und die teilnehmenden Personen treffen eine Wahl entsprechend der
Vorgaben der moderierenden Person (beispielsweise Auswahl einer oder mehrerer
Alternativen).

Falls innerhalb der Gruppenarbeit oder Diskussion weitere Aufgaben definiert wer-
Aufgabenlisten den, sind diese tabellarisch zusammenzufassen und mit einer verantwortlichen Per-
son und einem Termin zu versehen.

Tabelle 62: Moderationstechniken

Die Wahl der Moderationstechnik ist wiederum abhangig von der Zielstellung des Workshops. Sollen
nur Informationen gesammelt werden (beispielsweise bei der Erhebung von Aufgaben,
Bearbeitungszeiten und Mengen) wird anders vorgegangen als bei Fachdiskussionen und
Entscheidungsfindungen.

2c. Zusammenfassung/Abschlussprdsentation

Die moderierende Person sollte nach jedem Schritt die Teilergebnisse zusammengefasst
prasentieren. So kann sie sichergehen, dass Konsens in der Gruppe herrscht. Sind ungeklarte
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Aspekte Ubrig geblieben, sollten diese nochmals angesprochen und deren Behandlung
gegebenenfalls auf einen anderen Termin verschoben werden. Zum Schluss wird der Ablauf der
Gruppenarbeit oder Diskussion durch die moderierende Person noch einmal nachvollzogen und alle
Arbeitsergebnisse werden zusammengefasst. Es folgt die Verabschiedung.

3. Ergebnisdokumentation

Die Dokumentation gehort zu den Aufgaben der Moderation. Sie kann an eine Co-Moderation
libertragen werden, damit sich die moderierende Person vollstandig auf die Gruppe konzentrieren
kann. Aufgabe der Co-Moderation ist die Visualisierung und Dokumentation der Ergebnisse an der
Pinnwand. Um die Zuganglichkeit, Verstandlichkeit und Einvernehmlichkeit zu gewahrleisten, sollten
die Ergebnisse in einem Protokoll zusammengefasst und den Beteiligten zur Kenntnis gegeben
werden. Des Weiteren kdnnen die komprimierten Informationen fir Dritte in einer Prasentation
(= Prasentationstechnik) dargestellt werden.

6.1.9.3 Bewertung
Vorteile:

e Der Untersuchungsbereich wird durch die Gruppenarbeit einbezogen, was die Akzeptanz des
Untersuchungsprojekts erhoht.

e Es kann davon ausgegangen werden, dass die Losungsvorschlage besser akzeptiert werden.

e Durch die Anwendung von Moderationstechniken werden Diskussionen und Gruppenarbeit
systematisch und effizient zum Ergebnis gefiihrt.

e Durch die eingehende Beschiftigung mit der Themenstellung bei der Vorbereitung der
Moderation wird die Gefahr gemindert, dass Teilaspekte der Problemstellung vergessen werden.

Nachteile:
e Die Arbeit in Workshops kann zeitaufwéandig sein.

e Moderation erfordert zusatzlichen Aufwand, viel Erfahrung, Schlagfertigkeit und flexibles
Denken. An die Ubertragung der Moderatorenfunktion werden hohe Anforderungen gestellt.

6.1.9.4 Hinweise und Tipps aus der Praxis

e Haufig werden Workshops unter erheblichem Termindruck durchgefiihrt, so dass die
ausfihrliche Planung und optimale Moderationsvorbereitung nicht immer gewadhrleistet ist.
Dennoch sollten vor jeder Gruppenarbeit grundlegende Uberlegungen zum Thema stattfinden,
um den Erfolg zu gewahrleisten. Schlecht vorbereitete Workshops sind haufig erfolglos.

e Die Moderation sollte die Gruppenarbeit nicht zu sehr versachlichen und auch ausreichend Raum
flr zwischenmenschliche Themen lassen. Die Gesprachsatmosphéare wird so aufgelockert.

e Durch eine Feedbackabfrage zur Vorgehensweise der Moderation konnen Fehlentwicklungen
verhindert oder zumindest friihzeitig korrigiert werden.
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e Bei fachlichen Themen neigen Gruppen dazu, in akademische Grundsatzdiskussionen
abzuschweifen. Dies sollte sofort unterbunden werden.

e Eine Gruppe besteht regelmallig aus eher extrovertierten und eher introvertierten Personen. Die
moderierende Person muss deshalb eventuell lange Monologe Einzelner zum geeigneten
Zeitpunkt (ndmlich dann, wenn sie nicht mehr zielfiihrend sind) abbrechen und damit auch
anderen Personen die Moglichkeit geben, eher zu Wort zu kommen beziehungsweise sie zur
Beteiligung zu ermuntern.

e Die moderierende Person sollte ihre inhaltliche Meinung auf keinen Fall in den Vordergrund
stellen. Dies kdnnte jedoch passieren, wenn die Moderation von einer Flihrungskraft ausgefiihrt
wird.

e Die Einhaltung des geplanten Zeitenrahmens ist duRerst wichtig. Ubersieht die moderierende
Person die gesetzten Vorgaben groliziigig, wird sie damit bei der Gruppe moglicherweise
unglaubwiirdig und verliert an Autoritat.

6.2 Dokumentationstechniken

6.2.1 Aufgabengliederung
(auch: Aufgabenanalyse)

Ziel der Aufgabengliederung ist die systematische und ubersichtliche Dokumentation der in einem
abgegrenzten Untersuchungsbereich (Organisationseinheit, Stelle, Arbeitplatz) anfallenden
Aufgaben. Dabei wird auch die inhaltliche Verknlipfung der einzelnen Teilaufgaben zur Erfiillung der
Gesamtaufgabe abgebildet. Zu diesem Zweck werden die Aufgaben in Haupt-, Teil- und
Unteraufgaben (Tatigkeiten) zerlegt und gegliedert. Als Unteraufgaben werden diejenigen
Tatigkeiten bezeichnet, die nicht weiter sinnvoll zu untergliedern sind. Die Gliederung von Aufgaben
kann nach den Merkmalen Objekt- oder Verrichtungsgliederung erfolgen. Diese nach dem Sachziel
orientierte Gliederungsweise unterteilt eine Aufgabe entweder nach dem

o Objekt (Woran wird etwas getan?), beispielsweise Urlaubsantrag prifen, Dienstreiseantrag
prifen oder nach der

e Verrichtung (Was wird an einem bestimmten Objekt getan?), beispielsweise Urlaubsantrag
erstellen, Urlaubsantrag weiterleiten, Urlaubsantrag genehmigen.

Weiterhin werden Aufgaben nach den Beziehungen ihrer Teil-/Unteraufgaben gegliedert. Dabei wird
unterschieden zwischen

e Und-Gliederung (additiv), das heiRt alle Teil-/Unteraufgaben missen erfillt werden, um eine
Aufgabe zu erfillen,

e (QOder-Gliederung (alternativ), das heilt die Teil-/Unteraufgaben stellen verschiedene Alternativen
dar, durch die die Aufgabe erfiillt werden kann.
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Durch die Anwendung der dargestellten verschiedenen Gliederungsmerkmale konnen sich folgende
Gliederungsarten ergeben, die je nach Zielsetzung der Analyse auch miteinander kombiniert werden

kénnen:
a_n Lenkur‘!gsausschuss— Beitrag vorbereiten
Gremien- sitzung teilnehmen Gremienar-
arbeit wahr- beit Dienstreise vorbereiten
nehmen an Arbeitsgruppensitzung vorbereiten .
teilnehmen Unterlagen vorbereiten
Gremienarbeit
an selbst teilnehmen Gremien- vorbereiten
Gremien- i arbeit Gremienarbeit
Teilnahme absagen .
arbeit teil- wahrnehme durchfihren
nehmen Vertreter teilnehmen n
lassen Gremienarbeit
nachbereiten

Tabelle 63: Aufgabengliederungsarten mit Beispiel

Die Gliederungstiefe ist abhdngig vom Verwendungszweck der Aufgabengliederung. Soll
beispielsweise mit Hilfe der Aufgabengliederung eine Stellenbildung erfolgen, muss so tief gegliedert
werden, dass einzelne Unteraufgaben einer Stelle zugeordnet werden kénnen. Grundsatzlich sollte
beachtet werden, dass mit zunehmender Gliederungstiefe die Ubersichtlichkeit und Transparenz der
Aufgabengliederung zunimmt.

6.2.1.1 Einsatzbereiche

Die Aufgabengliederungstechnik ist ein bewahrtes Instrument zur vollstandigen und strukturierten
Erfassung der wahrgenommenen Aufgaben eines Untersuchungsbereichs. Sie kommt bei der
systematischen Darstellung der mittels verschiedener Erhebungstechniken erfassten Aufgaben zum
Einsatz und enthdlt die fir die weitere Untersuchung grundlegenden Informationen. Die
Aufgabengliederungstechnik kann ebenfalls bei der Strukturierung der Inhalte von Projekten, also
auch der Organisationsuntersuchung selbst zum Einsatz kommen (= Projektplanung). Allerdings ist
zu beachten, dass bei der Aufgabengliederungstechnik die zeitliche und logische Abfolge der
Tatigkeiten auller Acht gelassen wird, so dass sie flr eine prozessorientierte Analyse einer
Organisation nicht geeignet ist.
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6.2.1.2 Verfahrensbeschreibung

Die folgenden Schritte werden bei der Analyse und Dokumentation von Aufgaben mittels
Aufgabengliederung durchlaufen:

1. Vorbereitung

Zunachst ist der Verwendungszweck der Aufgabengliederung festzulegen, aus dem sich die Art und
die Tiefe der Gliederung ergeben. Zur Informationsgewinnung, also zur eigentlichen Erhebung der
Aufgaben, eignen sich verschiedene Erhebungstechniken, beispielsweise das = Interview oder die
- Dokumentenanalyse.

2. Durchfiihrung

Das Vorgehen bei der eigentlichen Analyse und Gliederung der Aufgaben erfolgt vom Groben zum
Detail. Ansatzpunkt ist die Aufgabe, welche dann in Teil- und Unteraufgaben zerlegt wird. Dabei
wird zur weiteren Gliederung, je nach Eignung und Aussagefahigkeit fir die betrachtete Aufgabe,
eine der folgenden Fragen gestellt:

e (Oder-Objektgliederung: Werden verschiedene Objekte / Produkte bearbeitet?
e Und-Objektgliederung: Welche Teile des Objekts / Produktes werden bearbeitet?
e Qder-Verrichtungsgliederung: Welche Handlungsalternativen gibt es?

e Und-Verrichtungsgliederung: Welche Arbeitsschritte sind erforderlich, um diese Aufgabe
abschliefend zu bearbeiten?

Die Auswahl der Frage und damit der Gliederungsart hangt davon ab, ob sich mit ihrer Hilfe eine
transparente  Aufgabenstruktur  ableiten  lasst. Die  Aufgabenerhebung und die
Zwischendokumentation finden gleichzeitig statt. Wa&hrend des Interviews oder der
Dokumentenanalyse werden die Aufgaben zerlegt und zunachst in einer vorldufigen Form
dokumentiert. Die Zwischendokumentation kann durch verschiedene Hilfsmittel unterstiitzt
werden:

e Protokollblatt (= Muster siehe Anhang)
e Rasterblatt nach REFA (= Muster siehe Anhang)

e Mindmap (= MindMapping)
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Aufgabenbereich: Gremien wahrnehmen Blatt-Nr.

Ordnungsnummer + - Aufgabenbeschreibung Vv/0 u/o
! * Gremienarbeit wahrnehmen v U
11 + Gremienarbeit vorbereiten o u
111 - Beitrage
112 - Unterlagen
113 + Dienstreise \ u
113.1 - Transportmittel auswahlen
113.2 - Hotel auswahlen
113.3 - Dienstreiseantrag stellen
12 - am Gremium teilnehmen
13 + Gremiumarbeit nachbereiten \ u
131 + Protokoll fertigen \" U
131.1 - Entwurf fertigen
131.2 - Entwurf abstimmen
131.3 - Reinschrift erstellen
131.4 - Kopien versenden
132 - Zeiterfassung korrigieren
133 i Reisekostenerstattung beantra-

gen

Tabelle 64: Protokollblatt zur Aufgabenanalyse - Beispiel
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113.1 Transportmittel
wahlen

131.2 Entwurf abstimmen

131.1 Entwurf fertigen 11 Gremienarbeit 111 Beitrage 113.2 Hotel wahlen

131.3 Reinschrift erstellen

1

vorbereiten 112 Unterlagen

113.3 Dienstreiseantrag
\ 113 Dienstreise stellen

131.4 Kopien versenden

131 Protokoll fertigen

1 Gremienarbeit
wahrnehmen

13 Gremiumarbeit
132 Zeiterfassung korrigieren nachbereiten

12 an Gremienarbeit
teilnehmen

133 Reisekostenerstattung
beantragen

Abbildung 16: Mind Map zur Aufgabenanalyse - Beispiel

Unabhdngig von der Form der Zwischendokumentation ist bei der Vorgehensweise Folgendes zu
beachten:

e Jede Aufgabe, Teilaufgabe und Unteraufgabe ist mit einer entsprechenden Ordnungsnummer zu
versehen.

e Die einzelnen Aste einer Ebene werden direkt nacheinander bearbeitet. Beispiel: Der Ast 11 wird
solange zerlegt, bis keine weitere Untergliederung moglich ist, erst dann wird mit Ast 12
begonnen.

o Die Gliederungstiefe ist frei wahlbar und abhangig vom Ziel der Aufgabenanalyse.
e Aufgaben, die nicht weiter untergliedert werden, sind entsprechend zu kennzeichnen.

e Innerhalb einer Teilaufgabe darf nur nach einer Gliederungsart (Objekt oder Verrichtung)
gegliedert werden, ebenso diirfen Und- und Oder-Beziehungen nicht vermischt werden.
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3. Dokumentation

Bevor die Aufgaben endgiltig dokumentiert und in eine Aufgabengliederung libertragen werden,
sind sie moglichst gemeinsam mit den Befragten oder dem Untersuchungsbereich zu Uberpriifen
und abzustimmen. AnschlieRend wird die vorlaufige Dokumentation in die Aufgabengliederung
(auch Aufgabenstrukturbild) Gibertragen, welche durch graphische Darstellung die Ubersichtlichkeit
und damit die Nachvollziehbarkeit erhéht.

Unterlagen
vorbensiten 111
Gremienteinahme 54 Beirdge
vorbereiten worbensiten ge
Diensreizs Transportmitte!

113 1131

worbersiten auswihlen

Hotel auswihlen 113.2
Gremienarbeit 1 am Gremium teiinehmen 12 Diensreizeantrag zur 1133
wahrnehmen Genshmigung vorkegen

Protiofod

fertigen 131 %E'wurt‘ge' 1311

Entwurf abstimmen 1312

Gremienteinahme

. 13
nachhereiten

Reisshostensr-
stattumng
beantragen 132

Reinschrift erst=lien 1313

Mehrfertigung an
Werteiler versenden
Zeiterfassungs-

komekiur 132

beantragen

Abbildung 17: Graphische Darstellung der Aufgabengliederung

6.2.1.3 Bewertung

Vorteile:

e Die Aufgaben einer Organisationseinheit werden strukturiert und transparent erfasst und
dokumentiert.

e Die Aufgabengliederungstechnik ist unkompliziert durchfiihrbar.

e Sie unterstitzt als Dokumentationstechnik verschiedene Erhebungstechniken und ist universell
anwendbar.
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e Die Akzeptanz in den Untersuchungsbereichen ist hoch; das Strukturbild ist Gbersichtlich und
leicht verstandlich.

Nachteile:

e Die Aufgabengliederungstechnik ist weniger geeignet zur prozessorientierten Analyse einer
Organisation.

6.2.1.4 Hinweise und Tipps aus der Praxis
e Werden die Aufgaben per Interview erhoben, ist Disziplin im Gesprach Voraussetzung.

e Ein streng formalistisches Interview hemmt unter Umstanden die Auskunftsbereitschaft der
Befragten, wenn es um kritische Bemerkungen geht.

e Nehmen mehrere Beschiftigte eines Untersuchungsbereichs die gleiche Aufgabe wahr oder sind
an der Erfullung der gleichen Aufgabe beteiligt, sollte die Erhebung und Analyse in einem >
Workshop stattfinden. Vorteile sind Zeitersparnis im Vergleich zu Einzelinterviews, Informationen
zu Schnittstellen und Absicherung der Informationen durch die Gruppe.

e Oftmals ist es moglich, auf Basis des Geschaftsverteilungsplans oder einer
Arbeitsplatzbeschreibung (= Muster siehe Anhang) bereits mit einer vorbereiteten
Aufgabengliederung in das Gesprach zu gehen. Der Erhebungsaufwand kann reduziert werden,
wenn lediglich eine Uberpriifung auf Aktualitit und Vollstandigkeit erfolgen muss.

6.2.2 Funktionsanalyse
(Funktionsverteilungsplan)

Das Prinzip einer Funktionsanalyse und des daraus resultierenden Funktionsverteilungsplans (=
Muster siehe Anhang) in Form einer Matrix ist die Dokumentation der Funktionen, die zur
Erledigung von Aufgaben ausgeflihrt werden missen. Unter Funktionen werden dabei einzelne
Tatigkeiten oder Verrichtungen verstanden, die von verschiedenen Stellen oder
Organisationseinheiten wahrgenommen werden:

e Leiten (Anordnungen und Entscheidungen treffen, Verantwortung tragen). Die Funktion , Leiten”
lasst sich noch weiter unterteilen in zum Beispiel Planen und Entscheiden,

o Ausfihren (Tatigkeiten der unmittelbaren Aufgabenerfillung),
e Kontrollieren (Uberwachen, Priifen) und
e Informieren (Ratschlage erteilen, Kenntnisnahme).

Diese Aufteilung lasst sich noch weiter verfeinern oder auch erganzen.

6.2.2.1 Einsatzbereiche

Die Funktionsanalyse liefert strukturierte und Ubersichtlich aufbereitete Informationen zur
Verteilung von Aufgaben und Kompetenzen. Sie ist geeignet fiir die aufbauorganisatorische
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Betrachtung eines Untersuchungsbereichs und kann sowohl zur Darstellung des Ist-Zustandes als
auch der Soll-Konzeption verwendet werden.

6.2.2.2 Verfahrensbeschreibung

1. Aufgaben und Funktionstrdger erfassen

Zur Funktionsanalyse und Erstellung des Funktionsverteilungsplans sind detaillierte Daten
notwendig, die mittels Dokumentenanalyse (Arbeitsplatz-/Stellenbeschreibung,
Aufgabengliederung, Organigramm), Interview oder Workshop erhoben werden konnen. Die
Aufgaben, Teilaufgaben und Unteraufgaben (Tatigkeiten) werden zundchst nach ihren
Ordnungszahlen in der Aufgabengliederung sortiert und in den Funktionsverteilungsplan
Ubertragen. AnschlieRend werden die Funktionstrager ermittelt und hierarchisch geordnet in den
Funktionsverteilungsplan eingetragen.

Beispiel Funktionsverteilungsplan:

Beteiligte Stellen

)
C
o 2
5 w | £ | 8
Ordnungsnummer Aufgabe S S R ©
@ S 8 2
c @ © S
2 © 2 2
2 |e& |5 |¢g
< & 3 3
1|1
2 (11
3 (111 L K A A
4 (112 L A A
5 (12 L A
6
7

Tabelle 65: Beispiel eines Funktionsverteilungsplans (verkuirzt)

2. Funktionssymbole eintragen

Nachdem die Aufgaben und die bei der Erledigung beteiligten Stellen erfasst wurden, sind deren
Funktionen in Form von Symbolen oder Kiirzeln in die Matrix einzutragen. Die Symbole sind dabei
frei wahlbar, zum Beispiel:

o Leiten—1L,
e Ausfiihren —A,

e Kontrollieren — K,
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e Informieren—1.
Eine Untergliederung der Symbole zur weiteren Differenzierung ist moglich.

Ublicherweise werden die Funktionssymbole nur fir die unterste Gliederungsebene
(Unteraufgaben) vergeben, die Funktion einer Stelle fir die entsprechende Teilaufgabe resultiert
daraus.

3. Auswertung

Bei horizontaler, also zeilenweiser Betrachtung des Funktionsverteilungsplans kann abgelesen
werden, welche Stellen an der Erledigung einer Teilaufgabe auf welche Weise eingebunden sind.
Wird der Funktionsverteilungsplan vertikal, also spaltenweise betrachtet wird deutlich, an welchen
Teilaufgaben eine Stelle mit welcher Funktion beteiligt ist. Bei der Analyse der Funktionsverteilung
konnen folgende Fragen zum Aufzeigen von eventuell vorhandenen Schwachstellen und
Optimierungspotenzial genutzt werden:

o Lliegen bei Fihrungskriaften auBergewohnlich viele Ausfliihrungsaufgaben vor, die die
Wahrnehmung der Fihrungs- und Leitungsfunktion beeintrachtigen kénnten?

e Entsprechen die Funktionen einer Stelle denen, die in der Arbeitsplatz-/ Stellenbeschreibung
vorgesehen sind?

e Gibt es Aufgaben, bei denen keine Leitungsfunktion oder Kontrollfunktion vorhanden ist?

e Gibt es Aufgaben, bei denen alle Funktionen bei einer einzelnen Stelle liegen? Obliegt sowohl die
Ausfiihrung als auch die Kontrolle der Ausfiihrung einer Stelle, konnte das zu Konflikten fihren.

e Sind Handlungsspielrdume durch die Verteilung der Funktionen fiir die Erledigung einer Aufgabe
auf mehrere Organisationseinheiten eingeschrankt?

6.2.2.3 Bewertung

Vorteile:

e klare und Ubersichtliche Darstellung der Kompetenzen und Aufgaben,

e Schwachstellen und Licken bei der Verteilung von Aufgaben und Kompetenzen werden sichtbar.
Nachteile:

e hoher Aufwand bei Erstellung, deshalb nur bei komplexen Aufgaben sinnvoll,

e teilweise schlechte Verstandlichkeit durch die Vielzahl an Informationen.
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6.2.2.4 Hinweise und Tipps aus der Praxis

e Bevor festgelegt wird, welche Aufgaben und Stellen analysiert und im Funktionsverteilungsplan
dargestellt werden sollen, ist der Verwendungszweck zu hinterfragen.

e Zu groRe Aufgabenblécke mindern die Ubersichtlichkeit und damit Aussagefihigkeit des
Funktionsverteilungsplans.

6.2.3 Entscheidungstabellen

Entscheidungstabellen dienen der knappen, tbersichtlichen und vor allem eindeutigen Darstellung
von komplexen Entscheidungssituationen. Unter einer Entscheidung wird dabei die Auswahl einer
aus Aktionen bestehenden Handlungsalternative anhand festgelegter Regeln verstanden. Die
Begriffe und der Aufbau einer Entscheidungstabelle sind durch die Norm DIN 66241 festgelegt. Sie
besteht demnach aus vier Teilen:

o Der Bedingungsteil enthidlt die Beschreibung der fiir die Entscheidungssituation relevanten
Bedingungen.

e Der Aktionsteil enthélt die Beschreibung aller moglichen Aktionen.

o Der Bedingungsanzeigeteil enthalt die moéglichen Kombinationen von Bedingungen in Form von
Symbolen ((j)-Bedingung erfiillt, (n)-Bedingung nicht erfillt, (-) - Bedingung irrelevant).

o Im Aktionsanzeigeteil sind die moglichen Aktionen in Abhdngigkeit von bestimmten Bedingungen
durch Symbole markiert ((x) — Aktion ausfiihren, (-) — Aktion nicht ausfiihren).

Entscheidungstabelle

Bedingung 1

Bedingung 2

Bedingung 3

Bedingungen

Aktion 1
Aktion 2
Aktion 3
Aktion 4

Aktion 5 X X X X X X - -

Aktionen

Tabelle 66: Beispiel Entscheidungstabelle -1-
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6.2.3.1 Einsatzbereiche

Eine Entscheidungstabelle dient der Darstellung und Dokumentation von Entscheidungsregeln und
kann somit als verbindliche Arbeitsanweisung fiir Ablaufe mit mehreren Varianten genutzt werden.
Des Weiteren kann sie als Grundlage zur Erstellung von IT-Fachanwendungen dienen.

6.2.3.2 Verfahrensbeschreibung

1. Bedingungen und Aktionen ermitteln

Bedingungen und Aktionen fir die Entscheidungstabelle kdénnen aus bereits existierenden
Dokumenten entnommen werden. Die geeignete Erhebungstechnik ist in diesem Fall die 2>
Dokumentenanalyse. Quellen kénnen unter anderem vorhandene Prozessmodelle oder
Aufgabengliederungen sein. Sind die Informationen nicht vorhanden, missen sie mittels >
Interview erhoben werden.

2. Ordnung der Bedingungen und Aktionen

Um die Ubersichtlichkeit der Tabelle zu erhéhen und damit die spitere Nutzung zu erleichtern,
sollten die Bedingungen und Aktionen sinnvoll geordnet werden. Die Anordnung der Bedingungen
ergibt sich haufig aus der Reihenfolge, in der sie gepriift werden. Ebenso ergibt sich die Reihenfolge
der Aktionen aus dem Arbeitsablauf. Ist keine bestimmte Reihenfolge notwendig, sollten die
Aktionen nach anderen Ordnungskriterien geordnet werden, beispielsweise nach eingesetztem
Arbeitsmittel.

3. Entscheidungsregeln ermitteln

In diesem Schritt werden zunachst die Auspragungen der Bedingungen eingetragen. Es sollten
grundsatzlich alle moglichen Kombinationen von Bedingungen erfasst werden. Diese
Vorgehensweise stellt die Vollstandigkeit der Entscheidungstabelle sicher. Die Anzahl mdglicher
Kombinationen ergibt sich aus der Anzahl der Bedingungen und der Anzahl der Zustidnde, die jede
Bedingung einnehmen kann.

Beispiel: Fur die Erstellung einer Entscheidungstabelle werden drei relevante Bedingungen ermittelt,
die zwei verschiedene Auspragungen (ja/nein) annehmen kénnen. Daraus ergibt sich eine mogliche
Kombinationenzahl von 2*2*2 =23 =8 .

Im Anschluss werden fiir jede Kombinationsmoglichkeit die resultierenden Aktionen als Symbol in
den Aktionsanzeigeteil eingetragen.
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Beispiel (Fortsetzung): Entscheidungstabelle fiir die Aufgabe ,,Antrag priifen”

Entscheidungstabelle

Antrag vollstandig

telefonische Klarung ausreichend j

Antrag rechnerisch richtig

Bedingungen

telefonische Klarung

Abrechnung erganzen

Ruckfrage schreiben und absenden

Antragsformular korrigieren

Aktionen

Antragsformular unterschreiben und B X X X X X - -
weiterleiten

Tabelle 67: Beispiel Entscheidungstabelle -2-

In der Tabelle ist eindeutig dargestellt, unter welchen Bedingungen welche Aktionen auszufiihren
sind. Beispielsweise besagt Regel 5, dass bei einem unvollstandigen, aber rechnerisch richtigen
Antrag, bei dem eine telefonische Klarung der offenen Punkte moglich ist, folgende Aktionen
auszufiihren sind: die offenen Fragen sind telefonisch zu klaren, der Antrag ist entsprechend zu
erganzen und danach zu unterschreiben und weiterzuleiten.

4. Tabelle iiberpriifen
4a. Konsolidierung

Zunachst sollte Gberprift werden, ob die Anzahl der Regeln verkleinert werden kann, indem Regeln,
die zu den gleichen Aktionen fiihren, entfernt werden. Anstelle des Bedingungsanzeigers tritt dann
ein Irrelevanzzeichen (-), welches anzeigt, dass fiir die Ausfiihrung einer Aktion eine Bedingung nicht
geprift werden muss.

Beispiel (Fortsetzung): Die oben dargestellte Tabelle kann in der Weise vereinfacht werden, dass die
Regeln 1 und 3, die Regeln 2 und 4 und die Regeln 7 und 8 jeweils zusammen gefasst werden
kénnen, da sie gleiche Aktionen beinhalten. Die Entscheidungstabelle enthalt im Anschluss folgende
finf Regeln:
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Entscheidungstabelle

Antrag vollstandig

telefonische Klarung ausreichend

Antrag rechnerisch richtig

Bedingungen

telefonische Klarung

Abrechnung erganzen

Rickfrage schreiben und absenden

Antragsformular korrigieren

Antragsformular unterschreiben und
weiterleiten

Aktionen

Tabelle 68: Beispiel Entscheidungstabelle -3-

Die Irrelevanzanzeiger im Bedingungsteil bedeuten, dass es vollkommen egal ist, ob bei einer
bestimmten Konstellation der anderen Bedingungen, diese Bedingung erfillt ist oder nicht.
Beispielsweise ist die telefonische Klarungsfahigkeit nicht relevant fir die Aktionen, wenn der

Antrag vollstandig ist.

4b. Widerspruchsfreiheit

Durch die Prifung auf Widerspruchsfreiheit wird geklart, ob Regeln mit gleichen Bedingungen zu
unterschiedlichen Aktionen fiihren, also ob die Zusammenfassung der Regel korrekt erfolgt ist.

6.2.3.3 Bewertung
Vorteile:

e Entscheidungstabellen sind durch die standardisierte und kompakte Darstellung sehr
Ubersichtlich, auch bei komplexen Entscheidungssituationen.

e Fehler, Inkonsistenzen und Redundanzen sind schnell auffindbar.
Nachteile:

e Enthalt ein Ablauf Riickspriinge, kénnen Entscheidungstabellen unibersichtlich werden.
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6.2.4 Prozessmodelle

Prozessmodelle sind vereinfachte Abbildungen von Prozessen einer Organisation. Sie stellen die
chronologisch-sachlogische = Abfolge von Funktionen beziehungsweise Tatigkeiten dar.
Prozessmodelle kdnnen, je nach Zielstellung, in unterschiedlichem Detaillierungsgrad und Umfang
modelliert werden. Aufgrund der Komplexitdt kbnnen meist nicht alle zu betrachtenden Prozesse in
einem Prozessmodell dargestellt werden. Daher werden unterschiedliche Prozessmodelle Uber
verschiedene Hierarchie- oder Beschreibungsebenen (Level) hinweg abgebildet. Dabei wird mit
einer Ubersichtsdarstellung auf Ebene der Hauptaufgaben begonnen, die dann schrittweise durch
Detailmodelle auf Teilaufgabenebene verfeinert wird. Die Anzahl der Beschreibungsebenen (Level)
ist dabei vom gewtinschten Detaillierungsgrad abhangig. Auf jeder Beschreibungsebene kann dabei
— abhédngig von der Zielstellung — ein unterschiedlicher Prozessmodelltyp verwendet werden. Mit
Hilfe von Prozessmodellen kdnnen vorhandene Abldufe anschaulich und eindeutig dokumentiert
werden. Sie konnen wahrend eines Organisationsprojektes, aber auch wahrend der alltaglichen
Arbeit in einer Organisation fiir verschiedene Zwecke genutzt werden:

e Prozessmodelle als standardisierte Dokumentationsform fiir Abldufe sind Voraussetzung fiir eine
Zertifizierung nach DIN EN ISO 9001:2008.

e Prozessmodelle kdnnen weiterhin der Vermittlung von Verstandnis (iber Tatigkeiten, Funktionen,
Rollen und Schnittstellen dienen und somit zur Erhéhung der Transparenz von Abldufen
innerhalb und auBerhalb der Organisation beitragen. Damit wird die Verfahrenssicherheit
erhoht, was wiederum einen Beitrag zur Risikominimierung und Korruptionspravention leistet.

e Durch die Modellierung von Prozessen wird eine Basis fir weiterflihrende Aktionen wie
Schwachstellenanalysen  oder  Optimierung organisatorischer  Abldufe einschlieRlich
Risikominimierung geschaffen.

e Unter Zuhilfenahme spezieller Software sind Prozessmodelle die Grundlage fiir Simulationen von
Veranderungen.

e Prozessmodelle dienen als Grundlage fiir die Entwicklung von Anwendungen, die Einflihrung von
Workflow-Management-Systemen oder elektronischen Vorgangsbearbeitungssystemen.

Sie kdnnen fir die Schulung von Nutzern neuer Systeme dienen. Um die allgemeine Verstandlichkeit
und Einheitlichkeit der Prozessmodelle zu gewahrleisten, ist zur Modellierung eine standardisierte
Beschreibungssprache in Form von Symbolen (Notation) einzusetzen. Die folgenden Symbole
werden haufig verwendet:

Startpunkt oder Ende eines :)
Prozesses

Ereignisse sind zeitpunktbezogene Zustande.
Ereignis Das Eintreten eines Ereignisses zieht eine
bestimmte Folge nach sich.
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Funktion

Durch eine Funktion (auch als Tatigkeit be-
zeichnet) wird an einem Objekt eine Trans-
formation eines bestimmten Input zu einem
Output durchgefihrt.

Organisationseinheit

Die Organisationseinheit stellt dar, welcher
Aufgabentrager oder welche Rolle eine
Funktion tibernimmt. Damit erfolgt die Kla-
rung von Zustandigkeiten innerhalb des
Prozesses.

Verzweigungsoperatoren/
Konnektoren

Exclusive-Oder-Verzweigung: Nur eines der
darauf folgenden Elemente oder Teilprozes-
se kann eintreten.

Oder-Verzweigung: Eines, mehrere oder alle
der folgenden Elemente kénnen eintreten

Und-Verzweigung: alle der folgenden Ele-
mente treten ein

Flusslinie/Kante

Jééé@@

Datenfluss

Verbinder Organisationseinheit

Informationsobjekt

Ein Informationsobjekt ist ein Element des
Datenflusses (Adressdaten, Metadaten).

Dokument in Papierform

elektronisches Dokument

Beispiel: E-Akte

Persistenz/Datenspeicher

Speicherung mit direktem Zugriff

Zusammengehorige

Beispiel Kabinettvorlage

Zusammenge-
. hoérende elektr.
elektronische Dokumente Dokumente ||
IT-System / Anwendung IT-System

Erstrecken sich Prozessmodelle Gber mehre-
re Seiten, sollten diese Seiten mit Sprung-

Sprungmarke . . .

prung Q marken inklusive Seitenangaben verbunden
werden.
Das Symbol wird als Verweis auf einen Teil-
prozess benutzt, der an anderer Stelle de-

Teilprozess tailliert dokumentiert ist. Das Symbol sollte

mit der entsprechenden Seitenzahl oder
dem Dokumentennamen versehen werden.

Tabelle 69: Symbole fiir die Prozessmodellierung
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Je nach verwendeter Software koénnen die Symbole variieren. In Abhdngigkeit zum
Modellierungsziel, der abzubildenden Prozessebene und dem sich daraus ableitenden
Detaillierungsgrad, ist eines der im Folgenden beschriebenen Modelle zu verwenden.

6.2.4.1 Prozesslandkarten

In einer Prozesslandkarte, auch Prozessarchitekturmodell genannt, werden samtliche Prozesse einer
Organisation inklusive deren Schnittstellen nach aullen dargestellt, abgegrenzt und die
Abhdngigkeiten zwischen den Prozessen auf hoher Abstraktionsebene im Gesamtiiberblick
aufgezeigt. Die Prozesslandkarte ist somit eine Ubergeordnete Sicht (Metaebene) auf die Prozesse
der Organisation. Die Prozesslandkarte findet Verwendung, wenn eine Ubersicht iber die
Ablauforganisation erarbeitet und dokumentiert werden soll. Auf Basis dieser prozessbezogenen
Ubersicht kann der Untersuchungsbereich einer Organisationsuntersuchung besser abgegrenzt,
Schnittstellen ermittelt und Zusammenhange und Wechselwirkungen zwischen einzelnen Prozessen
analysiert werden.

Die Erstellung einer Prozesslandkarte erfordert einen Uberblick iiber sdmtliche Prozesse der
Organisation, ohne diese detailliert zu analysieren. Benétigte Informationen kénnen mittels -
Dokumentenanalyse (QM-Dokumentation, Produktkatalog, Geschéaftsverteilungsplan,...) oder durch
- Interviews beschafft werden. Bei der Modellierung einer Prozesslandkarte wird entweder die
oben dargestellte Notation verwendet, oder die Prozesslandkarte wird mit Hilfe von Blockpfeilen
dargestellt. Beide Darstellungsalternativen sind in der Praxis Ublich:
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Flhrungsprozesse

Qualitats-

Strategie/Leithild Controlling A

Kernprozesse

Kernprozess 1

Teilprozess 1.1 Teilprozess 1.2 Teilprozess 1.3

Input

Ubergeordnete Behérden — Bundesldnder — Gesetze — u.a.

Kernprozess 2

Output

Ubergeordnete Behérden — Bundesldnder — Biirger — u.a.

Teilprozess 2.1 Teilprozess 2.2

Kernprozess 3

Teilprozess 3.1 Teilprozess 3.2 Teilprozess 3.3

Unterstutzungsprozesse

Offentlichkeits-
arbeit

HOPII* Prozess 3 Prozess 4

*HOPII =Haushalt, Organisation, Personal,
Innerer Dienstund Informationstechnik

Abbildung 18: Prozesslandkarte

Bei der Erstellung von Prozesslandkarten sind einige Regeln zu beachten:

o An der Schnittstelle missen die tibergehenden Informationsobjekte (Papierantrag, Datensatz ...)
dargestellt werden.

e Externe Prozessschnittstellen (Lieferanten, Kunden) sind ebenfalls zu erfassen.
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6.2.4.2 Flussdiagramme

Das Flussdiagramm, auch Flow Chart genannt, bildet einen einzelnen Prozess ab. Dabei wird der
Schwerpunkt auf die beteiligten Rollen/Organisationseinheiten gelegt. Das Flussdiagramm dient
somit der Ubersichtsartigen Darstellung einzelner, mehrere Organisationseinheiten umfassende
Prozesse. Auf Basis der eher groben Flussdiagramme kann so ein organisationsweites Verstandnis
Gber Verlauf und Beteiligte an einem Prozess gewonnen werden. Das Flussdiagramm dient
weiterhin als Grundlage zur ldentifizierung und weiteren Analyse von Teilprozessen.

Orgl Org2 Org3

[ Prozessstart ]
L]
Antrag

e —
e
1. Unterlagen
entgegennehmen und J

Daten eingeben

¥ /{ 2. Daten ermitteln }
Antragsdaten I

S Antragsdaten —»{ 3. autom. Abgleich }

—
! I
SS—
¥
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Abbildung 19: Flussdiagramm Antragsbearbeitung — Beispiel

Bei der Erstellung eines Flussdiagramms sollten die oben angegebenen Symbole benutzt und
folgende Regeln befolgt werden:

e Die beteiligten Organisationseinheiten sind in entsprechenden Spalten (so genannte
Schwimmbahnen oder swimlanes) darzustellen.

e Es muss ein Informationsobjekt zu Prozessbeginn (Input) und ebenfalls am Ende (Output,

Ergebnis) vorliegen.

e Nach jeder Funktion/Tatigkeit folgt ein Informationsobjekt, welches das Ergebnis der Funktion
darstellt.

e Eine Funktion kann durch einen Teilprozess ersetzt werden.
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e Die Verbindung komplexer Prozesse, welche sich iber mehrere Seiten erstrecken, erfolgt
Gber Sprungmarken.

6.2.4.3 Wertschopfungskettendiagramme (WKD)

Ein Wertschopfungskettendiagramm (WKD) ist ein Modell zur Darstellung von Geschéaftsprozessen.
Es findet hauptsichlich — wie auch die = Prozesslandkarte auf hohem Abstraktionsniveau
Anwendung und dient grundsatzlich zur Strukturierung der wesentlichen Funktionen, Aufgaben,
Prozesse einer Organisation. Es stellt die Einstiegsebene fiur die Geschaftsprozessmodellierung dar.
Auf der obersten Ebene werden die Prozesse als Hauptprozesse dargestellt. Die Hauptprozesse
gliedern sich in Flihrungs-, Kern-, und Unterstiitzungsprozesse.

6.2.4.4 Erweiterte Ereignisgesteuerte Prozessketten (eEPK)

Bei erweiterten Ereignisgesteuerten Prozessketten handelt es sich um eine semiformale
Modellierungssprache'®. Sie beschreibt Arbeitsprozesse als eine Aufeinanderfolge von Funktionen
und Ereignissen. Als Ereignis wird dabei ein eingetretener relevanter Zustand bezeichnet. Die
Erweiterung erfolgt durch das Hinzufliigen von Organisationseinheiten, Informationsobjekten und
anderen Zusatzinformationen. Erweiterte Ereignisgesteuerte Prozessketten werden eingesetzt,
wenn verschiedene Sichten (Daten-, Organisations-, Funktions- und Steuerungssicht) auf Prozesse
detailliert dargestellt werden sollen. Sie eignen sich gut als Basis fiir die Erstellung von Software
oder Einfihrung von Standardsoftware. Werden eEPK mit Hilfe von entsprechender Software
erzeugt, eignen sich eEPK besonders gut zur Simulation und damit zur Priifung von Soll-Konzepten.

Prozessstart
Antrag liegt vor

1. Unterlagen = -]
entgegennehmen und
Daten eingeben | l db abc
-

Abbildung 20: Erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette — Beispiel

Anfrage

eingegangen

2. Daten ermitteln

1% Entwickelt wurde sie von Prof. Dr. August Wilhelm Scheer an der Universitit des Saarlandes.
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Bei der Modellierung Erweiterter Ereignisgesteuerter Prozessketten sind folgende
Modellierungsregeln und Konventionen zu beachten:

o Die Darstellung des Prozesses gliedert sich in die drei Bereiche Organisationseinheiten, Ereignisse
und Funktionen, Informationsobjekte (siehe Beispiel).

e Der Prozess beginnt und endet immer mit einem Ereignis.

e Ereignisse und Funktionen befinden sich in einer streng alternierenden Reihenfolge, das heilit,
auf ein Ereignis folgt immer eine Funktion und auf die Funktion wiederum ein Ereignis.

e Ereignisse und Funktionen haben immer nur jeweils eine eingehende und eine ausgehende Kante
(Flusslinie).

e Anstelle einer Funktion kann auch ein Teilprozess stehen.
e QOrganisationseinheiten werden immer mit Funktionen verbunden, nicht mit Ereignissen.

e Handelt es sich bei einer Verzweigung um eine Alternativenauswahl (oder, exklusiv-oder), muss
sie auf eine Funktion folgen, die die Auswahl vornimmt.

e Einer Und-Verzweigung kann auch ein Ereignis voran stehen. Da alle Zweige durchlaufen werden
missen (Parallelarbeit), kann vor einer Und-Verzweigung keine Auswahlentscheidung stehen.

e Bei der Zusammenfiihrung von Verzweigungen ist der gleiche Verknlpfungsoperator zu nutzen,
wie bei der Verzweigung.

e Die Bezeichnung einer Funktion erfolgt durch ,Substantiv + Verb im Infinitiv“, beispielsweise
,Vollstandigkeit prifen”.

e Die Bezeichnung eines Ereignisses erfolgt durch ,Substantiv + Partizip”, beispielsweise
,Vollstandigkeit gepriift”.

6.2.4.5 Prozesstabellen

Haufig ist es nicht moglich, alle relevanten Informationen zu einem Prozess in einem graphischen
Prozessmodell abzubilden. Zusatzlich zum Modell kann der Prozess dann mit Hilfe einer
Prozesstabelle vollstindig beschrieben werden. Eine Prozesstabelle kann die folgenden
Informationen enthalten:

1
2 Post Bote/Botin Post auf Wagen Eingangspost drei
beférdern sortieren, eingehende | verteilt, Botengange
Post verteilen, Ausgangspost pro Tag
ausgehende Post eingesammelt
einsammeln
3

Tabelle 70: Beispiel Prozesstabelle
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Jede Zeile einer Prozesstabelle wird durch eine laufende Nummer angefiihrt, die der Nummer der
Funktion im Prozessmodell entsprechen muss. Ebenso sind die Bezeichnungen der
Funktionen/Téatigkeiten mit denen im Prozessmodell konsistent zu halten.

Eine vollstandige Prozessdokumentation sollte folgende Informationen enthalten:

e Zweck des Prozesses, Prozessbesitzer, Prozessabgrenzungen, Prozessverantwortliche und deren
Zustandigkeiten, Kunden des Prozesses, Beschreibung des Prozesses, geltende Vorschriften,
Vorgaben oder Verfahrensanweisungen,  Dokumentationshinweise, = Angaben  zum
Anderungsdienst, administrative Hinweise (Dateinamen, Zugriffsberechtigung,
Anderungsberechtigung).

6.2.5 Arbeitsplatzbeschreibung

Die Arbeitsplatzbeschreibung ist ein Dokumentationsinstrument und dient dazu die an konkreten
Arbeitsplatzen von Tarifbeschaftigten wahrgenommenen Tatigkeiten zu beschreiben und zu
bewerten (,Eingruppierung” nach § 17 TVU-Bund in Verbindung mit §§ 22, 23 BAT). Die
Arbeitsplatzbeschreibung unterteilt sich in die Tatigkeitsdarstellung bzw. -bewertung (Muster siehe
- Anhang). Analog zur Arbeitsplatzbeschreibung fur Tarifbeschaftigte gibt es fir Beamte die
Dienstpostenbeschreibung. Die Arbeitsplatzbeschreibung ergédnzt und vertieft die Informationen aus
dem Organigramm, dem Geschéaftsverteilungsplan und der Stellenbeschreibung. Letztere enthalt
verbindliche Aussagen zur organisatorischen Einbindung einer Stelle, deren Aufgaben und
Befugnissen sowie den Beziehungen zu anderen Stellen. Eine Kombination der
Arbeitsplatzbeschreibung und der Stellenbeschreibung ist moglich.

6.2.5.1 Einsatzbereiche

Arbeitsplatzbeschreibungen  dienen  bei  Organisationsuntersuchungen  regelmalRig als
Informationsquellen im Rahmen der Dokumentenanalyse, insbesondere in der 2 Voruntersuchung.
Sie stellen aber auch eine Hilfe bei der Erstellung von > Aufgabengliederungen dar. Wahrend einer
Organisationsuntersuchung kénnen Arbeitsplatzbeschreibungen, dort wo bislang keine existieren,
erstmals erstellt bzw. dort wo vorhandene Beschreibungen veraltet sind, auf Basis der erhobenen
Informationen aktualisiert werden.

Die Arbeitsplatzbeschreibung unterstiitzt die

e Feststellung der an einem Arbeitsplatz wahrzunehmenden Aufgaben und der Ubertragenen
Befugnisse, Bewertung von Arbeitsplatzen, Strukturierte Organisation und Geschéftsverteilung
sowie die Erstellung von Aufgabenkatalogen und Aufgabengliederungen.

Inhalt einer Arbeitsplatzbeschreibung sind die

e Organisatorische  Einordnung, Ziele, Aufgaben, Kompetenzen, Informations- und
Kommunikationsbeziehungen, Gremienzugehdorigkeit, (Tarifliche) Bewertung der Stelle.

277



6.2.5.2 Verfahrensbeschreibung

Die erforderlichen Daten fir die Arbeitsplatzbeschreibung werden entweder eigenstandig oder im
Rahmen umfassender Erhebungen erfragt. Die Tatigkeiten sollen so konkret dargestellt werden,
dass aus der Arbeitsplatzbeschreibung die Arbeitsvorgange abgeleitet werden kdnnen. Hierfiir wird
ein Fragenkatalog entwickelt (= Interview-Themenliste siehe Anhang), der entweder mittels
—>Fragebogen oder 2 Interview bei den Arbeitsplatzinhabern abgefragt wird. AnschlieBend werden
die Angaben auf Plausibilitat geprift. Erkennbare Widerspriiche oder Schwachstellen werden in
vertiefenden Interviews geklart bzw. beseitigt. Die abgestimmten Angaben der
Arbeitsplatzbeschreibung werden in den Vordruck fiir die Arbeitsplatzbeschreibung libertragen und
durch die jeweiligen Vorgesetzten gepriift und gegengezeichnet.

6.2.5.3 Bewertung
Vorteile:

e Arbeitsplatzbeschreibungen sind durch die standardisierte und kompakte Darstellung sehr
Uibersichtlich und geben einen guten Uberblick iiber den jeweiligen Arbeitsplatz.

e Schwachstellen bei der Zuordnung von Aufgaben und Kompetenzen werden sichtbar.

e Arbeitsplatzbeschreibungen sind die Grundlage fir die Feststellung der angemessenen
Eingruppierung.

6.3 Analysetechniken

6.3.1 ABC-Analyse

Ziel der ABC-Analyse ist die Bildung einer Rangfolge der betrachteten Objekte, anhand derer die
Priorisierung vorgenommen und entsprechende Handlungsstrategien abgeleitet werden koénnen.
Mit Hilfe der ABC-Analyse ist es also moglich, Wesentliches vom Unwesentlichen zu trennen,
Schwerpunkte zu setzen und unwirtschaftliche Anstrengungen zu vermeiden. Die Klassifizierung der
betrachteten Objekte erfolgt mittels bestimmter Kriterien (beispielsweise Kapazitdtsbindung
bestimmter Aufgaben) in die folgenden Kategorien:

e A =sehr wichtig oder dringlich,
e B = wichtig oder dringlich,
o (C=weniger wichtig oder dringlich.

Fir die Organisationsuntersuchung ist die Bildung einer Rangfolge besonders dann wichtig, wenn
bestimmt werden muss, welche Aufgaben oder Prozesse eine besondere Bedeutung aufweisen und
daher vorrangig einer detaillierten Analyse unterzogen werden sollten und welche nicht oder ggf.
spater detailliert untersucht werden sollten, da sie weniger wichtig sind. Anhand der graphischen
Darstellung der Analyseergebnisse in einer Summenkurve wird die Klassifizierung wesentlich
erleichtert.
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Beispiel: Klassifizierung von Aufgaben anhand des verursachten Aufwands

Aus der Grafik wird ersichtlich, dass 12% der Aufgaben nahezu 75% des Arbeitsaufwands
verursachen und dementsprechend viel Personal binden. Sie bilden die Kategorie A und sollten
detailliert untersucht werden, da eine Optimierung dieser Aufgaben die groRten Einsparpotenziale
verspricht. Die Aufgaben der Kategorie B haben einen mengenmaRigen Anteil von etwa 15% und
verursachen ca. 20% des gesamten Aufwands. Auch diese Aufgaben kénnen untersucht werden,
allerdings weniger detailliert. Die Aufgaben der Kategorie C sind zwar quantitativ am starksten
vertreten, verursachen aber einen Arbeitsaufwand von weniger als 10%. Da das Optimierungs- und
damit Einsparpotenzial hier am geringsten ist, kobnnen diese Aufgaben ggf. vernachlassigt werden,
um den Aufwand der Untersuchung wirtschaftlich zu gestalten.

100% -

0% o

BO¥%

50% -

403

30% -

20% -

10%
A B C

0 T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1
Lo B O P LR L s U e O O LT e

Mengenanteil

Abbildung 21: Darstellung der quantitativen Kategorisierung in Form einer Summenkurve

6.3.1.1 Einsatzbereiche

Die ABC-Analyse ist eine vielfaltig einsetzbare Methode, wenn quantitativ erfassbare Sachverhalte
(beispielsweise Aufgaben oder Prozesse) klassifiziert oder Priorititen fiir deren weitere
Untersuchung festgelegt werden sollen. Im Rahmen von Organisationsuntersuchungen wird die
ABC-Analyse regelmalig eingesetzt, um diejenigen Aufgaben zu erkennen, die umfangreiche
Kapazitdten bei der Aufgabenerledigung binden. Weitere Einsatzbereiche ergeben sich bei der
Vorbereitung von Organisationsprojekten, wenn beispielsweise dessen Ziele priorisiert werden
sollen. Die Methode kann allein oder als Gruppenarbeit durchgefiihrt werden, wobei die Vorteile
gruppendynamischer Prozesse auch hier genutzt werden sollten.
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6.3.1.2 Verfahrensbeschreibung

1. Erfassen und Sortieren der Daten

Um Aufgaben oder Prozesse mit Hilfe der ABC- Analyse zu kategorisieren, miissen diese zunachst
erfasst werden (= Aufgabengliederung). Sind alle Aufgaben oder Prozesse ermittelt, werden die
dazugehorigen Mengen- und Zeitanteile eruiert. Dies kann Ulber vorhandene Statistiken und
gegebenenfalls durch = Schatzen der Aufwandanteile durch die Aufgabentrager erfolgen. Da die
quantitativen Werte an dieser Stelle nur als Hilfsmittel zur Kategorisierung dienen, miissen sie nur
Uberschlagig und keineswegs genau sein.

2. Analyse des Datenmaterials

Die Aufgaben/Prozesse werden anhand ihrer quantitativen Werte, beginnend mit dem gréRten
Wert geordnet, die Einzelwerte kumuliert und kategorisiert. Dabei kdnnte die Einordnung in die
Kategorien A, B, C beispielsweise nach den folgenden Kriterien erfolgen:

Wertanteile der Aufgabe

Kategorie (beispielsweise Aufwand) in % Mengenanteil in %
A — wichtig/ dringend 60-85 10-20
B — mittelmaRig wichtig/ dringend | 10-25 20-40
C — nicht wichtig/ dringend 5-15 40-60

Tabelle 71: Kategorisierungskriterien der ABC-Analyse

Beispiel: Kategorisierung von Aufgaben anhand des verursachten Aufwands

Bezeichnung der kumulierter :
ST (Unter-) Aufgabe Aufwand (%) Kategorie
1. G 45,98 45,98 A
2. J 31,15 77,13

Tabelle 72: Kategorisierung von Aufgaben anhand des verursachten Aufwands
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3. Auswertung/Schlussfolgerung

Sind alle Aufgaben in die Kategorien A, B oder C eingeordnet, kann die Entwicklung von
Handlungsstrategien erfolgen. Den Objekten der Kategorie A ist dabei die meiste Aufmerksamkeit zu
widmen.

Beispiel fiir die Entwicklung einer Handlungsstrategie bei der Kategorisierung von Prozessen mittels
ABC-Analyse:

Kategorie Mengenanteil in % Anteil am Aufwand in % Handlungsstrategie wahrend der Organi-

sationsuntersuchung
15 80 detaillierte Analyse der Prozesse
B 30 15 grobe Betrachtung der Prozesse ohne
detaillierte Analyse
C 55 5 keine Beachtung

Tabelle 73: Beispiel fur die Ableitung von Handlungsstrategien aus der ABC-Analyse

Durch die Kategorisierung und gezielte Strategiebildung anhand quantitativer Werte ist es moglich,
den wesentlichen Untersuchungsgegenstand vom Unwesentlichen zu unterscheiden und somit das
Kosten-Nutzen-Verhaltnis der Untersuchung zu optimieren.

6.3.1.3 Bewertung
Vorteile:

e Analyse komplexer Probleme mit einem vertretbaren Aufwand durch die Einschrankung auf die
wesentlichen Faktoren

e universelle, einfache Anwendbarkeit

e Methodeneinsatz ist vom Untersuchungsgegenstand unabhangig
e Ubersichtliche, graphische Darstellung der Ergebnisse moglich
Nachteile:

e sehr grobe Klasseneinteilung durch die ABC-Analyse

e Bereitstellung konsistenter Daten ist Voraussetzung
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6.3.2 Ursache-Wirkungs-Diagramm
(Fischgratendiagramm, Ishikawa-Diagramm, Fehlerbaum-Diagramm)

Das Ursache-Wirkungs-Diagramm stellt die Visualisierung eines Problemlésungsprozesses dar, bei
dem analytisch nach den Ursachen eines Problems gesucht wird, indem Hauptursachen solange
zerlegt werden, bis die Wurzel des Problems erreicht ist.

Technik

Nebenursache

Nebenursache
Hauptursache 2

Hauptursache 1 Nebenursache

Nebenursache

» Problem

Nebenursache

Hauptursache 3

Nebenursache
Nebenursache \
Hauptursache 5 »/

/ /
Nebenursache

Nebenursache

Hauptursache 4

Nebenursache

Methode

Management

Abbildung 22: Beispiel Ursache-Wirkungs-Diagramm

6.3.2.1 Einsatzbereiche

Das Ursache-Wirkungs-Diagramm kann einen wertvollen Beitrag wahrend der Ist-Analyse leisten. Es
kann zur

e systematischen und ausfiihrlichen Ermittlung von Problemursachen, sowie zur Analyse von
Prozessen dienen.

Im Fall der Verwendung zur Prozessanalyse steht an der Spitze des Hauptpfeils statt des Problems
das Ergebnis des Prozesses, wahrend die einzelnen "Fischgraten" oder ,Aste” die Aktivititen
hierarchisch geordnet darstellen. Die Methode kann allein oder als Gruppenarbeit durchgefiihrt
werden, wobei die Vorteile gruppendynamischer Prozesse auch hier genutzt werden sollten. Der
Einsatz im Rahmen von Organisationsuntersuchungen findet oftmals als Gruppenarbeit in =
Workshops statt. Durch das Hinzuziehen von Dritten wird eine vielseitige Betrachtung ermoglicht.
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6.3.2.2 Verfahrensbeschreibung

Die Erstellung eines Ursache-Wirkungs-Diagramms findet in finf aufeinander folgenden Schritten

statt'®:

1. Problemformulierung

Ausgangspunkt ist ein horizontaler Pfeil nach rechts, an dessen Spitze das moglichst treffend
formulierte Problem steht, beispielsweise: hohe Durchlaufzeiten. Vom Hauptstrang gehen schrag ab
die Pfeile der HaupteinflussgréBen, die zu einer bestimmten Wirkung fiihren.

2. Festlegung der Haupteinflussgrof3en

Urspringlich wurden die HaupteinflussgréRen wie Material, Maschine (technische Hilfsmittel),
Methode, Mensch betrachtet. Diese wurden im Laufe der Zeit um Management und sonstige,
notwendige EinflussgroRen wie Prozesse, Umfeld erginzt. Uber die Inhalte der Ursachenklassen
(Hauptursache, Nebenursache) muss in der Arbeitsgruppe Konsens herrschen.

3. Sammeln méglicher Ursachen

Unter Verwendung von = Kreativititstechniken werden potenzielle Problemursachen gesammelt.

4. Bewertung und Einordnung

Die gesammelten Ursachen werden nun den festgelegten HaupteinflussgroRen zugeordnet.
Ursachen, welche im ersten Moment nicht zugeordnet werden kénne, sind entweder weiter zu
zerlegen oder es ist eine weitere HaupteinflussgréBe zu bilden. In Form von kleineren Pfeilen
(Nebenasten) werden die Ursachen auf der Linie der jeweiligen HaupteinflussgréBen dargestellt.
Liegen diesen Ursachen wiederum weitere Ursachen zugrunde, so kann weiter verzweigt werden. In
der Regel muss eine Ursache mehrmals hinterfragt werden, um an die Wurzel des Problems zu
stoBen. AnschlieRend ist zu priifen, ob tatsachlich alle méglichen Ursachen eines Problems gefunden
wurden. Die Visualisierung unterstiitzt dabei die Suche.

5. Auswertung

Die gefundenen potenziellen Problemursachen werden beziglich ihrer Bedeutung und
Einflussnahme auf das Problem gewichtet. Mittels weiterer Analysemethoden kbénnen die
Problemursachen priorisiert und klassifiziert werden (= ABC-Analyse, = Prioritdtenanalyse), um
Handlungsoptionen und Vorgehensweisen abzuleiten.

1% ygl. Schultetus (2005).
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6.3.2.3 Bewertung

Vorteile:

e Das Ursache-Wirkungsdiagramm eignet sich gut fiir die Arbeit in Gruppen.

e Der Aufwand zur Durchfiihrung ist relativ gering, die Methode ist leicht zu erlernen.
e Die Methode tragt zum besseren Verstandnis von Ursachen und deren Wirkung bei.
Nachteile:

e Das Diagramm kann bei komplexen Problemen durch zu tiefe Veradstelung unibersichtlich
werden.

e Eine Darstellung von Vernetzung oder Wechselwirkungen zwischen verschiedenen Ursachen ist
nicht moglich.

e Zeitliche Abhangigkeiten finden keine Beriicksichtigung.

6.3.3 Fehlermoglichkeits- und Einflussanalyse
(Failure Mode and Effects Analysis, FMEA)

Die Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse (= Muster siehe Anhang) ist eine Methode zur Analyse
von Fehlerrisiken. Sie dient der systematischen Risikoanalyse bei komplexen Systemen oder
Prozessen. Ziel der Anwendung ist das Erkennen, Nachvollziehen, Eingrenzen und Abstellen von
potenziellen Schwachstellen und Risiken und somit die Vermeidung von Fehlern.

Der Einsatz einer Methode zur vorbeugenden Fehlervermeidung in den Bereichen Dienstleistung
und Verwaltung ist sehr wichtig. Flir diese Bereiche ist die Fehlervermeidung deshalb ein zentrales
Thema, da in der Regel die Erbringung und der Konsum der Leistung gleichzeitig erfolgen. Eine
Nachbesserung ist in den meisten Fallen nur schwer moglich, zumindest nicht ohne Schaden fir die
Reputation des Dienstleisters. Unterschieden werden kénnen die so genannte Produkt-FMEA
(bestenend aus  System- und  Konstruktions-FMEA) und die  Prozess-FMEA. In
Organisationsuntersuchungen ist besonders die Prozess-FMEA von Bedeutung, sie befasst sich mit
moglichen Schwachstellen in Leistungsprozessen.

6.3.3.1 Einsatzbereiche

Moglicher Einsatzbereich der Methode ist die Risikoanalyse des Organisationsprojektes selbst und
vor allem die Analyse der Risiken und moglichen Fehler von Prozessen in der Soll-Konzeption. Die
Methode kann allein oder als Gruppenarbeit durchgefiihrt werden, wobei die Vorteile
gruppendynamischer Prozesse auch hier genutzt werden sollten.
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6.3.3.2 Verfahrensbeschreibung

1. Beschreibung des Prozesses/Systems

Die Eingrenzung und Dokumentation des Prozesses ist Voraussetzung fir die spatere Analyse. Zu
diesem Zweck werden die betroffenen Prozesse modelliert (= Prozessmodelle), dokumentiert und
die betroffenen Teilprozesse identifiziert.

2. Analyse potenzieller Fehler, Folgen und Ursachen

Im ndchsten Schritt werden systematisch alle potenziellen Fehler, deren Folgen und die
verantwortlichen Ursachen untersucht. Dabei sollte anhand der folgenden Fragen vorgegangen
werden:

o Welche Fehler kbnnen passieren?

e Welche potenziellen Fehler kénnen in den identifizierten Teilprozessen auftreten (Anhaltspunkt:
Fehler der Vergangenheit)?

e Welche Folgen hatte der Eintritt der Fehler?

e Zu jedem potenziellen Fehler wird anschlieRend gepriift, gegebenenfalls unter Einbeziehung der
Leistungsempfanger, zu welchen Auswirkungen er fiihren kdnnte, welche potenziellen Folgen er
haben kénnte.

e Wodurch kénnen die Fehler entstehen?

Weiterhin wird fur jeden potenziellen Fehler untersucht, wodurch er entstehen kdnnte, also welche
potenziellen Ursachen es fiir seine Entstehung gibt. Bei jedem Teilprozess kénnen mehrere
potenzielle Fehler entstehen. Jeder Fehler kann mehrere Folgen haben und fiir jede Kombination
von Fehlern und Folgen kdnnen mehrere Ursachen verantwortlich sein.

3. Bewertung von Fehlern und Folgen

In diesem bewertenden Teil der FMEA wird das Risiko beurteilt. Es werden fir jeden Fehler/ jedes
Risiko folgende Daten ermittelt:

e Auftrittswahrscheinlichkeit (A) — Wie wahrscheinlich ist es, dass dieser Fehler vorkommt
beziehungsweise das Risiko eintritt?

e Bedeutung (B) — Welche Wirkung entsteht durch das Auftreten des Fehlers/das Eintreten des
Risikos?

e Entdeckungswahrscheinlichkeit (E) — Wie wahrscheinlich ist es, dass das Auftreten des Fehlers
beziehungsweise der Eintritt des Risikos bemerkt wird?

Jeder dieser drei GroRen wird ein Wert aus folgender Bewertungsskala zugeordnet:
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1 e nahezu auszuschlie-| 1 e keine Auswirkun-| 1-2 e zwangsldufige Entde-
Ren gen auf den Pro- ckung bei folgenden
e Wahrscheinlichkeit zess Prozessabschnitten
ca. 1:20.000 e Kunde bemerkt
nichts
2 e unwahrscheinlich 2-3 e unbedeutend 34 e hohe  Wahrschein-
e Wabhrscheinlichkeit e Kunde wird nur lichkeit ~der Entde-
ca. 1:5.000 geringfiigig  ge- ckung in den folgen-
stodrt den Prozessabschnit-
ten
3 e gering 4-6 e  StOrungen im| 5-6 e Entdeckung nur im
e  Wahrscheinlichkeit Prozess Rahmen gezielter
ca. 1:1.000 e Probleme bei ei- Prifung
nigen Kunden
4-6 e gelegentliches Auf-| 7-8 e eingeschrankte 7-8 e Keine Entdeckung vor
treten Dienstleistung dem Zugang beim
e  Wabhrscheinlichkeit e Kunden sind ver- Kunden
ca. 1:500 - 1:100 argert e Kunde wird Fehler
wahrscheinlich  ent-
decken
7-8 e héaufiges Auftreten 9-10 e Verletzung von 9 e sachverstandiger
e Wahrscheinlichkeit Vorschriften Kunde wird Fehler
ca. 1:50 - 1:20 e finanzielle Scha- entdecken
den in der Orga-
nisation oder
9-10 e standiges Auftreten beim Kunden 10 e  Entdeckung nicht so-
e Wahrscheinlichkeit fort méglich, erst im
ca. 1110 = 1:5 Laufe der Zeit

Tabelle 74: Kriterien zur Bildung der RPZ, Quelle: REFA (2012).

Um das potenzielle Risiko auszudriicken und bewerten zu konnen, wird jetzt eine
Risikoprioritdtszahl (RPZ) gebildet. Dabei gilt: RPZ=Ax B x E

Es kdnnen so Risikoprioritatszahlen zwischen 1 und 1.000 entstehen, also: 1 < RPZ < 1.000

Je hoher die RPZ dabei ist, desto inakzeptabler ist der Fehler beziehungsweise das Risiko. Welchen
Wert die RPZ erreichen darf ist aber nicht analytisch ableitbar, sondern empirisch festgelegt. Dabei
kommt es natirlich auch darauf an, um welche Art von Prozess es sich handelt. Ist ein
geschaftskritischer Prozess betroffen, ist sicherlich ein anderer Mafistab zu wahlen als bei einem
unterstlitzenden Prozess. Eine mogliche Festlegung einer aus der RPZ entstehenden praktischen
Konsequenz stellt die folgende Tabelle dar:
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100<RPZ<1000 hoch dringender mussen formuliert und umgesetzt
Handlungsbedarf werden
50<RPZ<100 mittel Handlungsbedarf sollten formuliert und umgesetzt
werden
2<RPZ<50 akzeptabel kein zwingender kdénnen formuliert und umgesetzt
Handlungsbedarf werden
RPZ=1 keines kein Handlungsbedarf keine

Tabelle 75: Handlungsalternativen nach RPZ-Bildung

4. Beschreibung der AbstellmafSinahmen

Um potenzielle Fehler und Risiken abzustellen oder zu mindern, sind deren identifizierte Ursachen
zu beseitigen. Die geeigneten Abstellmallnahmen sind zu beschreiben und der Prozess einer
erneuten Analyse zu unterziehen. Die Rest-RPZ sollte danach kleiner (und moglichst akzeptabel) sein
als die Ausgangs-RPZ des potenziellen Fehlers. Die Differenz aus Ausgangs- und Rest-RPZ gibt dabei
das Mal an Qualitatsverbesserung des Prozesses wieder.

6.3.3.3 Bewertung
Vorteile:

e Durch die Vermeidung von Fehlern im Vorhinein der Leistung erhéht sich die
Kundenzufriedenheit.

e Das Qualitatsbewusstsein der Beschaftigten wird gestarkt.

e Mogliche Fehler, Ursachen und AbstellmaRnahmen werden dokumentiert und kdénnen bei
dhnlichen Prozessen als Hilfsmittel dienen

Nachteil:

e Die detaillierte Analyse der betroffenen Prozesse verursacht nicht unerheblichen Aufwand.

6.3.4 SWOT-Analyse
(auch: Starken Schwéachen-Analyse, Potenzialanalyse)

Die SWOT- Analyse (S-Strengths - Starken, W-Weaknesses - Schwachen, O-Opportunities - Chancen,
T-Threats - Risiken) ist urspriinglich ein Instrument des strategischen Managements und dient dazu,
aus den Starken und Schwachen einer Organisation (interne Sicht) und den Chancen und Risiken der
Umwelt (externe Sicht) geeignete strategische Losungsalternativen fiir die Erreichung der Ziele der

Organisation abzuleiten.’®®

1% yigl. zur SWOT-Analyse bspw. Bruhn (2010), S.42ff.
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6.3.4.1 Einsatzbereiche

Die SWOT-Analyse ist ein einfaches Werkzeug zur Untersuchung und zur Standortbestimmung einer
gesamten Organisation, aber auch einzelner Prozesse, Produkte, Teams oder anderer
Betrachtungsobjekte und zur Entwicklung von LOsungsalternativen. Innerhalb der
Organisationsuntersuchung kann sie wahrend der Analysephase und der Konzeptionsphase zum
Einsatz kommen und zwar speziell dann, wenn die strategischen Aspekte der
Organisationsentwicklung im Mittelpunkt des Interesses stehen. Die SWOT-Analyse ist ebenfalls ein
geeignetes Werkzeug, wenn es um die Evaluierung eines Organisationsprojektes geht.

6.3.4.2 Verfahrensbeschreibung

Die SWOT-Analyse kann allein oder als Gruppenarbeit (= Workshop/Moderation) durchgefiihrt
werden, wobei die Vorteile gruppendynamischer Prozesse auch hier genutzt werden sollten. Ein
geeignetes Hilfsmittel fur den SWOT-Analyse-Workshop ist eine SWOT-Matrix, welche im Kern
Fragen darstellt, die darauf abzielen, ein Bild der gegenwartigen Organisation mit ihren
Entwicklungsmoglichkeiten zu entwerfen:

e Auf welche Ursachen sind vergange- e  Welche Schwachpunkte gilt es kiinftig zu vermeiden?

ne Erfolge zuriickzufihren? e Welche Dienstleistung ist besonders schwach?

e Welche Synergiepotenziale liegen
vor, die mit neuen Strategien besser
genutzt werden kdénnen?

e Welche Méglichkeiten stehen offen? e  Welche Schwierigkeiten hinsichtlich der gesamtgesell-

e Welche Trends gilt es zu verfolgen? schaftlichen Situation liegen vor?

e Was machen eventuell vorhandene Wettbewerber?

e Andern sich die Vorschriften fiir Arbeit, Produkte oder
Dienstleistungen?

e Bedroht ein Technologie- oder Politikwechsel die Stel-
lung?

Tabelle 76: Fragestellung fir SWOT-Analyse

Jede Betrachtungsdimension sollte als eigenstandige Moderationstafel vorbereitet werden. Die
teilnehmenden Personen schreiben ihre Gedanken zu den einzelnen Dimensionen auf
Moderationskarten. Diese werden im Anschluss eingesammelt und den Dimensionen zugeordnet.
Als Hilfestellung fir die Ermittlung der Stiarken/Schwachen beziehungsweise Chancen/Risiken
kénnen folgende Kriterien dienen:
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Stirken/Schwichen — interner Blickwinkel

e Erfolge der Behorde

e eventuell Marktanteile

e Entwicklung der Kundenzahlen

e  Entwicklung des Personalbestandes

e Dienstleistungsqualitat

e Durchlaufzeiten

e Offentlichkeitsarbeit

e Online-Kommunikation

e Corporate Identity/Corporate Design

e Image

e Wirtschaftlichkeit, Effizienz der Aufgabenerfillung
e Qualifikation/Erfahrung der Beschéftigten
e  Motivation (Betriebsklima; Einsatzfreude)
e  Altersstruktur der Beschaftigten

e  Fihrungsstil

e  Fluktuation

e  Organisationsstruktur (Organigramme, ...)
e  Fihrungsstil

e Instrumente der Planung

e  Kontroll- und Steuerungsinstrumente

e Stand der Birokommunikation

e  Grad der Verknipfung der Information / Entwicklungstand Wissensmanagement

e Leistungsfahigkeit des Controlling

Chancen/Risiken — externer Blickwinkel

e  Kundenstruktur / Zahl potenzieller Kunden

e  Wettbewerberstruktur / Zahl der potenziellen Wettbewerber
e Entwicklung der Haushaltslage

e Demographische Entwicklung

e Kundenanforderungen / Kundenwiinsche

e Strategien /Aktivitaten der Wettbewerber

e  Stabilitat der Wettbewerbsstruktur

e Anderung rechtlicher Rahmenbedingungen

e  Wirtschaftslage / Arbeitsmarkt

Tabelle 77: mogliche Kriterien zur Durchfiihrung der SWOT-Analyse

Die Auswertung der SWOT-Analyse erfolgt durch die Wiederholung der einzelnen Inhalte durch die
moderierende Person und die Diskussion in der Gruppe. Es sollen dabei Strategien und Losungswege
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entwickelt werden, die die Starken der Organisation nutzen und weiter ausbauen, die Schwéachen
beseitigen und auf diesem Weg die Zukunftschancen, die sich bieten, nutzen.

6.4 Kreative Techniken

6.4.1 Brainstorming
(ldeenkonferenz)

Brainstorming ist eine Kreativitdtstechnik, die die Erzeugung von neuen, innovativen Ideen in einer
Gruppe von Menschen fordert. Um die Gruppendynamik positiv nutzen zu kénnen, ist es essentiell,
bestimmt Grundregeln strikt einzuhalten. Dazu zahlen folgende Punkte:

e (Quantitat geht vor Qualitat, es sollen so viele Ideen wie moglich gefunden werden, ohne dass
diese direkt nach ihrer Sinnhaftigkeit gefiltert werden.

o Wahrend der Durchfiihrung darf keinerlei Kritik oder Bewertung der Ideen stattfinden.
e Die Ergebnisse sollten sofort, moglichst fiir alle sichtbar dokumentiert werden.

e Die geplante Zeit sollte voll ausgenutzt und das Brainstorming nicht vorzeitig abgebrochen
werden.

6.4.1.1 Einsatzbereiche

Brainstorming als Ideensuch- und Kreativitatstechnik eignet sich besonders fiir einfach strukturierte
Problemstellungen wahrend aller Phasen einer Organisationsuntersuchung. Weniger geeignet, aber
dennoch einsetzbar ist die Methode, wenn das zu I6sende Problem komplex ist. Es kann dann in
einfacher strukturierte Teilprobleme zerlegt werden, fiir die mehrere Brainstorming- Sitzungen
veranstaltet werden. Da Brainstorming in der Regel in Gruppen stattfindet ist es wichtig, dass eine
Moderation die Einhaltung gewisser Grundregeln sicherstellt (= Workshop/Moderation). Die
wahrend des Brainstormings gesammelten Losungsansatze kénnen mit Hilfe verschiedener >
Bewertungsverfahren bewertet und sortiert werden.

6.4.1.2 Verfahrensbeschreibung

1. Vorbereitung

Zunachst ist es wichtig, dass die Leitung (=Moderation) die Themenstellung beziehungsweise das
Problem prazise abgrenzt und formuliert, um Missverstiandnisse Uber den Inhalt zu vermeiden.
Danach erfolgt die Auswahl des geeigneten Teilnehmerkreises. Die Teilnehmerzahl sollte sich
zwischen funf und zehn Personen bewegen. Werden zu wenige Personen beteiligt, kdnnen sich die
gruppendynamischen Effekte nicht geniigend entfalten, bei zu vielen Beteiligten kann es zu
Kommunikationsproblemen kommen. Weiterhin sollte Sorgfalt bei der Zusammensetzung der
Gruppe angewandt werden. Heterogene Gruppen (beispielsweise Beschéaftigte aus der
Fachabteilung, externe Projektteammitglieder, Beschaftigte der Zentralabteilung) haben den Vorteil,
dass sich verschiedene Sichtweisen des Problems erganzen und eine fachliche Kontrolle
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untereinander weniger stattfindet. Nicht zu empfehlen ist die gleichzeitige Teilnahme von Personen,
die sich in Uber- oder Unterordnungsverhiltnissen zueinander befinden, da die freie
Meinungsaullerung moglicherweise gehemmt sein kdnnte. Steht der Teilnehmerkreis fest, ist eine
rechtzeitige Information Uber das Thema vorzunehmen. Der Zeitansatz fur die Durchfiihrung der
Brainstorming-Sitzung (ohne Auswertung) sollte zwischen 10 und 30 Minuten liegen.

2. Durchfiihrung

Zu Beginn sollte bei Bedarf eine kurze, moglichst ungezwungene Vorstellungsrunde stattfinden, bei
der sich die teilnehmenden Personen kennen lernen kdnnen und erste Hemmnisse abgebaut
werden. Die moderierende Person sollte das Thema noch einmal erldutern, um letzte
Missverstandnisse (iber den Inhalt der Brainstorming-Sitzung auszurdumen. Weiterhin sollte der
Ablauf fiir diejenigen erklart werden, die zum ersten Mal an einer solchen Sitzung teilnehmen.
Danach beginnt die Moderation mit einer Stimulation der IdeendufRerung, indem so genannte , Lock-
oder Reizfragen” gestellt werden. Alle Ideen werden unabhangig davon, ob sie sinnvoll oder
unsinnig sind, direkt, moglichst fir alle sichtbar dokumentiert. Bewahrt hat sich hier die Nutzung
einer Tafel oder eines Flipchart, an der die Ideen in Form einzelner Kartchen befestigt werden. Es ist
moglich, dass durch die Visualisierung der Ideen die Ideenfindung angeregt wird. Kurz vor Ablauf
des geplanten Zeitrahmens sollte die moderierende Person alle bis dahin gedulRerten Ideen noch
einmal wiederholen.

3. Auswertung

Nachdem das eigentliche Brainstorming, also die Ideenfindung abgeschlossen ist, werden die
gesammelten Einfdlle zunachst auf Unklarheiten geprift und diese gegebenenfalls bereinigt. Erst
danach kénnen die Bewertung des Inhaltes und dessen kritische Priifung stattfinden. Dies geschieht
entweder in der Gruppe oder auch durch den Sitzungsleiter allein, wobei auch hier wieder gilt, dass
in einer heterogenen Gruppe eine fachliche Erganzung untereinander stattfinden kann. Eine Mdog-
lichkeit der Bewertung ist die Einteilung der gesammelten Losungsansatze in folgende Kategorien:
sofort realisierbar, mittelfristig realisierbar, unbrauchbar.

6.4.1.3 Bewertung

Vorteile:

e Die Methode liefert eine hohe Anzahl von Ideen und Lésungsvorschldgen in relativ kurzer Zeit.

e Sie stellt keine hohen Anforderungen an die Methodenkenntnisse der teilnehmenden Personen.
e Der Aufwand fir die Vorbereitung und Durchfiihrung ist gering.

Nachteile:

e Durch die groRe Menge der Ideen und deren Unstrukturiertheit folgt eine aufwandige
Nachbearbeitung.

e Nonverbale Kritik (Mimik, Gestik) wahrend der Durchfliihrung ist schwer zu unterbinden und kann
die Kreativitat beeinflussen.
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e Mogliche Versuche der Selbstdarstellung Einzelner kdnnen sich negativ auf die anderen
auswirken.

e Die Gefahr der Abschweifung vom Thema ist sehr groR.

6.4.1.4 Hinweise und Tipps aus der Praxis
e Essollte in jedem Fall eine Moderation vorgesehen werden (= Moderation).
e Hierarchische Abhdngigkeiten des Teilnehmerkreises miissen unbedingt beriicksichtigt werden.

e Brainstorming sollte in einer ungezwungenen und ungestorten Atmosphare durchgefihrt
werden.

e Es missen gentigend Hilfsmittel (Stifte, Flipchart, Karten etc.) bereitgestellt werden.

e Der Biorhythmus der teilnehmen Personen wirkt sich moglicherweise auf deren Kreativitat aus.
Brainstorming-Sitzungen sollten nicht zu friih am Morgen oder kurz nach Mittag stattfinden.

e Die Dokumentation sollte durch eine Person erfolgen, die nicht am kreativen Prozess beteiligt ist.

6.4.2 Brainwriting
(Methode 653, Collective-Notebook)

Brainwriting ist eine Abwandlung der Brainstorming-Methode, bei der die Ideen nicht verbal
gedullert, sondern schriftlich formuliert werden. Auch hier ist die Einhaltung bestimmter
Grundregeln notwendig:

e (Quantitat geht vor Qualitat, es sollen so viele Ideen wie moglich gefunden werden, ohne dass
diese direkt nach ihrem Sinngehalt gefiltert werden.

e Waihrend der Durchfihrung darf keinerlei Kritik oder Bewertung der Ideen stattfinden.

e Die geplante Zeit sollte voll ausgenutzt werden, ohne dass das Brainwriting vorher abgebrochen
wird.

6.4.2.1 Einsatzbereiche

Brainwriting eignet sich wie Brainstorming als Ideensuch- und Kreativitatstechnik besonders fir
einfach strukturierte Problemstellungen wahrend aller Phasen einer Organisationsuntersuchung,
weniger fir komplexe Problemstellungen. Die wahrend des Brainwriting gesammelten
Losungsansatze konnen mit Hilfe verschiedener = Bewertungsverfahren bewertet und sortiert
werden.

6.4.2.2 Verfahrensbeschreibung

Die Durchfiihrung einer Brainwriting-Sitzung ist formalisierter als beim Brainstorming, der Austausch
der Gedanken findet Gber vorher definierte Wege statt. Ideen werden nicht wie beim Brainstorming
einfach in den Raum gestellt. Dabei kénnen, je nach Bedarf, verschiedene Abwandlungen zum
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Einsatz kommen. Im Folgenden werden als Varianten die Methoden 653 und Collective-Notebook
betrachtet.

1. Vorbereitung

Beim Brainwriting ist die Themenstellung/das Problem prazise abzugrenzen und zu formulieren.
Fachlich heterogene Gruppen sind aufgrund ihrer verschiedenen Sichtweisen des Problems
vorteilhaft. Die hierarchischen Abhangigkeiten kdnnen beim Brainwriting allerdings vernachlassigt
werden, da durch die Schriftform und Anonymitat der Dokumentation die Zuordnung der Ideen zu
einzelnen Personen erschwert ist. Dies wirkt sich positiv auf die freie MeinungsaulRerung aus. Ist der
geeignete Teilnehmerkreis ausgewahlt, ist dieser rechtzeitig Gber das Thema zu informieren. Die
Zeitplanung fiir ein Brainwriting ist davon abhangig, welche Variante gewahlt wird, wie viele
Personen welche Anzahl von Ideen auf welchen Wegen untereinander austauschen sollen. Es ist in
jedem Fall ausreichend Zeit fiir das Ausformulieren der Gedanken vorzusehen.

1a. Methode 653: Die teilnehmenden Personen sitzen um einen grofRen Tisch. Bei sechs Beteiligten
und sechs Runden & jeweils circa finf Minuten ist mindestens eine halbe Stunde fiir die eigentliche
Ideensammlung (ohne Einfilhrung und Auswertung) einzuplanen. Zur Unterstlitzung der
Ideensammlung empfiehlt es sich, einen entsprechenden Erhebungsbogen vorzubereiten.

1b. Collective-Notebook: Da die teilnehmenden Personen die Ideensammlung fiir sich alleine
durchfihren, muss die Themenstellung schriftlich formuliert werden und mit Terminsetzung fiir die
Ricksendung oder den Austausch der Ideenblatter untereinander an die Beteiligten weitergegeben
werden.

2. Durchfiihrung

a. Methode 653: Zu Beginn erfolgt eine kurze Vorstellungsrunde der sechs Personen und Einflihrung
in das Thema im Rahmen der Moderation. Die Zeit pro Runde (sechs Runden insgesamt, da die auf
vorbereiteten Blattern notierten Ideen fiinf mal weitergegeben werden) sollte bei circa fiinf
Minuten liegen, so dass mindestens eine halbe Stunde fiir die eigentliche Ideensammlung (ohne
Einfihrung und Auswertung) einzuplanen ist. Jede Person erhilt ein Blatt Papier, auf dem sie in den
kommenden fiunf Minuten drei Ideen notieren soll. Nach Ablauf der Zeit geben alle ihr Blatt in einer
bestimmten Richtung an die Nachbarn weiter. Diese schreiben nun drei weitere Ideen auf diesen
Zettel. Diese ldeen konnen die Vorgangerideen ergidnzen oder variieren, dirfen aber auch
vollstandig andere, neue Ideen sein. Es herrscht kein Zwang, in jedes Kastchen etwas zu schreiben.
Wer keine Idee hat, lasst Kastchen frei. Das Ende ist erreicht, wenn alle Blatter von allen Beteiligten
bearbeitet wurden, in diesem Fall nach sechs Runden. Ist jeder Zettel einmal komplett
herumgewandert, hat das Team so in kiirzester Zeit bis zu 108 Ideen und Losungsansatze erarbeitet,
die abschlieRend ausgewertet werden kénnen. Es ist natiirlich auch moglich, die 653-Methode mit
mehr oder weniger als sechs Personen durchzufiihren. Eine Teilnehmerzahl von vier Personen sollte
jedoch nicht unterschritten werden.
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b. Collective-Notebook: Die teilnehmenden Personen treffen sich nicht zur gemeinsamen
Ideensammlung. Sie erhalten die Problemstellung schriftlich und haben nun einen vorgegebenen
Zeitraum (mehrere Tage bis Wochen, je nach Dringlichkeit des Problems), um ihre Ideen zu notieren.
Moglich ist auch, dass die gesammelten Ideen zur Ergdnzung an andere Beteiligte weitergeleitet
werden. Der Einsatz von DV-Anwendungen ist im Fall der Methode Collective-Notebook in Form der
Weiterleitung der Ideen per E-Mail oder als elektronisches Diskussionsforum durchaus denkbar und
vorteilhaft. Am Ende des definierten Zeitraumes senden alle Beteiligten ihre Ideen an den
Verantwortlichen.

3. Auswertung

Nach dem Sammeln der Ideen werden Unklarheiten durch Ricksprache mit den Beteiligten
bereinigt und es kann die Auswertung der Ergebnisse erfolgen. Fiir die Bewertung der Ideen stehen
verschiedene Bewertungsmethoden zur Verfligung. Eine Madglichkeit der Bewertung ist die
Einteilung der gesammelten Losungsansatze in folgende Kategorien: sofort realisierbar, mittelfristig
realisierbar, unbrauchbar.

6.4.2.3 Bewertung
Vorteile:

e Brainwriting ist unkompliziert durchzufiihren und erfordert wenig methodisches Wissen bei den
teilnehmenden Personen. Eine Moderation ist deshalb nicht erforderlich.

e Die gefundenen Ideen werden nicht direkt zerredet.
e Es wird eine hohe Anzahl von Ideen und Losungsvorschlagen in relativ kurzer Zeit geliefert.
e Der Aufwand fiir Vorbereitung und Durchfiihrung ist gering.

e Hierarchische Abhdngigkeiten zwischen den beteiligten Personen sind im Gegensatz zum
Brainstorming unbedeutend und vernachlassigbar.

e Auch zuriickhaltende Personen konnen Ideen ungestort &uBern, da die mogliche
Selbstdarstellung Einzelner unterbunden wird.

e Die moglichen Nachteile einer Gruppendiskussion (hoher Zeitaufwand, Spannungen im Team
etc.) werden vermieden.

Nachteile:

e Die Nachbearbeitung ist aufgrund der grofen Menge der Ideen und deren Unstrukturiertheit
aufwandig.

e Die Spontanitat der Beteiligten ist aufgrund des formalisierten Ablaufs eingeschrankt.
e Je nach Einsatzart kann eine starke Bindung an die Ideen des Vorgangers vorliegen.

e Die Schriftform fordert eher das logische Denken als die Kreativitat.
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6.4.2.4 Hinweise und Tipps aus der Praxis

Ein wichtiger Punkt bei der Methode 653 ist die Ruhe im Raum. Die Methode setzt voraus, dass
niemand spricht. Nachfragen wegen Unleserlichkeit sind hinderlich und sollten unterbleiben. Legen
Sie deshalb besonderen Wert auf eine gut lesbare Schrift. Grundvoraussetzung fir jeden kreativen
Prozess ist die strikte Trennung von Ideensammlung und Ideenbewertung.

6.4.3 Mind Mapping

Sowohl der Begriff als auch die Methode Mind Mapping wurden in den 1970er Jahren von Tony
Buzan gepragt. Er entwickelte eine Arbeits- und Darstellungsmethode, die sprachlich-logisches mit
intuitiv-bildhaftem Denken verbindet. Mind Mapping nutzt die volle Bandbreite der Fahigkeiten des
menschlichen Gehirns wie Wort, Bild, Zahl, Logik, Rhythmus, Farbe und rdumliches Bewusstsein und
wird dadurch zu einer duRerst wirkungsvollen Technik. Mind Maps enthalten das zu betrachtende
Hauptthema oder die Problemstellung als moglichst knapp formuliertes Schliisselwort oder Bild im
Zentrum. Nach auRen hin verzweigen sich verschiedene Hauptdste mit weiteren Unteréasten, die die
dazugehoérenden Informationen hierarchisch strukturiert darstellen. Eine Mind Map weist vier
grundlegende Eigenschaften auf:

e Der Gegenstand der Aufmerksamkeit kristallisiert sich im Zentrum.
e Die Hauptthemen des Gegenstands strahlen vom Zentrum in Form von Asten aus.

e Die Aste enthalten Schlisselbilder oder Schliisselworte, die auf eine mit dem Zentralthema
verbundene Linie geschrieben werden. Themen von untergeordneter Bedeutung werden als
Zweige, die mit Asten hoheren Niveaus verbunden sind, dargestellt.

e Die Aste bilden ein Gefiige miteinander verbundener Knotenpunkte.
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Beispiel:

interne Mitarbeiter Anderung der Aufgaben
externe Berater Kontinuierliche Verbesserung
Ausfiihrende
i wirtschaftliche Probleme
gemischte Teams Anlass

Technologiewandel

Erhebungstechniken Offentliche Kritik

Dokumentationstechniken

Analysetechniken Methoden

Bewertungstechniken Aufgabenkritik

Kreativtechniken L. Inhalt GPO
Organisations- o

untersuchung

Vorbereitung
Vor-

Arbeitsplatze

aufbauorientiert Hierarchien

15T-Aufnahme untersuchung )
Haupt- Ablaufphase Vorgehensweise p——
IST-Analyse untersuchung

ablauforientiert
\ (Prozesse)

S0LL-Konzeption,” Bericht

Umsetzung

Abbildung 23: Mind Map zum Thema Organisationsuntersuchung

6.4.3.1 Einsatzbereiche

Mind Maps, ,Gedachtnislandkarten”, konnen sowohl als strukturierende Dokumentationstechnik
(zur Aufarbeitung bekannter Informationen) als auch als Kreativitatstechnik zum Entwickeln neuer
Ideen eingesetzt werden. Strukturieren und optisch aufbereiten lassen sich beispielsweise
Informationen aus einer Dokumentenanalyse, aus Interviews oder Besprechungen. Auch zur
Visualisierung von Inhalten zum Zweck der Prasentation, etwa als Protokoll, sind Mind Maps sehr
gut geeignet. Als Kreativtechnik ist Mind Mapping anwendbar zur Entwicklung von
Probleml6sungswegen oder zur Projektplanung. Mind Mapping als Dokumentations- und
Kreativtechnik ist grundsatzlich geeignet, sowohl von Einzelnen als auch in Gruppen (= Workshop)
eingesetzt zu werden. Dariber hinaus lassen sich Mind Maps auch in Kombination mit anderen
Kreativitatstechniken einsetzen, zum Beispiel zum Sortieren von Ergebnissen einer Brainstorming-
Sitzung.

6.4.3.2 Verfahrensbeschreibung

Zur ldeensammlung kann dem Mind Mapping eine Brainstorming-Sitzung vorgeschaltet werden.
Dies ermoglicht eine nicht von strukturellem und logischem Denken eingeschrankte, kreative
Ideensammlung. Um die gesammelten Ideen in einem zweiten Schritt zu strukturieren und zu
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klassifizieren, aber auch um eventuelle Fehler aufzudecken und weitere Assoziationen zu
entwickeln, folgt auf die Ideensammlung die Erstellung einer Mind Map. Dabei wird das Hauptthema
oder die zentrale Problemstellung in das Zentrum gerlickt, reprasentiert durch ein Wort, ein Bild
oder ein Symbol. Vom Zentrum aus werden in alle Richtungen Aste abgeleitet, welche den priméaren
Ideen zum Thema entsprechen. Diese Hauptdste verzweigen sich immer tiefer, die Unteraste und
Zweige reprasentieren weitere Gedanken. Ideen oder Gedanken werden stets Uber Schliisselworte,
Bilder oder Symbole dargestellt. Zusatzliche Querverbindungen ("Assoziationen") zwischen Zweigen
konnen durch Pfeile dargestellt werden.

6.4.3.3 Bewertung
Vorteile:

e Die Zusammenarbeit logischer und kreativer Elemente optimiert die Leistung des menschlichen
Gehirns.

e Die Verwendung von Bildern und Symbolen fordert das Erinnerungsvermogen, was zu einem
erhohten Verstehens- und Lerneffekt flihrt.

e Die Struktur einer Mind Map erlaubt es, neue Informationen leicht und ohne Verlust der
Ubersichtlichkeit einzufiigen.

e Die kompakte Darstellung ermoglicht es, viele Informationen gut strukturiert und fir andere
leicht verstandlich aufzubereiten.

Nachteile:

e Die bestiandige Strukturierung der Gedanken kann die Kreativitit hemmen, welche fir die
Entwicklung von Ideen bendtigt wird.

6.4.3.4 Hinweise und Tipps aus der Praxis

e Ein optimales Ergebnis wird erzielt, wenn Mind Mapping als Kreativitdts- und
Dokumentationstechnik auf eine Ideensammlung durch Brainstorming oder -writing folgt.

e Eine Gruppe sollte nicht zu groR gewdahlt werden, da ansonsten Kommunikationsprobleme
auftreten konnen. Ferner muss eine moderierende Person (= Moderation) darauf achten, dass
alle Beteiligten gleichermaRen die Moglichkeit erhalten, ihre Ideen einzubringen.

6.4.3.5 DV- Unterstiitzung

Mind Mapping als Methode hat mittlerweile einen breiten Anwenderkreis gefunden, weshalb auch
diverse kostenpflichtige und auch kostenfreie (Freeware) Anwendungen und Werkzeuge fir alle
gangigen Betriebssysteme auf dem Softwaremarkt angeboten werden.

e Kostenpflichtige Software (exemplarische, wertneutrale Aufzdhlung):
- MindManager http://www.mindjet.com/de-DE/products/overview.aspx

- Cognitive-tools.de http://www.cognitive-tools.de
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- Mindmap-Software eminec MYmap http://www.eminec.com

e Freie Software (exemplarische, wertneutrale Aufzdhlung):

- View Your Mind http://www.insilmaril.de/vym/

- ThinkGraph http://www.thinkgraph.com/english/index.htm

6.4.4 Morphologischer Kasten (morphologische Matrix)

Der morphologische (Morphologie = Lehre des geordneten Denkens) Kasten oder die
morphologische Matrix sind kreativ-analytische Techniken. Das betrachtete Problem wird dabei in
moglichst viele Teilaspekte (Einflussparameter) zerlegt und mehrdimensional klassifiziert. Jeder
Teilaspekt des Gesamtproblems kann verschiedene Auspragungen (Gestaltungsmoglichkeiten)
besitzen. Daher werden fiir jeden Teilaspekt alle denkbaren Losungen gesucht. Diese werden in
einer Matrix dargestellt und zur Ableitung einer Gesamtlosung systematisch miteinander
kombiniert. Aus der Kombination der Einzelldsungen entsteht eine Vielzahl von Lésungsvarianten.

Beispiel: Durchfiihrung einer Personalbedarfsermittlung

Dimension/ Merk-

Auspragung
mal
Vorgehen e Vollerhgbung e __ Stichprobe
—
Erhebung der Ta- e Ein e Fragebogen
tigkeiten views
e Selbst- o Zeitaufnah- e laufzettel
aufs sches me
Erhebung der Zei- mit b Schéatzen
ten der Multi
mentaufnah- \
me
Ausfiihrende ° |nte"rnfa Be- e externe Be- e gemischtes
schaftigte rater Team

Tabelle 78: Beispiel morphologische Matrix

6.4.4.1 Einsatzbereiche

Morphologische Techniken sind dazu geeignet (iber die Problemanalyse alle relevanten Aspekte
eines Problems vollstandig zu betrachten und verschiedene Losungsalternativen auch fiir komplexe
Probleme zu erarbeiten.
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6.4.4.2 Verfahrensbeschreibung

1. Problemdefinition und -analyse

Das Problem wird definiert, analysiert und in wesentliche Dimensionen beziehungsweise Teilaspekte
zerlegt. Dabei ist darauf zu achten, dass die Dimensionen unabhdngig voneinander und
operationalisierbar sein mussen.

2. Bestimmung der Merkmale

Den Dimensionen wird ein Schlisselwort/Merkmal zugeordnet, welches anschlieBend in die erste
Spalte einer Matrix Ubertragen wird. Die aus Komplexitatsgriinden maximal zehn ausgewahlten
Merkmale sollen auf alle moglichen Losungsvarianten zutreffen und fiir das Gesamtproblem
relevant sein. Dieser Schritt ist der kritischste und kann durch den Einsatz weiterer
Kreativitatstechniken wie Mind Mapping unterstitzt werden.

3. Bestimmung méglicher Merkmalsausprégungen

Fir jedes Merkmal werden nun die moglichen Auspragungsformen bestimmt und in die Matrixfelder
rechts neben dem zugehdrigen Merkmal eingetragen. Ergeben sich in diesem Schritt zu viele
Merkmalsauspragungen, die sich nicht mehr einfach tiberblicken lassen, kann durch die Zerlegung in
Teilmatrizen die zu hohe Komplexitat reduziert werden.

4. Festlegung der méglichen Lésungswege durch Kombination

Jede mogliche Kombination einzelner Merkmalsauspragungen wird in der Matrix durch Pfeile
miteinander verbunden. Dabei entstehen verschiedene Losungswege fir das Gesamtproblem, die
anschlieBend geprift und bewertet (= Bewertungsverfahren) werden kénnen.

6.4.4.3 Bewertung
Vorteile:

e Die systematische Zerlegung von Problemen fordert die Fahigkeit Problemstrukturen zu
erkennen.

e Durch analytisches Vorgehen kénnen auch komplexe Probleme erfasst und Losungswege
gefunden werden.

o Alle Aspekte des Problems werden in die Losungssuche einbezogen.

e Eventuelle Schwachen einer vorhandenen Losungsalternative werden bei der Problemanalyse
erkannt.

e Durch die systematische Herangehensweise kdnnen auch Lésungsalternativen ermittelt werden,
die nicht offensichtlich sind.
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Nachteile:
o Der Ideenfluss kann durch das systematisch, logische Vorgehen begrenzt werden.

e Eine moglicherweise hohe Zahl von Kombinationsmdéglichkeiten wirkt verwirrend und erhéht den
Aufwand fir die Bewertung der Alternativen.

6.4.4.4 Hinweise und Tipps aus der Praxis

e Bei komplexen Problemen ist es zweckmaRig, in einer Gruppe mit maximal zehn Personen zu
arbeiten, um die Vielseitigkeit der L6sungen zu férdern (= Workshop).

e Bei der Suche nach Ausprdagungen zu den erarbeiteten Merkmalen kann der Einsatz von
unbeteiligten Personen vorteilhaft sein, welche die urspriingliche Aufgabenstellung noch nicht
kennen und entsprechend unvoreingenommen sind.

6.4.5 Prasentationstechnik

Prasentationstechniken dienen in erster Linie der Visualisierung der Informationen eines Vortrages.
Die Adressaten des Vortrages nehmen die dargebotenen Informationen nicht nur Gber das Gehor
sondern zusatzlich visuell auf. Das hat zur Folge, dass Inhalte besser verstanden werden und sich
auch besser einpragen. Dariiber hinaus helfen Prasentationstechniken, einen Vortrag interessanter
und ansprechender zu gestalten. Eine Prasentation kann verschiedene Ziele verfolgen. Intention der
vortragenden Person kann zum einen die Information eines Adressatenkreises sein, zum anderen
kann eine Prdsentation natlrlich auch dazu dienen, die Zielgruppe von einer Losungsalternative
oder einer Idee zu Uberzeugen. Das Ziel einer Prasentation hat Einfluss auf den Inhalt und den
Aufbau einer Prasentation und deren Vortragsweise. Fiir eine Prasentation kdnnen verschiedene
Medien eingesetzt werden, zum Beispiel Flipchart, Pinnwand und Beamer.

6.4.5.1 Einsatzbereiche

Prasentationstechniken kommen zum Einsatz, wenn einem Adressatenkreis Informationen oder
Sachverhalte anschaulich vermittelt werden sollen. Bei einer Organisationsuntersuchung kénnen
Prasentationstechniken in verschiedenen Phasen eingesetzt werden: zur visuellen Unterstiitzung
von Informationsveranstaltungen fir den Untersuchungsbereich, zur Information des
Lenkungsausschusses, bei der Berichtsprasentation, bei Besprechungen und Workshops (intern und
extern).

6.4.5.2 Verfahrensbeschreibung

1. Planung/Vorbereitung

Bevor Informationen mit Hilfe einer Prdsentation vorgestellt werden, ist eine Analyse der
Vortragssituation erforderlich. Sie hilft dabei, die Informationen zielgerichtet und
zielgruppengerecht aufzubereiten. Dabei sind folgende Aspekte zu beachten:
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e Adressaten:

e Wer wird die Zielgruppe, der Adressatenkreis der Prasentation sein? (beispielsweise
Beschéftigte, Lenkungsausschuss, Behdrdenleitung)

e Was wissen die Zuhorer bereits tiber das Thema?

e Welche Einstellungen gibt es zum Thema?

o Wie ist die Erwartungshaltung?

e Welchen Nutzen sollen die Zuhérer aus dem Vortrag ziehen?

e Was konnte von besonderem Interesse sein?

e Prasentationsziel:
e Erfolgt die Prasentation ausschlielich mit dem Ziel der Information der Adressaten?

e Soll die Zielgruppe auBerdem von einem Sachverhalt (beispielsweise Losungsalternative,
Idee, Notwendigkeit der Durchfiihrung) iberzeugt werden?

e Rahmenbedingungen der Prasentation:
e Welche Medien/ Prasentationstechniken kdnnen zum Einsatz kommen?

e Welchen zeitlichen Umfang darf die Prasentation haben?

Sind die Rahmenbedingungen der Prasentation erfasst und gewdirdigt, kann die Erstellung der
Prasentation erfolgen. Werden als Prasentationsmedium zur visuellen Unterstiitzung des Vortrages
Flipchart oder Pinnwand gewahlt, empfiehlt sich die Erarbeitung eines Manuskripts. Dieses dient als
Unterstilitzung, da es Inhalt und Ablauf der Prasentation vereinfacht und strukturiert darstellt. Den
Vortragenden hilft das Manuskript dabei, den roten Faden der Pradsentation zu behalten und
wichtige Informationen nicht zu vergessen. Hierbei sollte aber darauf geachtet werden, dass das
Manuskript tatsachlich nur als Hilfestellung verwendet und dessen Inhalt nicht nur abgelesen wird.
Bei Prasentationen mittels Overheadprojektor oder Laptop mit Beamer ist ein Manuskript nicht
notwendig, da die vorbereiteten Folien die Funktion der Gedankenstlitze Gbernehmen. Flipchart
beziehungsweise Pinnwand kdnnen zusatzlich eingesetzt werden, um etwa die Entwicklung oder
Herleitung eines Gedankens parallel zur Prasentation zu veranschaulichen oder ad hoc auf Fragen
eingehen zu kdnnen.

Grundsatzlich sollte eine Prasentation in einen Eroffnungsteil, einen Hauptteil und einen
Abschlussteil gegliedert werden. Der Eroffnungsteil soll auf den Inhalt der Prdsentation hinleiten
und eine Beziehung zwischen den Vortragenden und dem Publikum aufbauen. Zu diesem Zweck
stellen sich die vortragenden Personen kurz vor und geben einen Uberblick iiber Ziel, Inhalt und
Ablauf der Prasentation. Im Hauptteil der Prasentation wird der eigentliche Inhalt vorgetragen. Es
liegt im Ermessen der Vortragenden, ob Fragen des Publikums wahrend des Vortrags oder erst nach
deren Anschluss zugelassen werden sollen. Bei eingeworfenen Fragen besteht die Gefahr, dass der
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Vortrag abschweift, die vortragende Person aus dem Konzept gebracht wird oder der vorgesehene
Zeitrahmen nicht mehr eingehalten werden kann. Der Abschlussteil der Prasentation enthélt eine
Zusammenfassung der Informationen, mogliche Empfehlungen oder Perspektiven und den Dank an
das Publikum.

2. Durchfiihrung

Neben dem eigentlichen Inhalt der Prasentation sollten Vortragende noch weitere Aspekte
beachten, die zum Erfolg oder Misslingen der Prasentation beitragen kdnnen:

Zeitplan: Die Verfligbarkeit geeigneter Raumlichkeiten und der vorgesehenen technischen
Hilfsmittel muss frihzeitig geklart werden. Es ist hilfreich, sich schon im Vorfeld der Prasentation mit
den Raumlichkeiten vertraut zu machen. Die vortragenden Personen sollten friihzeitig vor Beginn
der Prasentation vor Ort sein, um sich vom Vorhandensein und der Funktionsfahigkeit der
Hilfsmittel zu Uberzeugen beziehungsweise die mitgebrachten Hilfsmittel in Ruhe aufbauen zu
kénnen. Der Ablauf der Prasentation richtet sich nach dem erarbeiteten Schema, von dem auch nur
bedingt abgewichen werden sollte, da sonst die Gefahr besteht, den roten Faden zu verlieren und
wichtige Inhalte zu vergessen. Der vorgegebene Zeitrahmen sollte in jedem Fall eingehalten werden.

Sprache: Die sprachliche Gestaltung der Prasentation beeinflusst malRgeblich deren Verstandlichkeit
und das Interesse der Zuhoérer am Vortrag. Hier sind eine deutliche Aussprache in der
angemessenen Lautstarke und moglichst kurze Satze wichtig. Eine abwechslungsreiche Wortwahl,
variierende Lautstarke, Betonung und ein angemessenes Redetempo helfen, die Aufmerksamkeit
des Publikums zu erhalten.

Mimik: Standiger Blickkontakt zum Publikum erméglicht es den Vortragenden, die Reaktionen der
Zuhorer zu verfolgen und gegebenenfalls darauf zu reagieren. Tauchen etwa fragende Blicke auf, ist
es ratsam eine Zwischenerklarung einzufligen oder bestimmte Sachverhalte ndher zu erldutern.
Generell sollte der Gesichtsausdruck des Vortragenden ruhig und freundlich sein und Interesse am
Thema widerspiegeln.

Gestik: Uber verschiedene Gesten kénnen Ansichten unterstrichen und betont werden. Unkoordi-
nierte oder Ubertriebene Gestikulation sollte vermieden werden, da sie die Autoritat und Glaubwdir-
digkeit der Vortragenden negativ beeinflussen kann. Die Kérperhaltung als nonverbale Ausdrucks-
moglichkeit verrat viel Gber die Person der Vortragenden und beeinflusst unterbewusst die Zuhorer.
Es sollte eine lockere, aber nicht zu legere Képerhaltung eingenommen werden, die weder Arroganz
noch Desinteresse an den Zuhoérern widerspiegelt. Auf angemessene Kleidung sollte geachtet wer-
den.

Gestaltung, Visualisierung der Inhalte: Wesentlichen Einfluss auf die Verstandlichkeit der Prdsenta-
tion und den Lerneffekt bei den Zuhorern hat die visuelle Aufarbeitung der Inhalte. Die durch die
technische Entwicklung am weitesten verbreiteten Prasentationstechniken sind Overheadfolien
oder Bildschirmprasentationen. Bei der Gestaltung der Folien sind einige wichtige Regeln zu
beachten:
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e Wahl der SchriftgroRe (je nach RaumgréRe und Folieninhalt zwischen 18 und 48 pt), Folien nicht
mit Inhalten Gberfrachten (Beschrankung pro Folie auf maximal acht Hauptpunkte), Inhalte wann
immer moglich graphisch darstellen oder unterstiitzen (Diagramme, Modelle,...), Verwendung
von Stichpunkten und Schlisselwoértern (wenn moglich, keine ausformulierten Satze), nur Inhalte
auf Folien bringen, die auch erldutert werden, nicht den gesamten Vortragsinhalt auf den Folien
darstellen, sonst entsteht ein ,Vorlese-Effekt”, sparsame, konstante Verwendung von Farben
und Effekten.

Sofern Fragen nicht wahrend der Prasentation zugelassen werden, sollte dem Publikum nach dem
Abschluss der Prasentation genligend Zeit fir Fragen, Anmerkungen und Anregungen gegeben
werden. Diese kdnnten auch Anhaltspunkte flir Verbesserungen der nachsten Prdsentation liefern.
Ist die Beantwortung der Fragen nicht unmittelbar moglich, kann dies auch auBerhalb der
Prasentation nachgeholt werden.

3. Nachbereitung

Um die eigene Prasentationstechnik standig zu verbessern, sollte eine durchgefiihrte Prasentation in
allen Aspekten (Zeiteinhaltung, Reaktion auf Fragen, Ablauf etc.) kritisch reflektiert und eventuelle
Verbesserungsmoglichkeiten herausgearbeitet werden.

6.4.5.3 Bewertung verschiedener Prasentationstechniken

sukzessiver Aufbau der Informatio- Transport
nen moglich eingeschrankte Wiederverwendbar-
vorbereitet oder spontan méglich keit
Flipchart . . - .
flexibel und erweiterbar aufwandig zu dokumentieren
Gruppe kann mitarbeiten hoher Papierverbrauch
wenig Vorbereitungsaufwand
sukzessiver Aufbau der Informatio- Transport
nen moglich hoher Papierverbrauch
APbiIdung kpmplexer Zusammen- eingeschriankte Wiederverwendbar-
Pinnwand hénge moglich keit
Elemente vorbereitet oder spontan aufwindig zu dokumentieren
flexibel und erweiterbar
Gruppe kann Bild selbst erarbeiten
spontan einsetzbar fixer Platz im Raum
auch als Magnetflache verwendbar nicht transportabel
Whiteboard Bild leicht anderbar meist unsauberes Bild
eingeschrankte Wiederverwendbar-
keit
aufwéandig zu dokumentieren
Notebook und Vorbereitung im Vorfeld durch Vorbereitung im Vorfeld wenig
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Beamer flexibel

e auch als Handout verwendbar

e  Wiederverwendbarkeit e  Gefahr der zu kleinen Schrift

e beliebiger Farbeinsatz méglich e Helligkeit stort bei Prasentation

e geeignet fir groRe Gruppen o Gefahr der Ubersattigung

e animierbar (bewegte Bilder) e technisches Versagen moglich

e Fotos und Videos méglich e hoher Vorbereitungsaufwand

e  Fernsteuerung einsetzbar e Gefahr der Automatisierung

e  Showeffekte kdnnen Inhalt Giberla-
gern

e fordert Konsumhaltung des Publi-
kums

Tabelle 79: Moderationstechniken und Hilfsmittel

6.4.5.4 Hinweise und Tipps aus der Praxis

Beim Einsatz elektronischer Medien ist unbedingt deren Funktionstlichtigkeit zu testen und zwar
zeitig genug, um notfalls auf andere Présentationstechniken (beispielsweise Ubertragung der
Bildschirmprasentation auf Folien) ausweichen zu konnen. Es empfiehlt sich, immer einen
,Notfallplan“ zu haben, da unerwartete Schwierigkeiten verschiedener Art auftreten kénnen (zum
Beispiel fehlende Stromanschliisse, Gerateausfall, Erkrankung der Vortragenden). Trotz intensiver
Vorbereitung bleibt also eine gewisse Flexibilitdt ein wichtiger Faktor fiir das Gelingen einer
Prdsentation.

6.5 Verfahren zur Wirtschaftlichkeitsuntersuchung

Die wahrend Organisationsuntersuchungen entwickelten moglichen Losungsansdtze kdnnen bei
Umsetzung finanzwirksame MaRnahmen (nach § 7 Bundeshaushaltsordnung) bedeuten. Dies ist
beispielsweise der Fall, wenn Investitionen getéatigt werden mussen (z. B. Einfihrung neuer IT). In
der betriebswirtschaftlichen Literatur werden die Verfahren der Wirtschaftlichkeitsuntersuchung
unter dem Stichwort Investitionsrechnung subsumiert. Finanzwirksame MaBnahmen missen
zwingend einer umfassenden Wirtschaftlichkeitsuntersuchung unterzogen werden, in die alle
relevanten Aspekte einzubeziehen sind, um zu einem sachgerechten Ergebnis zu gelangen. Zu
diesem Zweck stehen unterschiedliche Verfahren zur Verfligung, die im Folgenden beschrieben
werden. Weitere Ausfihrungen zu diesem Thema kdénnen auch dem Anhang der Allgemeinen
Verwaltungsvorschriften zu § 7 Bundeshaushaltsordnung (Arbeitsanleitung'® Einfiihrung in
Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen) entnommen werden.

1% Die Arbeitsanleitung ist fiir die praktische Durchfiihrung einzelwirtschaftlicher Untersuchungen bestimmt. Anhand von Beispielen und

Mustern werden die Schritte einer Wirtschaftlichkeitsuntersuchung dargestellt. Darliber hinaus werden Fachbegriffe erldutert. Die
Arbeitsanleitung soll der Umsetzung des Grundsatzes der Wirtschaftlichkeit in der Verwaltung (§ 7 BHO) dienen und stellt ein Angebot
dar, das die Vorgaben fiir wirtschaftliches Handeln in der Verwaltung verbessern soll.
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6.5.1 AQuantitative Verfahren

Die quantitativen Verfahren der Wirtschaftlichkeitsuntersuchung dienen der Bewertung und
Entscheidungsfindung, wenn die finanziellen Auswirkungen alternativer Mallnahmen mengenmafig
bezifferbar sind. Innerhalb der quantitativen Verfahren (auch: Verfahren der Investitionsrechnung)
kann noch einmal in statische und dynamische unterschieden werden. Wahrend statische
Investitionsrechnungsverfahren mit Durchschnittswerten rechnen, wird bei den dynamischen
Verfahren davon ausgegangen, dass bei einer Investition Auszahlungen und Einzahlungen zu
unterschiedlichen Zeitpunkten wahrend der Nutzungsdauer in unterschiedlicher Héhe anfallen und
deshalb abgezinst werden missen. Nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick Uber die
guantitativen Verfahren:

e  Kostenvergleichsrechnung e Kapitalwertmethode
Verfahren ) o ] o

e statische Amortisationsrechnung e dynamische Amortisationsrechnung

e relativ geringer Informationsbedarf e groRer Realitdtsbezug, da Alternativen
Vorteile e einfach durchzufiihren Uber die gesamte Nutzungsdauer be-

trachtet werden
e zeitlicher Anfall relevanter Rechen- e hoher Informationsaufwand aufgrund
groRen wird nicht berlicksichtigt periodengerechter Zuordnung der Zah-

Nachteile lungen

e Daten in der Zukunft miissen prognos-
tiziert werden (unsicher)

o kleinere Investitionen mit wenigen e komplexe Investitionsentscheidungen

Ei .
jEsatieshist Abhangigkeiten

Tabelle 80: Ubersicht Verfahren der Investitionsrechnung

6.5.1.1 Einsatzbereiche

Quantitative Verfahren der Investitionsrechnung eignen sich dann, wenn fir finanzwirksame
Malnahmen mehrere Losungsalternativen bei der Soll-Konzeption zur Auswahl stehen oder eine
oder mehrere Alternativen mit dem Ist-Zustand verglichen werden sollen. Voraussetzung fiir die
Anwendung quantitativer Bewertungsmethoden ist das Vorhandensein moglichst exakter
monetdarer Daten der Investitionsauswirkungen der zu vergleichenden Alternativen. Es muss
bezifferbar sein, welche Einzahlungen und Auszahlungen beziehungsweise Kosten in welcher Hohe
und in welchem Jahr mit der Investition verbunden sind. Die nach Auffassung des
Bundesministeriums der Finanzen und des Bundesrechnungshofes primar zu nutzende quantitative
Bewertungsmethode ist die = Kapitalwertmethode.

6.5.1.2 Kostenvergleichsrechnung

Die Kostenvergleichsrechung gehoért zu den statischen Verfahren der Investitionsrechnung, bei
denen Durchschnittswerte als RechengrofRen verwendet werden. Der zeitliche Verlauf des Anfalls
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der Kosten bleibt unbericksichtigt. Wie bereits der Name andeutet, werden in der
Kostenvergleichsrechnung die Kosten alternativer Losungsvorschlage miteinander verglichen, um so
die kostenglinstigste Variante zu ermitteln. Dabei werden grundsatzlich die Kosten je
Leistungseinheit (beispielsweise bearbeiteter Vorgang) oder die Kosten eines bestimmten
Zeitraumes  (beispielsweise  Haushaltsjahr) fir den  Vergleich  herangezogen. Die
Kostenvergleichsrechnung eignet sich aufgrund ihrer beschrankten Aussagekraft nur fir
Malknahmen mit geringer finanzieller Bedeutung und ohne langfristige Auswirkungen. Im
Wesentlichen werden zwei Verfahren zur Kostenvergleichsrechnung unterschieden:

e Kostenvergleichsrechnung auf Teilkostenbasis (Einbeziehung entscheidungsrelevanter
Kostenarten)

e Kostenvergleichsrechung auf Vollkostenbasis (Einbeziehung aller Kostenarten)

In der Praxis werden Kostenvergleichsrechnungen haufig auf Teilkostenbasis durchgefiihrt.
Hintergrund ist, dass es beim Vergleich auf Vollkostenbasis immer wieder zu Problemen bei der
Ermittlung der tatsadchlich anfallenden Kosten, beispielsweise nicht direkt zurechenbarer
Gemeinkosten, kommt.

6.5.1.2.1 Verfahrensbeschreibung

1. Erfassung der Einmalkosten

Bei den Einmalkosten der Investition handelt es sich um die Anschaffungs- oder Investitionskosten,
die einmalig durch die Einfihrung einer Losungsalternative entstehen. Diese Kosten missen anteilig
auf die gesamte Nutzungsdauer verteilt werden, da in der Kostenvergleichsrechnung eine
Durchschnittsperiode betrachtet wird.

Berechnung der kalkulatorischen (linearen) Abschreibung: Durch kalkulatorische Abschreibungen
wird die Wertminderung eines Arbeits- oder Betriebsmittels, die durch dessen Nutzung verursacht
wird, auf dessen Nutzungsdauer verteilt.

Anschaffungskosten — realisierbarerRestwert

Abschreibungsbetrag = Nu g
utzungsdauer

Berechnung der kalkulatorischen Zinsen: Kalkulatorische Zinsen entstehen durch die Bindung des fir
die Investition eingesetzten Kapitals. Die Hohe der Kalkulationszinssatze  fir
Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen kénnen dem regelmaRig vom Bundesministerium der Finanzen
herausgegebenen Rundschreiben zu den Personalkostensatzen, den Sachkostenpauschalen eines
Arbeitsplatzes und den Kalkulationszinssatzen entnommen werden.
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Anschaffungskosten -+ realisierbarer Restwert  Kalkulationszinssatz
2 100

kalkulatorische Zinsen =

2. Erfassung der laufenden Kosten der Durchschnittsperiode

Zu den laufenden Kosten zahlen Personal- und Sachkosten. Die Ermittlung kann vereinfacht durch
die Verwendung von Personalkostensdtzen und Sachkostenpauschalen (hier zum Beispiel die
regelmalig aktualisierten Personalkostensatze des Bundesministeriums der Finanzen) erfolgen. Sind
die Losungsalternativen mit unterschiedlichen Leistungsmengen verbunden, muss eine
Vergleichsbasis geschaffen werden. Es miissen die laufenden Kosten fiir eine Leistungseinheit
errechnet werden, um ein aussagefahiges Ergebnis zu erhalten. Die gesamten laufenden Kosten sind
dazu durch die Leistungseinheiten der Durchschnittsperiode zu dividieren.

Beispiel: Fiir L6sungsalternative A fallen pro Periode laufende Kosten in Héhe von 20.000 € an. Die
Leistungsmenge betrégt 1.000 Stiick. Die Stiickkosten betragen also 20 €. Die Alternative B
verursacht laufende Kosten von 16.000 € in der betrachteten Periode. Die Leistungsmenge pro
Periode betréigt 750 Stiick. Die Stiickkosten betragen also 21,30 €. Werden die laufenden Kosten
nicht in Relation zu den Leistungsmengen betrachtet, kénnte es in diesem Fall zu einer
Fehlentscheidung kommen, da die gesamten laufenden Kosten bei Alternative B zwar geringer sind

als bei Alternative A, die Stiickkosten aber gréfSer.

3. Ergebnisermittlung

Die Einmalkosten der Periode und die laufenden Kosten der Periode werden addiert und bilden die
Gesamtkosten der verschiedenen Losungsalternativen. Diese Gesamtkosten werden miteinander
verglichen. Die Alternative mit den geringeren Gesamtkosten ist zu favorisieren.

6.5.1.3 Kapitalwertmethode

Bei der Kapitalwertmethode handelt es sich um ein Verfahren zur dynamischen
Investitionsrechnung. Sie bericksichtigt alle mit einer Investition verbundenen Zahlungen und misst
die Vorteilhaftigkeit der geplanten MalRnahme. Es wird (anders als bei der
Kostenvergleichsrechnung) davon ausgegangen, dass bei einer Investition Auszahlungen und
Einzahlungen (ber die gesamte Nutzungszeit verteilt in unterschiedlicher Hohe anfallen.
Auszahlungen, die zu Beginn der Umsetzung von Investitionsvorhaben anfallen, sind aufgrund der
Verzinsung hoher zu bewerten als Auszahlungen, die erst gegen Ende des betrachteten Zeitraumes
anfallen. Deshalb werden bei der Kapitalwertmethode alle Einzahlungen und Auszahlungen des
Nutzungszeitraumes auf den Gegenwartswert abgezinst und so die Vergleichbarkeit der
verschiedenen Alternativen erreicht. Voraussetzung fiir die Aussagekraft der Kapitalwertmethode
sind verlassliche Informationen Uber die zu erwartenden Auszahlungen und Einzahlungen.
Besonders bei langer Nutzungsdauer konnen hierbei Unsicherheiten bei der Prognose fir die
Berechnung entstehen. Eventuell sollte die Methode dann durch die Nutzwertanalyse erganzt oder
ersetzt werden.
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6.5.1.3.1 Einsatzbereiche

Die Kapitalwertmethode eignet sich insbesondere zur Entscheidung zwischen alternativen Lésungs-
wegen, wenn die damit verbundenen Einzahlungen und Auszahlungen unterschiedlich tiber die Nut-
zungszeit verteilt sind.

6.5.1.3.2 Durchfiihrung

Die Berechnung des Kapitalwertes beinhaltet die Erfassung der einmaligen und laufenden jahrlichen
Einzahlungen und Auszahlungen der alternativen Losungswege. Bei der Betrachtung von
Alternativen ist auch die Fortfiihrung des Ist-Zustandes zu bericksichtigen, sofern diese eine
sinnvolle Losung darstellt. Der jeweilige Kapitalwert einer Losungsalternative ldsst sich mit Hilfe der
folgenden Formel berechnen:

n ot K — Kapitalwert
K= ;(Et - At) -(1+1) E. — Einzahlungen am Ende der Periode t
A — Auszahlungen am Ende der Periode t
i — Kalkulationszinsful}
t — Periode (t=0,1,2,...,n)
n — Nutzungsdauer des Investitionsobjektes

Der Ausdruck (1+1i)™" wird Abzinsungsfaktor'”” genannt. Mit Hilfe eines Kalkulationszinssatzes wird
berechnet, welchen Wert eine zukiinftige Zahlung zum gegenwartigen Zeitpunkt hat (i.S.v.: Welcher
Betrag misste heute angelegt und verzinst werden, damit in der Zukunft diese Auszahlung getatigt
werden kann?) Die Kalkulationszinssatze gemaRR der ,Arbeitsanleitung Einflihrung von
Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen” (Anhang der Allgemeinen Verwaltungsvorschriften zu § 7
Bundeshaushaltsordnung) werden regelmafig mit dem BMF-Rundschreiben zu den
Personalkostensatzen und der Sachkostenpauschale eines Arbeitsplatzes in der Bundesverwaltung
veroffentlicht.

In dynamischen Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen wird empfohlen, grundsatzlich den nominalen
Zinssatz zu verwenden, wobei fir alle zukiinftigen Ein- und Auszahlungen die kiinftige
Preisentwicklung bericksichtigt werden muss, sofern die Preisentwicklung nicht abzuschatzen ist,
werden die Preise des Basisjahres zu Grunde gelegt und der reale Zinssatz verwendet. Im Vorfeld
der Berechnung ist es erforderlich, die aktuell geltenden Regelungen des BMF-Rundschreibens
insbesondere fiir dort beschriebene Ausnahmen einzubeziehen.

Ist der errechnete Kapitalwert einer Investition gleich null, wird durch die Investition genau die
Kapitalverzinsung erreicht, das eingesetzte Kapital ist zurlickgeflossen. Erst ab einem Kapitalwert
groRer null, ist die Investition jedoch wirtschaftlich. Werden verschiedene Losungsalternativen
verglichen, ist die Alternative mit dem héchsten positiven Kapitalwert wirtschaftlich am sinnvollsten.

1% Dieser kann der Tabelle 1.1 der Arbeitsanleitung , Einfiihrung in Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen” des BMF entnommen werden.
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In den Fallen, in denen fir alle Alternativen negative Kapitalwerte ermittelt werden (bspw. auf
Grund fehlender Einzahlungen), ist diejenige Losungsalternative mit dem betragsmaRig niedrigsten
Kapitalwert vorteilhafter. Da diese Konstellation in der 6ffentlichen Verwaltung einen Regelfall
darstellt, wird diese im nachfolgenden Beispiel aufgegriffen. Sofern die verschiedenen Losungsalter-
nativen nicht mit qualitativ dhnlichen Eigenschaften ausgestattet sind oder monetdre Aspekte nicht
im Kapitalwert erfasst wurden (z. B. weil Einsparungen nicht im eigenen Haushalt wirksam werden),
muss zusatzlich ein qualitatives Verfahren zur Anwendung kommen. Die folgende Tabelle zeigt ein
Beispiel einer Kapitalwertberechnung bei drei Losungsalternativen (Betrage in €).
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Losungsalternative 1 (Fortfiuhrungsfall) Lésungsalternative 2 Ldsungsalternative 3
Nutzungsjahr O| 1 2 3 4 5 0 1 | 2 3 | 4 5 0 1 2 3 4 5
Einzahlungen
VERTETIIIE) GES| 0 0 0 0 0 15.000 0 0 0 0 0 15.000 0 0 0 0 0
Altsystems
Auszahlungen
I. Einmalige Einfihrungskosten

0 0 0 0 0 O] 125.000 0 0 0 0 O] 112.000 0 0 0 0 0
Planung,
Organisation
einmalig fur 0 0 0 0 0 O] 180.000 0 0 0 0 O] 195.000 o] ] 0 0 0
Hard- und
Software

0 0 0 0 0 0| 15.000 15.000 15.000 0 0 0| 11.000 11.000 11.000 0 0 0
Einrichtung
e 0 0 0 0 0 0| 0 7.500 7.500 7.500 0 0] 0 7.500 7.500 7.500 0 0
Einfuhrungs-
unterstitzung

Il. Lfd. Betriebskosten

0 7.800 7.800 7.800 7.800 7.800 0 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 0 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
Sachkosten
Fersaisk 0l 1.289.000] 1.289.000( 1.289.000| 1.289.000( 1.289.000] O[ 830.000| 780.000| 780.000| 780.000 780.000] Of 775.000f 610.000| 610.000| 610.000/ 610.000
kosten
Pflege Hard- 0 9.500 9.500 9.500 9.500 9.500 0 7.500 15.000 22.500 22.500 22.500] 0 9.000 20.500 20.500 20.500 20.500
und Software
CESEENGe 0 1.306.300 1.306.300 1.306.300| 1.306.300( 1.306.300] 320.000 862.500 820.000( 812.500 805.000 805.000] 318.000 805.500 652.000( 641.000 633.500 633.500
gaben
Einzahlungen ./ 0l -1.306.300| -1.306.300( -1.306.300| -1.306.300( -1.306.300f] -305.000| -862.500 -820.000| -812.500 -805.000| -805.000] -303.000| -805.500| -652.000 -641.000 -633.500| -633.500
Auszahlungen

1 0,9434 0,89 0,8396 0,7921 0,7473 1 0,9434 0,89 0,8396 0,7921 0,7473 1 0,9434 0,89 0,8396 0,7921 0,7473
Abzinsungs-
faktor (bei 6%)

Tabelle 81: Beispiel Kapitalwertberechnung bei mehreren Lésungsalternativen
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Steht zur Fortfilhrung des Ist-Zustandes (Alternative 1) lediglich eine Handlungsalternative
(Alternative 2) zur Auswahl und sind keine Einzahlungen zu verzeichnen, kénnen die Auszahlungen
in einer Rechnung zusammengefasst werden. Es werden ausschlieRlich die Einsparungen der
Alternative 2 gegeniiber dem Fortfiihrungsfall ermittelt (Auszahlungen der Alternative 2 abziglich
der Auszahlungen der Alternative 1). Wenn der Kapitalwert positiv ist, ist die Handlungsalternative
gegenilber dem Fortflihrungsfall unter rein wirtschaftlichen Aspekten vorteilhafter.
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Beispiel: Kapitalwert fiir die Umstellung einer Organisationseinheit auf ein spezielles EDV-Verfahren

(Betrdge in €)

1.289.000 |1.289.000 [1.289.000 |1.289.000 1.289.000

7.800 7.800 7.800 7.800 7.800

I. Einmalige Einfiihrungskosten

0 0 0 0 0 0

Il. Lfd. Betriebskosten

9.500 9.500

-1.306.300

-1.306.300

-1.306.300 |-1.306.300 |-1.306.300

1 0,9434 0,89 0,8396 0,7921 0,7473

0 -1.232.363 |-1.162.607 |-1.096.769 |-1.034.720 -976.198

- 5.502.656

-1.232.362 |-2.394.969 |-3.491.738 |-4.526.458

Tabelle 82: Beispiel Kapitalwertberechnung bei einer Lésungsalternative

Um  aufwandige Rechnungen zu vermeiden und die Nachvollziehbarkeit der
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung zu erleichtern, sollte die Einbeziehung von Einsparungen sich nur auf
den Fall beschranken, bei dem lediglich zwei Handlungsalternativen zur Auswahl stehen. Fiir eine

312




Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von mehr als zwei Handlungsalternativen sollte gemalR dem ersten
Beispiel vorgegangen werden, bei dem ausschliefllich die direkt zurechenbaren Einzahlungen und
Auszahlungen der jeweiligen Handlungsalternative beriicksichtigt werden.

6.5.14 Amortisationsrechnung

Die Amortisationsrechnung kann als erganzende Entscheidungshilfe neben der Kapitalwertmethode
zu einem Investitionsvorhaben eingesetzt werden. Die Gefahr einer Fehlinvestition ist umso gréRer,
je weiter der Zeitpunkt entfernt liegt, an dem das investierte Kapital durch Uberschiisse zuriick
geflossen sein wird. Die Amortisationsrechnung hat daher das Ziel herauszufinden, zu welchem
Zeitpunkt der Nutzungsdauer die Gewinne (Einsparungen) und Abschreibungen einer Investition
deren Kosten decken. Das Ergebnis dient als Entscheidungsgrundlage dafiir, ob das Risiko einer
Fehlinvestition aufgrund der langen Laufzeit tragbar ist oder ob von der Investition abgesehen
werden sollte. Bei mehreren Investitionsalternativen ist das Risiko derjenigen Handlungsalternative
am geringsten, deren Amortisationszeit am kiirzesten ist. Bei gleichen Kapitalwerten sollte die
Alternative mit dem geringeren Risiko gewahlt werden.

Statische Amortisationsrechnung

Wie bei allen statischen Verfahren werden auch bei der statischen Amortisationsrechnung
Durchschnittswerte benutzt. Die Amortisationszeit in Jahren berechnet sich wie folgt:

Kapitalein satz
(Kosteneinsparungen + Abschreibungen der Investition) p.a.

Amortisationszeit =

Dynamische Amortisationsrechnung

Die dynamische Amortisationsrechnung baut auf der Kapitalwertrechnung auf. Sie liefert
erganzende Aussagen zum Zeitpunkt der Amortisation. Im Unterschied zur statischen
Amortisationsrechnung wird bei der dynamischen der Zeitbezug der Zahlungsstrome bericksichtigt.
Die Amortisationszeit wird, aufbauend auf den Ergebnissen der Kapitalwertmethode, wie folgt

berechnet:
n-— Amortisationszeit
n=n,+ K, n, — letztes Jahr vor Erreichen der Amortisation
K, - K, K,—  kumulierte Barwerte im letzten Jahr vor Erreichung der
Amortisation
Kn— kumulierte Barwerte im ersten Jahr nach Erreichen der Amortisation

Fortsetzung Beispiel (siehe Kapitalwertmethode): Amortisationszeit auf Basis der Kapitalwertmetho-
de fiir die Umstellung einer Organisationseinheit auf EDV. Die Amortisationszeit in diesem Beispiel
betrégt 3,37 Jahre.
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6.5.1.5 Entscheidung unter Unsicherheit

Die dargestellten Bewertungsmethoden gehen davon aus, dass die Zahlungsreihen und die
Einflussfaktoren auf die geplante Investition mit Sicherheit bekannt sind. Haufig wird jedoch eine
gewisse Unsicherheit bezlglich der bewertungsrelevanten Variablen (z. B. der Kalkulationszinssatz,
die Lebensdauer oder der Restwert einer Anlage etc.) nicht auszuschlieen sein. In diesen Fallen
spricht man von , Entscheidung unter Unsicherheit”. Diese ist dann gegeben, wenn bei mindestens
einer Handlungsalternative mehrere Ergebnisse fiir moglich gehalten werden. Im Folgenden werden
zwei Methoden zur Bewertung von Investitionen unter Unsicherheit dargestellt:

e das Korrekturverfahren und
o die Sensitivitatsanalyse.

Diese Verfahren stellen keine gdnzlich neuen Investitionsrechnungen dar, sondern sie werden
erganzend zu bereits durchgefiihrten Investitionsrechnungen (z. B. der —>Kapitalwertmethode)
angewendet. Wurde z. B. ein Entscheidungsproblem zunidchst unter der Pramisse sicherer
Erwartungen bewertet, so kann mit Hilfe des Korrekturverfahrens oder der Sensitivitdtsanalyse die
(real bestehende) Unsicherheit ergdnzend bericksichtigt werden. Beide Verfahren kdénnen
prinzipiell bei jeder Investition angewendet werden.

6.5.1.5.1 Korrekturverfahren

Das Korrekturverfahren ist eine einfache Methode, Unsicherheiten bei den EingangsgrofRen einer
Investitionsentscheidung zu berlcksichtigen. Dabei werden einzelne, urspriinglich angenommene
Schatzwerte risikobehafteter GroRen durch pauschale Risikozuschldage oder Risikoabschlage
verandert. Risikobehaftete GroRen kdnnten z. B. bestimmte Einzahlungen oder Auszahlungen, wie
beispielsweise der Restwert eines Altsystems oder die Remanenzkosten, Nutzungsdauer,
Kalkulationszinssatz etc. sein. Um dem Prinzip der Vorsicht Rechnung zu tragen, kdnnten im Rahmen
des Korrekturverfahrens bei einer Kapitalwertmethode beispielsweise die geschatzten Einzahlungen
um einen Risikoabschlag vermindert oder die geschatzten Auszahlungen um einen Risikozuschlag
erhoht werden.

Anders als in der Privatwirtschaft, bei der Risikozu- oder -abschlage auch auf den
Kalkulationszinssatz im Rahmen des Korrekturverfahrens vorgenommen werden kdnnen, ist dies bei
staatlichen Investitionsvorhaben nicht moglich. Hier spiegelt der Kalkulationszinssatz nicht die
Renditeerwartungen eines Unternehmens wider, sondern bildet die erwarteten Kosten der
Kreditaufnahme finanzwirksamer MaRnahmen (Refinanzierungskosten) ab. Er entspricht damit in
allen (realistisch) zu betrachtenden Fallen den finanzwirtschaftlichen Rahmenbedingungen fir die
Beurteilung der Wirtschaftlichkeit staatlicher MaRnahmen. Der jeweils anzuwendende Zinssatz wird
regelmallig mit dem Rundschreiben des Bundesministeriums der Finanzen zu den
Personalkostensatzen, der Sachkostenpauschale eines Arbeitsplatzes in der Bundesverwaltung und
den Kalkulationszinssatzen bindend vorgegeben. Die Anwendung des Korrekturverfahrens setzt
voraus, dass begriindbare und realistische Zu- bzw. Abschlage auf die unsicheren Eingangswerte
vorgenommen werden kénnen. Nur so kénnen aussagefahige Ergebnisse ermittelt werden. Als
Orientierungsgrofen konnen u. a. dienen:
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e Erfahrungswerte, Versicherungspramien (soweit versicherbare Werte vorliegen), moglicher
Schaden bei Risikoeintritt multipliziert mit der abgeschéatzten Eintrittswahrscheinlichkeit.

Die Herleitung der jeweiligen Auf- bzw. Abschldge ist nachvollziehbar zu dokumentieren. Das
nachfolgende Beispiel soll die Vorgehensweise beim Korrekturverfahren verdeutlichen. Es ist an die
Zahlenreihe des Beispiels zur = Kapitalwertmethode bei einer Losungsalternative angelehnt. Um
Unsicherheiten zu bericksichtigen, wurde in diesem Fall auf die Einsparungen bei den
Personalkosten ein Risikoabschlag von 20 % vorgenommen, da die kiinftig moglichen
Prozessoptimierungen nicht abschliefend bekannt sind.

195.000

130.000 195.000

195.000

0 -13.000 -26.000 -39.000 |-39.000 |-39.000

0 2.500 5.000 7.500 7.500 7.500

Gesamteinsparungen

I. Einmalige Einfiihrungskosten
180.000 0 0 0 0 0

15.000 15.000 15.000 0 0 0

125.000 0 0 0 0 0

0 7.500 7.500 7.500 0 0

1l. Lfd. Betriebskosten

15.000

7.500

Gesamtauszahlungen
(Summa aus | und I1)

-320.000 24.500 71.500 133.500 |141.000 |141.000
1 0,9434 0,89 0,8396 0,7921 0,7473
-320.000 23.113 63.635 112.087 |111.686 |105.369

-9.479

-233.252 +95.890

-121.165

-320.000 |-296.887

Tabelle 83: Korrekturverfahren bei einer Kapitalwertberechnung
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Das errechnete Ergebnis zeigt, dass durch die Anwendung des Korrekturverfahrens der ehemals
deutlich positive Kapitalwert unter die Bericksichtigung von Unsicherheiten auch eine
Verschlechterung bis hin zu einem negativen Kapitalwert erfahren kann. Das Ergebnis unter
Bericksichtigung von Unsicherheit stellt eine neue Entscheidungsgrundlage fiir die geplante
Investition dar. Bei der Durchfiihrung des Korrekturverfahrens bleibt zu bedenken, dass die Risikozu-
und -abschldage oftmals nicht analytisch ermittelt werden und damit einer gewissen Subjektivitat
unterliegen. Daher sollten mehrere Personen unabhangig voneinander ihre Korrekturen der
ZukunftsgroRen einer Investition vornehmen, um daraus dann den Mittelwert bilden zu kénnen. Auf
diese Weise kann der Subjektivitat entgegen gewirkt werden.

6.5.1.5.2 Sensitivitdtsanalyse

Im Gegensatz zum Korrekturverfahren, das mit Pauschalwerten arbeitet, wird mit der
Sensitivitatsanalyse das Risiko durch Variation einzelner (oder mehrerer) ungewisser
Eingangsgroflen unter sonst gleichen Bedingungen abgeschatzt. Im Rahmen von
Sensitivitatsanalysen wird untersucht, wie stabil eine gefundene vorteilhafte Losung (z. B. fiir ein
Investitions- und Finanzierungsprogramm) bei Veranderungen der risikobehafteten GroRen ist; d. h.
wie weit ihre Werte von den urspriinglichen Werten abweichen diirfen, ohne dass sich das Ergebnis
in Bezug auf die Vorteilhaftigkeit einer Entscheidung dndert. Die einfachste und anschaulichste
Methode der Sensitivitatsanalyse ist die Ermittlung der kritischen Werte einzelner oder mehrerer
Eingangsgroflen. Hierbei wird gepriift, in welchen Wertebereichen sie sich bewegen diirfen, ohne
dass sich eine andere vorteilhafte Losung ergibt. Am Beispiel des Kapitalwertes lasst sich dies gut
veranschaulichen: "Wie hoch dirfen die jahrlichen Auszahlungen maximal sein (= kritischer Wert),
um einen noch vertretbaren Kapitalwert zu erzielen?"Die Anwendung der Sensitivitatsanalyse setzt
voraus, dass begrindbare und realistische Variationen der Eingangswerte durchgefiihrt werden
kénnen. Nur so kdonnen aussagefahige Ergebnisse ermittelt werden. Insbesondere ist auf die
Vollsténdigkeit der Variationen zu achten, damit wesentliche Aspekte nicht vernachlassigt werden.
Wurde bereits eine Investitionsrechnung (z. B. Kapitalwertmethode) durchgefiihrt, kénnen deren
EingangsgroRen als Grundlage flr die Sensitivitatsanalyse genutzt werden. Dazu sind fir
ausgewadhlte (unsichere) Eingangswerte (z. B. flir die Auszahlungen, unterschiedliche
Liquidationserlose oder unterschiedliche Lebensdauern etc.) die Berechnungen erneut mit variierten
Werten durchzufiihren, um die kritischen Werte zu ermitteln. Auch die Auswirkungen der
Variationen auf das Ergebnis sind festzuhalten und auszuwerten. Mit den hieraus gewonnenen
Erkenntnissen sind die Investitionen dann bezlglich ihrer Vorteilhaftigkeit und insbesondere
beziiglich des enthaltenen Risikos erneut zu bewerten.

6.5.2 Qualitative Verfahren

Qualitative Bewertungsmethoden spielen dann eine Rolle, wenn nicht-monetédre Aspekte (z. B.
Qualitat oder Sicherheit) in die Bewertung verschiedener Alternativen einbezogen werden sollen,
also wenn rein quantitative Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen keine eindeutigen Ergebnisse liefern
oder wenn sie nicht sinnvoll durchfiihrbar sind.
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6.5.2.1 Nutzwertanalyse

In der Praxis werden quantitative Bewertungsverfahren haufig mit der Nutzwertanalyse kombiniert
eingesetzt. Die Nutzwertanalyse (= Muster siehe Anhang) ist ein vielseitig einsetzbares Werkzeug,
das bei diversen Auswahlentscheidungen sinnvoll anzuwenden ist. Der Nutzwert ist dabei der
subjektive Wert, der durch die Eignung zur Bedirfnisbefriedigung bestimmt wird. Ziel der
Nutzwertanalyse ist es, verschiedene komplexe Losungsalternativen in Abhangigkeit zu den
Praferenzen des Entscheidungstragers und dem daraus abgeleiteten systematischen Zielsystem in
eine Rangfolge zu bringen. Bei der Nutzwertanalyse ist das Ergebnis der Gesamtnutzwert. Die
Alternative mit dem hochsten Gesamtnutzwert entspricht am besten den formulierten
Vorstellungen und Zielen. In die Nutzwertanalyse kénnen sowohl qualitative als auch quantitative
Kriterien einbezogen werden. Quantitative Kriterien sind jedoch nur insoweit einzubeziehen, als es
sich nicht um Zahlungs- bzw. Kosten-/ErtragsgroRen handelt. Diese sind in einem quantitativen
Verfahren (z.B. Kapitalwertmethode) zu erfassen und diirfen nicht doppelt einflieRen. Um eine
hohere Objektivitat zu erreichen, ist es empfehlenswert, die Bewertungen von mehreren Personen
unabhangig voneinander vornehmen zu lassen.

6.5.2.1.1 Einsatzbereich

Stehen Losungsalternativen zur Entscheidung an, die nicht oder nicht ausschlieflich monetar
bewertbar sind, ist die Nutzwertanalyse ein geeignetes Hilfsmittel zur Bewertung organisatorischer
Gestaltungsvorhaben. Sie eignet sich ebenfalls, wenn durch die zur Bewertung anstehenden
Losungsvorschldge mehrere, nicht gleich gewichtete Ziele erfillt werden sollen.

6.5.2.1.2 Verfahrenbeschreibung

Die Vorgehensweise der Nutzwertanalyse besteht aus systematischen, genau definierten Schritten,
die aus Griinden der Objektivitdt und Transparenz der Ergebnisse genau befolgt werden sollte:

1. Bestimmung und Gewichtung der Bewertungskriterien

Um aus mehreren Losungsalternativen die am besten geeignete auswahlen zu kénnen, werden
Kriterien bendtigt, anhand derer die Giite der Alternativen bewertet werden kann. An dieser Stelle
wird das im Laufe der Erstellung des Projektauftrages genau definierte Zielsystem bendtigt. Dort
wurden die Muss- und Kann-Ziele fiir die Organisationsuntersuchung festgelegt, anhand derer jetzt
die Kriterien fir die Bewertung der Losungsvorschlage bestimmt werden. Die Muss-Ziele sind in der
Nutzwertanalyse nicht ndher zu untersuchen, da ihre Erfillung ohnehin Vorrausetzung ist. Es kommt
nicht auf den Grad der Zielerfiillung an. Die aus den Kann-Zielen abgeleiteten Kriterien missen
hingegen durch die Vergabe von Punkten gewichtet werden (Gewichtungsfaktor Gf = Wert, der
ausdriickt, wie wichtig die Erreichung eines Kriteriums ist). Je hoher die Punktzahl, die fur ein
Kriterium vergeben wird, desto wichtiger und einflussreicher ist es. Zur Ermittlung der
Gewichtungsfaktoren wird ein Paarvergleich empfohlen. Hierbei wird jedes Kriterium mit jedem
anderen verglichen. Das Kriterium, das wichtiger ist, erhdlt eine hohere Anzahl an Punkten, das
unwichtigere eine geringere. Sind beide Kriterien gleich wichtig, erhalten beide gleich viele Punkte.
Eine detaillierte Beschreibung des Vorgehens befindet sich im Kapitel = Prioritatenanalyse.
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Hierfir kann folgende Tabelle zum Einsatz kommen:

Kriterien A B C D Su‘mm.e Je Gewichtungs-faktor Gf (%)
Kriterium

A 2 2 2 6 50,0

B 2 2 4 33,3

C 1 1 8,3

D 1 1 8,3

SUMME 12 100

Tabelle 84: Beispiel zur Ermittlung der Gewichtungsfaktoren der Kriterien bei einer Nutzwertanalyse mit der Punkteskala 0-
1-2

2. Beurteilung der Alternativen

Die Nutzwertanalyse ist ein Hilfsmittel fir die Auswahl verschiedener Losungsalternativen. Es
werden in der Nutzwertanalyse jedoch nur die Alternativen betrachtet, die alle vorgegebenen Muss-
Ziele erfillen. In diesem Schritt wird beurteilt, wie gut eine Losungsalternative die einzelnen
Kriterien erfillt. Der Grad der Zielerflillung wird durch den Zielerfullungsfaktor (Zf = Wert, der
ausdriickt, wie gut ein bestimmtes Kriterium aus der Sicht des Bewertenden erreicht ist)
ausgedriickt. Der Zielerfullungsfaktor ist eine Punktzahl, die fir alle Kriterien den gleichen
Hochstwert haben muss. In der Regel wird der Punktwert durch eine Bewertungsskala von 0 — 10
ausgedriickt, wobei der Punktwert 10 vergeben wird, wenn eine Alternative das betrachtete
Kriterium Uberragend erfllt, der Punktwert 0, wenn das Kriterium nicht erfillt wird:

Erfiillung des Kriteriums Zielerfiillungsfaktor
nicht erfillt 0
gerade noch ausreichend 1
ausreichend 2
ausreichend — befriedigend 3
befriedigend 4
befriedigend — gut 5
gut 6
gut — sehr gut 7
sehr gut 8
sehr gut - (iberragend 9
Uberragend 10

Tabelle 85: Zuordnung des Zielerfillungsfaktors zum Grad der Zielerfillung

Fir jedes Kriterium und jede Lésungsalternative wird nun der Punktwert fir den Zielerfillungsfaktor
vergeben. Es empfiehlt sich zeilenweise vorzugehen, um die Uberschaubarkeit des
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Bewertungsvorganges sicherzustellen. Die Vergabe des Zielerfiillungsfaktors kann auf zwei Arten
erfolgen:

e subjektive Schatzung/Diskussion der Zielerreichung (wobei zu beachten ist, dass mehrere
Bewertende ein ausgewogeneres Ergebnis erreichen)

o Abbildung der Beziehung Kriterienauspragung/Zielerfillungsfaktor in einem Diagramm:

S 3 =

s 7 p

= 6 ///

= 5 —

2 4 ——

= 3 7

E 2 —

T =

s 0+

N . o '4)"\3 . & nQ ‘qp o O {19 ,\’c:,() ,\:,0 _’,\:\0
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Speicherkapazitit (in GByte)

Abbildung 24: Diagramm Kriterienauspragung/Zielerfiillungsfaktor

Welches Vorgehen gewahlt wird, ist auch abhdngig davon, ob ein Ziel quantifizierbar ist
(beispielsweise Kapazitdt eines Speichermediums) oder ob es sich um ein rein qualitatives Kriterium
handelt.

3. Berechnung des Ergebnisses: Bestimmung der Teilnutzwerte und des Gesamtnutzwertes; Inter-
pretation

Durch die Multiplikation der Gewichtungsfaktoren mit den Zielerfiillungsfaktoren werden fiir jede
Losungsalternative die Teilnutzwerte der einzelnen Kriterien errechnet:

TN = Gf *Zf
Der Gesamtnutzwert einer Alternative ergibt sich aus der Summe ihrer Teilnutzwerte:

GN=>"TN

Dieses Vorgehen wird in der folgenden Tabelle veranschaulicht:
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Alternative 1 Alternative 2
Gf (%) Zf TN zf N
Kriterium A 37,5 8 300 8 300
Kriterium B 29,2 7 204,4 8 233,6
Kriterium C 16,7 4 66,8 6 100,2
Kriterium D 16,7 7 116,9 6 100,2
SUMME 100 GN: 688,1 GN:734,0
Alternative 1 Alternative 2
Gf (%) Zf TN Zf TN
Kriterium A 57,1 8 456,8 8 456,8
Kriterium B 28,6 7 200,2 8 228,8
Kriterium C 7,1 4 28,4 6 42,6
Kriterium D 7,1 7 49,7 6 42,6
SUMME 100 GN:735,1 GN: 770,8

Tabelle 86: Beispiel zur Bestimmung eines Nutzwertes

Die Gesamtnutzwerte der einzelnen Losungsalternativen werden nun in eine Rangfolge gebracht (im
Beispiel hat Alternative 2 einen hoheren Nutzwert als Alternative 1). Liegen die Nutzwerte nahe
beieinander, so ist eine eindeutige Wertung nicht moglich und weitere Schritte zur Bewertung der
Losungsalternativen sollten unternommen werden. Moglich ware

e das Hinzufligen weiterer Kriterien zur Nutzwertanalyse, die Verfeinerung der Wertmalistdbe
(Bewertungsskala von 10 auf 100 Punkte erhohen) oder die Durchfiihrung einer Risikoanalyse.

Um dem Entscheidungstrager eine ausreichende Grundlage fir seine Entscheidung zu unterbreiten,
sind die Ergebnisse sowohl der quantitativen als auch der qualitativen Methode darzustellen und
eine beschreibende Begrindung fiir den Entscheidungsvorschlag damit zu verbinden. Es ist darauf
zu achten, dass die Gewichtung der monetdren Bewertung in einem angemessenen Verhaltnis zu
der Gewichtung der qualitativen Bewertung steht. Sofern das Ergebnis nach Nutzwerten kontrar
zum Ergebnis bei der monetdaren Bewertung ausfdllt ist ein darauf beruhender
Entscheidungsvorschlag vertieft zu begriinden. Eine Verrechnung der monetdren Werte mit den
Ergebnissen der Nutzwertanalyse der einzelnen Alternativen ist nicht zulassig.

6.5.2.1.3 Bewertung

Vorteile: Die Nutzwertanalyse liefert eine verhéltnismaRig sachliche Bewertung verschiedener
Losungsalternativen auf Grundlage identischer Kriterien und MaRstdabe. Das Vorgehen ist
nachvollziehbar und lasst auch einen Zeitvergleich (z. B. Vergleich des urspriinglichen Plans mit dem
tatsachlichen Ist) zu. Nachteil: Das verwendete Punktesystem tduscht eine Genauigkeit der Methode
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vor, die aufgrund der subjektiven Gewichtung und Bewertung der Zielerfiillung durch die
Bewertenden nicht vorhanden ist.

6.5.2.2 Prioritatenanalyse

Sobald mehrere Ziele zu berlicksichtigen sind, ist die Prioritat der einzelnen Ziele zu bestimmen. Bei
der Prioritdtenanalyse wird eine Rangfolge fir mehrere unabhangige Ziele (Einzelkriterien) durch
Gewichten ihrer Bedeutung gebildet. Dabei kann eine unilbersichtliche Kriterien- oder Zielsammlung
sehr schnell vereinfacht und in eine Rangfolge gebracht werden. Zu diesem Zweck wird jedes
einzelne Kriterium in einer Praferenzmatrix (= Muster siehe Anhang) mit jedem anderen paarweise
verglichen und je nach Bedeutung mit 0, 1 oder 2 Punkten bewertet. Die Summe der
Einzelbewertungen fiihrt zu einer Aussage (iber das Gesamtgewicht jedes einzelnen Kriteriums. Um
eine hohere Objektivitdt zu erreichen, werden solche Bewertungen meist von mehreren Personen
vorgenommen. Dabei bewertet jeder die Kriterien fir sich. Aus den verschiedenen Rangreihen, die
so entstehen, wird eine einheitliche Gesamtrangreihe gebildet.

6.5.2.2.1 Einsatzbereiche

Die Prioritdtenanalyse ist geeignet, eine Vielzahl voneinander unabhangiger Kriterien hinsichtlich
ihrer Bedeutung zu gewichten. Besonders fiir die Priorisierung von Projektzielen ist die
Prioritatenanalyse ein gutes Hilfsmittel.

6.5.2.2.2 Verfahrensbeschreibung

1. Vorbereitung

Zunachst werden die Kriterien oder Ziele formuliert, die spater gewichtet werden sollen. Dabei ist
wichtig, dass die Kriterien voneinander unabhangig und hinreichend aussagefahig sind. Lautet ein
Bewertungskriterium beispielsweise allgemein , Wirtschaftlichkeit”, sollte es weiter konkretisiert
werden, zum Beispiel in Kosten pro Leistungseinheit, Wartungskosten, Serviceintervalle oder
dhnliches.
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2. Durchfiihrung

Die formulierten Kriterien werden in eine Praferenzmatrix eingetragen und zeilenweise bewertet.
Dabei werden die Bewertungspunkte in das entsprechende Feld eingetragen. Die Punkte kénnen
folgendermalen vergeben werden (weitere Alternativen sind denkbar):

Tabelle 87: Punktevergabe in der Praferenzmatrix

Das folgende Beispiel legt die Standardvariante zu Grunde:

Beispiel:

A 2 2 2 6 50,0 1
B 0 2 2 4 33,3 2
C 0 0 1 1 8,3 3
D 0 0 1 1 8,3 3
SUMME 12 100

Tabelle 88: Beispiel Praferenzmatrix

3. Auswertung

Die einzelnen Punktwerte jeder Zeile werden addiert. Die Summe gibt die Rangfolge der Kriterien
wieder. Dabei gilt, dass das Kriterium mit der héchsten Punktzahl den ersten Rang belegt und somit
am wichtigsten ist. Auf die Erfiillung dieses Kriteriums durch eine Lésungsvariante muss besonders
viel Wert gelegt werden.
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6.5.2.2.3 Bewertung

Vorteile:

e Die Methode ist einfach anwendbar.

e Komplexe Kriterien- oder Zielsammlungen werden Uiberschaubar.

e Die Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen wird durch die Anwendung der Methode und
Dokumentation der Ergebnisse gewahrleistet.

Nachteile:

e Subjektive Beeinflussung der Ergebnisse durch die Bewertenden ist moglich.

6.5.2.3 Portfolioanalyse

Die urspriinglich aus dem Bereich Finanzwirtschaft stammende Analysemethode wird im Bereich der
strategischen Planung angewendet. Sie eignet sich insbesondere dazu, flir verschiedene Produkte
oder Aufgabenbereiche Strategien abzuleiten, die die Erreichung der langfristigen strategischen
Ziele einer Institution unterstiitzen. Auch fir Organisationen der 6ffentlichen Verwaltung ist es
notwendig, die eigene Kompetenz und Positionierung kritisch zu Gberprifen und strategische Ziele
fir Dienstleistungen und Prozesse zu formulieren. Die Portfolioanalyse kann solche strategischen
Erorterungen unterstitzen.

6.5.2.3.1 Einsatzbereiche

Der Einsatz der Portfolioanalyse ist besonders dann geeignet, wenn die strategische Perspektive
verschiedener Handlungsalternativen bewertet werden soll.

6.5.2.3.2 Verfahrensbeschreibung

Voraussetzung fir die Portfolioanalyse ist die Untersuchung der Organisation und ihrer Aufgaben
hinsichtlich ihrer Starken und Schwachen und die Analyse des Umfeldes hinsichtlich vorhandener
Chancen und Risiken. Ergebnis dieser Betrachtung ist ein Uberblick tiber die strategischen Aufgaben
der Organisation und der Faktoren, die deren Erfolg beeinflussen kdnnten. Die folgende Abbildung
zeigt beispielhaft das Aufgabenportfolio einer Bundesbehérde, welches hinsichtlich Nachfrage und
bendtigter Fachkompetenz bewertet und eingeordnet wurde. Die GroRRe der Kreise gibt die Hohe
des Aufwands wieder, der durch die Wahrnehmung der Aufgabe entsteht:
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Abbildung 25: Portfolioanalyse der Aufgaben einer Bundesbehorde

Anhand dieser Informationen, die aus einer sorgfaltigen Untersuchung der Behérde und des
Umfeldes stammen, kénnen nun Handlungsalternativen entwickelt und/oder hinsichtlich ihres
Nutzens fur die strategischen Ziele der Behérde bewertet werden.

In der Abbildung ist beispielsweise zu erkennen, dass die Wahrnehmung der Aufgabe 2 einen
vergleichsweise hohen Aufwand verursacht, dabei aber nur auf wenig 6ffentliches Interesse stoft.
Zusatzlich ist die notwendige Fachkompetenz in der Behdrde kaum vorhanden. Eine mogliche
Handlungsalternative ist die Auslagerung der Aufgabe an eine andere Organisation oder der Wegfall
der Aufgabe. Aufgabe 5 hingegen stof3t auf eine hohe Nachfrage, die Kompetenz in der Behdrde ist
vorhanden. Diese Aufgabe kdnnte ausgebaut werden.

Zu beachten ist, dass die Handlungsspielrdume in der 6ffentlichen Verwaltung meist eingeschrankt
sind, so dass nicht alle abgeleiteten Alternativen tatsachlich durchfihrbar sind.

6.5.3 Mischverfahren

6.5.3.1 Kosten-Wirksamkeits-Analyse

Die Kosten-Wirksamkeits-Analyse ist ein Verfahren, welches sowohl die quantitativen
Kostenaspekte, als auch die qualitativen Nutzenaspekte gemeinsam betrachtet und so eine
fundierte Aussage Uber die Wirtschaftlichkeit verschiedener Mallnahmen oder Losungsalternativen
zuldsst. Die qualitative Bewertung der Wirksamkeit findet dabei (iber die = Nutzwertanalyse statt,
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die Bewertung der Kosten Uber die > Kapitalwertmethode oder hilfsweise (ber die 2>
Kostenvergleichsrechnung.

6.5.3.1.1 Einsatzbereiche

Die Kosten-Wirksamkeits-Analyse findet dann Anwendung, wenn zwar die Kosten einer Mallnahme
oder Losungsalternative monetar bezifferbar sind, ihr Nutzen sich aber nicht monetar messen lasst
oder diese Messung umstritten ist (beispielsweise Menschenleben, Umweltschutz).

6.5.3.1.2 Verfahrenbeschreibung

1. Nutzwertanalyse

Zunichst werden die nicht monetdr bewertbaren Wirkungen der Alternativen mit Hilfe der 2
Nutzwertanalyse bewertet und eine Rangfolge der Wirksamkeiten der Alternativen ermittelt.

2. Kapitalwertmethode / Kostenvergleichsrechnung

Im zweiten Schritt werden die monetar bezifferbaren Kosten der MaRnahmen mit Hilfe der 2>
Kostenvergleichsrechnung oder der - Kapitalwertmethode ermittelt und ebenfalls eine Rangfolge
der Losungsalternativen aus Kostengesichtspunkten gebildet. Die Heranziehung von
Kostenvergleichen ist aufgrund der generellen Einschrdnkungen der - Kos-tenvergleichsrechnung
nur hilfsweise vorzunehmen.

3. Zusammenfiihrung der Ergebnisse

Die beiden gebildeten Rangfolgen kodnnen sich hinsichtlich der Rdnge der verschiedenen
Alternativen unterscheiden. Dadurch entsteht ein Auswahlproblem, welches mittels eines Kosten-
Wirksamkeitsindex gelost werden kann. Zu diesem Zweck werden die Kosten jeder Alternative durch
deren Nutzwert dividiert und so die Kosten pro Nutzwertpunkt ermittelt. Als Auswahlpramisse gilt:
Es ist die Alternative auszuwahlen, deren Kosten-Wirksamkeits-Index am kleinsten ist, also pro
Nutzenpunkt die geringsten Kosten verursacht.

6.5.3.1.3 Bewertung
Vorteile:
e Die Transparenz und Nachvollziehbarkeit wird durch das systematische Vorgehen gewahrleistet.

e Die Kosten-Wirksamkeits-Analyse bietet auch dann Entscheidungshilfe, wenn Probleme schwer
monetar bewertbar sind.

Nachteile:

e - Nutzwertanalyse
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6.5.3.2 Wirtschaftlichkeitsbetrachtung (WiBe)

e > Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

6.5.3.2.1 Einsatzbereich

Das WiBe Fachkonzept IT'® kann einfach auf andere Betrachtungsbereiche Ubertragen werden,
indem anstelle der vordefinierten Einzelkriterien des ,Generellen Kriterienkataloges” (fiir IT-
Mafnahmen) eigene Kriterien (fiir MafSnahmen aulRerhalb der IT) definiert werden. Infolgedessen
ist die Struktur des WiBe Fachkonzeptes IT auch fiir Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen innerhalb
eines Organisationsprojektes gut geeignet, wenn die Kriteriengruppen ,monetdre Wirkungen®,
,Dringlichkeit”, ,Strategische Qualitdt“ und ,externe Effekte” flir die Betrachtung der
Wirtschaftlichkeit entscheidend sind.

6.5.3.2.2 Verfahrenbeschreibung

1. Feststellung der EinflussgréfSen und deren Auspréigung

Zunachst werden die EinflussgroRen fiir die Wirtschaftlichkeit der zu untersuchenden MaRnahme
(Projekt) und die Auspragungen dieser EinflussgroRen (Kriterien) festgestellt. Zur Bestimmung der
relevanten Kriterien bietet die Software WiBe Kalkulator einen generellen Kriterienkatalog'®.
Darliber hinaus existiert mit der Software WiBe Kalkulator die Moglichkeit, eigene Kriteriengruppen
anzulegen, mit beliebiger Bezeichnung zu versehen und die standardmaRig vorgesehene Gliederung
des Kriterienkataloges in vier Gruppen zu verandern. So kénnen die
Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen weitestgehend , passend” konfiguriert und auch mehrere, parallel
nutzbare Kriterienkataloge unterschiedlicher Struktur aufgebaut werden.

2. Ermittlung der Wirtschaftlichkeit

Im zweiten Schritt erfolgt die Ermittlung der Wirtschaftlichkeit. Sie stiitzt sich auf Uberlegungen zur
"Wirtschaftlichkeit im monetdren Sinne" beziehungsweise zur "Wirtschaftlichkeit im weiteren
Sinne" und verbindet damit quantitative und qualitative Betrachtungsweisen. Die
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung im erweiterten Sinne umfasst neben der Dringlichkeit, die qualitativ-
strategische Bedeutung der MalRnahme sowie externe Effekte. Methodische Grundlage fir WiBe
sind die Kapitalwertmethode und die Nutzwertanalyse.

18 vgl. Der Beauftragte der Bundesregierung fir Informationstechnik (2016); http://www.cio.bund.de/Web/DE/Architekturen-und-

Standards/Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen/WiBe-Fachkonzept-IT/wibe_fachkonzept_node.html
1% ygl. Der Beauftragte der Bundesregierung fiir Informationstechnik (2016); Download des Kalkulators méglich von der Homepage:

http://www.cio.bund.de/Web/DE/Architekturen-und-Standards/Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen/Software/software_node.html.
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7 Managementinstrumente/-ansatze

Organisationsuntersuchungen miissen im Kontext der strategischen Ausrichtung und Steuerung
gesehen werden. Zum Beispiel, wenn im Rahmen von Geschaftsprozessoptimierungen die Qualitat
der Produkte oder Geschaftsprozesse im Blickpunkt steht, die Verbesserung der Qualitat durch ein
verbessertes Wissensmanagement sinnvoll erscheint oder kiinftig Aussagen zu produktbezogenen
Kosten erreicht werden sollen. Dieses Kapitel soll einen Uberblick zu Managementinstrumenten
geben, die in der offentlichen Verwaltung Anwendung finden und denen zunehmend mehr
Aufmerksamkeit geschenkt werden muss. Die Ausfiihrungen kénnen und sollen dabei nicht
erschopfend sein. Managementaufgaben in der oOffentlichen Verwaltung umfassen Fihrung,
Personal und Organisation. Die Einfihrung moderner Managementinstrumente und -ansatze (zum
Beispiel 2 Qualitaitsmanagement, = Geschaftsprozessoptimierung, =2 Wissensmanagement) wird in
der offentlichen Verwaltung gravierende Veranderungen auslésen:

Die mit der Ausrichtung an Kundenbedirfnissen einhergehende Orientierung an den erstellten
Produkten und Dienstleistungen steht mit einer Verlagerung der Organisations- und
Ressourcenverantwortung hinsichtlich der jeweils zu erstellenden Produkte und Dienstleistungen
auf die Fachbereiche in einem engen Zusammenhang. Wird dort die Verantwortung sowohl fir die
erstellten Produkte als auch fir die zugrunde liegenden Leistungserstellungsprozesse getragen,
sollten auch die erforderlichen Ressourcen (Personal, Finanzen) zur eigenverantwortlichen
Steuerung zugewiesen werden.

Die dadurch steigende Eigenverantwortlichkeit der Fachbereiche unterstiitzt ein umfassendes
Qualitatsmanagement. Dabei stehen die jeweiligen Leistungserstellungsprozesse mit dem Ziel der
Fehlervermeidung im Fokus. Zusatzlich werden Geschaftsprozessoptimierungen im Umfeld eines
langfristig angelegten Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses durchgefihrt.

Die Reduzierung uberflissiger Aufgaben, die Optimierung der Prozesse sowie die Steigerung der
Birgerfreundlichkeit bendtigen das Wissen und die Kompetenz der jeweiligen Aufgabentrager. Das
Ideenpotenzial der Beschaftigten darf nicht ungenutzt bleiben. Mit dem neu strukturierten und um
Elemente des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses erganzten Vorschlagwesen steht hierfiir ein
modernes ldeenmanagement zur Verfligung. Die Innovationskraft der Beschaftigten soll durch
gezielte MaRnahmen effektiv geférdert und genutzt werden. Die Mitgestaltung der Arbeitsprozesse
und Wirdigung des Engagements sollen zur Steigerung der Effizienz der Verwaltung und nicht
zuletzt zur Erhohung der Mitarbeitermotivation fiihren. In diesem Prozess nimmt das klassische
Organisationsreferat eine beratende und koordinierende Funktion wahr.

Aufgabe des Managements ist es, aus der definierten Strategie konkrete Ziele abzuleiten und deren
Erreichung durch aktivierende Mallnahmen zu steuern bzw. anhand von Kriterien und Kennzahlen
zu Uberwachen. Mit der >Balanced Scorecard (Kennzahlensystem) steht dem Management eine
Methode zur Verfligung, mit der es mit Hilfe von wenigen, aber entscheidenden Kennzahlen
strategisch fllhren kann. Die Strategie ldsst sich auf konkrete MaRRnahmen fir jede
Organisationseinheit herunter brechen, so dass alle Beschaftigten liber vereinbarte Ziele und
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konkrete MalBnahmen am strategischen Erfolg der Organisation mitarbeiten. Die Balanced
Scorecard gibt einen stindigen Uberblick (iber den aktuellen Kurs der Verwaltung.

Die Steuerung nimmt das Management Uber —>Zielvereinbarungen vor. Die hierfiir notwendigen
Kontroll- und Steuerungsinformationen liefert ein definiertes Berichtswesen im Rahmen des
Controllings. Die Zielvereinbarungen werden flankiert durch ein abgestimmtes Organisations- und
Personalmanagement.

Eine funktionierende und gut strukturierte —>Kostenrechnung, die die Kosten des
Verwaltungshandelns verursachungsgerecht auf die Produkte und Dienstleistungen verteilt, stellt
ein weiteres wichtiges Hilfsmittel zur erfolgreichen Steuerung dar.

Die Instrumente des Neuen Steuerungsmodells sind fiir Organisationsuntersuchungen sowohl
Ausloser als auch Informationsquellen. So werden Organisationsuntersuchungen durchgefiihrt, um
deren Einfihrung vorzubereiten, andererseits konnen zum Beispiel Daten, die im Zusammenhang
mit der Kosten- und Leistungsrechnung erhoben wurden, Anhaltspunkte (iber eingesetzte
Ressourcen sowie den Ressourcenbedarf bei der Planung von Organisationsuntersuchungen liefern.

7.1 Zielvereinbarungen

Die Zielvereinbarung ist eines der wichtigsten neuen Filhrungsinstrumente in der 6ffentlichen
Verwaltung, da sie den Wandel von der input- zur outputbasierten Steuerung maRgeblich
beeinflusst. Die bisherige Steuerung der Leistungserstellungsprozesse der 6ffentlichen Verwaltung
erfolgte hauptsachlich per Einzelanweisungen, die den Ausfiihrenden enge Grenzen setzten, deren
kreatives Potenzial vernachldssigten und somit die Eigenverantwortung fiir die Ergebnisse ihres
Handelns wenig forderten. Zielvereinbarungen hingegen sind partnerschaftlich und einvernehmlich
abgeschlossene Vereinbarungen (ber qualitative und/oder quantitative Ausprdagungen von
Ergebnissen. Sie sollen Klarheit und Transparenz hinsichtlich gemeinsamer Ziele schaffen und den
Fokus darauf lenken. Nur anhand vorher festgelegter Ziele kann ergebnisorientiertes Handeln
erfolgen. Zielvereinbarungen erfillen unterschiedliche Funktionen™:

e Fiihrungs- und Steuerungsfunktion: gemeinsame Formulierung und Festlegung von Vorstellungen
Uber Ergebnisse (Ziele) ohne detaillierte Anweisungen liber die Durchfiihrung schaffen Freirdume
bei der Gestaltung der Prozesse und des wirtschaftlichen Ressourceneinsatzes.

e Motivationsfunktion: kooperative Fliihrung und Freirdume motivieren die Mitarbeiter.

e Koordinationsfunktion: verbindliche Festlegungen erméglichen einen Uberblick (ber das
gemeinsame Zielsystem und helfen so bei der Vermeidung von Doppelarbeit und Ineffizienz.

o Informationsfunktion: Vergleiche von Zielen und tatsachlich erreichten Ergebnissen (Soll-Ist)
ermoglichen die objektive Bewertung der erzielten Ergebnisse und damit der Leistung der
Mitarbeiter.

e soziale Funktion: partnerschaftliche Kooperation bei der Vereinbarung der Ziele starkt die
Loyalitat und das Vertrauen.

10y/gl. BMI (2001).
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Die Vereinbarung von Zielen kann, wie die folgende Abbildung zeigt, zwischen unterschiedlichen
Organisationen und Organisationseinheiten stattfinden. Zielvereinbarungen kénnen auch zwischen
vorgesetzten Behorden (z. B. Ministerien) und Behorden / Einrichtungen des nachgeordneten

Bereichs sinnvoll sein:

Leitul
$ "J $ Politik
Organisations- Organisations- Wi
einheit 1 einheit 2 L]
<>
<>
Fahrung Fihrung Verwaltung
{auch
vorgesetzte
Mitarbeiter Mitarbeiter Beharden)
Behdrde Externe Umwelt

Abbildung 26: Ebenen und Richtungen von Zielvereinbarungen

Die Verwendung des Begriffes Zielvereinbarung bechrankt sich in der Verwaltungspraxis meist auf
Ziele die innerhalb einer Behorde zwischen den verschiedenen Hierarchieebenen vereinbart
werden. Zielvereinbarungen finden zwischen den Beteiligten in Form von Gesprdchen
(Mitarbeitergesprache, Verhandlungen) statt. Dabei sollte unbedingt darauf geachtet werden, dass

die vereinbarten Ziele bestimmte Voraussetzungen erfiillen:
e Messbarkeit/Operationalisierbarkeit: Die Erreichung der Ziele muss tber Kriterien messbar sein.

e Beeinflussbarkeit durch andere Beschiftigte: Kann die Zielerreichung durch andere als den
Betroffenen selbst malRgeblich beeinflusst werden, ist von diesem Ziel abzusehen.

o Regelgerechtigkeit: Die vereinbarten Ziele dirfen bestehenden Regeln (Gesetze,
Verwaltungsvorschriften, Betriebsvereinbarungen etc.) nicht widersprechen.

e Realisierbarkeit: Die Ziele miissen realistisch erfiillbar sein.

e Eindeutigkeit: Interpretationsspielraum und Auslegungsmoglichkeiten verhindern die objektive
Bewertung der Zielerreichung und kdnnen zu inhaltlichem Dissens fuhren.

e Angemessenheit: Die Zahl der vereinbarten Ziele sollte nicht zu groR sein, da sonst die

Transparenz verloren geht.
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Die Ziele werden in einem Zielsystem abgebildet, welches auf Zielkonflikte tiberprift werden muss.
Eventuell bestehende Konflikte miissen bereinigt werden. Die Vorgehensweise zu
Zielvereinbarungen zwischen Beschaftigten und Flhrungskraften ist detailliert in der Publikation
,Praxisempfehlungen fiir die Erstellung und den Abschluss von Zielvereinbarungen im
Bundesministerium des Innern und in den Behorden des Geschiftsbereichs des BMI“M* erliutert
und mit Beispielen aus der Verwaltungspraxis hinterlegt.

Exkurs: Fiur Zielvereinbarungen zwischen verschiedenen Organisationseinheiten einer Behérde (zum
Beispiel zwischen Fachbereichen und dem IT-Referat) oder zwischen einer Behérde und externen
Stellen (Politik, Wirtschaft, Verwaltung) werden haufig die Begriffe Kontrakt(-management) oder
Service Level Agreement (SLA) verwendet. Beide Begriffe bezeichnen ebenfalls die Vereinbarung von
gualitativen und quantitativen Zielen zwischen den Beteiligten, haben jedoch eher einen vertragli-
chen Charakter.

7.2 Risikomanagement

Risikomanagement ist ein Instrument des Managementwerkzeugkastens, das sich mit dem
systematischen, planvollen Umgang mit Risiken verschiedenster Art beschaftigt. Unter einem Risiko
wird dabei ein Problem verstanden, welches noch nicht eingetreten ist'*%. Ziel des
Risikomanagements ist es, entweder zu verhindern, dass Risiken zu Problemen werden oder aber
den Schaden beim Eintritt der Risiken zu minimieren. Es dient somit auch der Schaffung von
Transparenz, der Beseitigung von Unsicherheiten und ermoglicht so die Nutzung von Chancen.
Durch die konsequente Suche und Analyse moglicher Risiken wird zudem auch eine moéglicherweise
vorhandene Betriebsblindheit beseitigt. Risiken in der offentlichen Verwaltung koénnen
folgendermalien klassifiziert werden:

" Ebenda.
2 ygl. DeMarco / Lister 2003), S.11f.
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e

strategische operationale
Managementrisiken —{ Leistungs- / Prozessrisiken
— Projektrisiken
— Politische Risiken

——{  technologische Risiken

— soziale Risiken

L finanzielle Risiken

Abbildung 27: Mégliche Risiken einer Behorde

Das Strategische Risikomanagement bildet die integrative Klammer und das Fundament des
gesamten Risikomanagements. Beim strategischen Risikomanagement geht es vor allem um die
Formulierung von Zielen fir ein individuelles und bedarfsangepasstes Risikomanagement (=
organisationsspezifische Risikopolitik). Dariber hinaus werden die Grundlagen der Organisation des
jeweiligen Risikomanagements definiert. Dabei wird etwa festgelegt, wie eine Organisation generell
mit Risiken umgeht, beispielsweise risikofreudig, risikoneutral oder risikovermeidend. Die
Risikostrategie ist dabei im Wesentlichen abhédngig vom Leitbild und den Zielen der Organisation.
Beispielsweise kann eine Institution nicht risikovermeidend agieren, wenn eines ihrer Ziele
Innovationen beinhaltet, da mit Innovation zum einen grofle Chancen, aber auch groRe Risiken
verbunden sind. Der operative Teil des Risikomanagements setzt auf der Risikopolitik/-strategie der
Organisation auf und wendet die festgelegten Grundsatze auf Risiken an, die an verschiedenen
Stellen auftreten:

e Prozessrisiken betreffen den Leistungserstellungsprozess, damit das Produkt und haben somit
direkte AuBenwirkung.

e Finanzielle Risiken betreffen die wirtschaftliche Situation einer Organisation (beispielsweise die
Ausstattung mit Haushaltsmitteln).

e Projektrisiken gefdhrden die inhaltliche Zielerreichung, Kosten- und Terminsituation von
Projekten. Beispiele fiir haufige Projektrisiken sind zu enge Zeitplane, unvollstandig definierte
Rollen, Aufgaben und Schnittstellen, unklar definierte Zulieferungen von aullen, zu zeitige
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Ubernahme neuer Technologien, die Inflation von Anforderungen und Fluktuationen im
Projektteam.

e Soziale Risiken betreffen das soziale Geflige einer Organisation, also maligeblich die
Beschéftigten (Fluktuation, Motivationsmangel).

e Technologische Risiken entstehen durch den Einsatz neuer Technologien.

Effektives Risikomanagement erfordert ein gezieltes, systematisches Vorgehen, welches die

folgenden Schritte beinhalten sollte'**:

1. Risiken identifizieren

Die Quellen zur Ermittlung von Risiken einer Organisation kdnnen unterschiedlichen Ursprungs sein.
Zum einen ist die Risikoidentifikation in Form eines - Brainstorming (,Katastrophen-

Brainstorming“***)

moglich. Die Beteiligten sammeln dabei alle moglichen Katastrophenszenarien,
die ihr Projekt, einen Prozess oder die Organisation (je nachdem in welchem Kontext
Risikomanagement durchgefiihrt wird) treffen kénnten. Im Anschluss an die Ideensammlung werden
durch die Erstellung eines = Ursache-Wirkungs-Diagramms die Ursachen fir das Eintreten der
Szenarien analysiert und somit die Risiken ermittelt. Eine andere Moglichkeit zur Ermittlung von
Risiken ist die Nutzung der Erfahrungen der Vergangenheit, denn die Probleme der Vergangenheit
stellen potenzielle Risiken in der Gegenwart dar. Eine Fundstelle stellen Berichte aus
Projektbewertungen (,Lessons Learned”), welche mittels = Dokumentenanalyse ausgewertet

werden kdnnen, und der individuelle Erfahrungsschatz der Beschaftigten dar.

2. Risiken analysieren und bewerten

Alle gesammelten Risiken werden eindeutig benannt, beschrieben und in eine Risikoliste (- Muster
siehe Anhang) aufgenommen. Teil der Beschreibung sollten unbedingt Eintrittsindikatoren sein, die
den Eintritt des Risikos frihzeitig ankiindigen. Sie dienen der spateren kontinuierlichen
Uberwachung der Risiken und sind Grundvoraussetzung fiir eine gezielte Steuerung durch
MaRnahmen. Die erfassten Risiken werden hinsichtlich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit bewertet
und priorisiert. Die Priorisierung erfolgt in Abhangigkeit zur qualitativen Bewertung anhand des
folgenden Bewertungsschemas:

3 ygl. DeMarco / Lister (2003), S.74ff.
4 abenda, S.126.
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Tabelle 89: Bewertungsschema fiir die Risikobewertung

Quelle: BMI (2012), Seite 36.

Zusatzlich zur qualitativen Bewertung sollten Risiken, deren Schadenshohe bezifferbar ist, auch

guantitativ bewertet werden. Dabei kdnnte es sich um Schaden in Form von Terminverzégerungen

(ausgedriickt in Tagen) oder zuséatzlichen Kosten handeln.

3. Mafinahmen festlegen

In Abhdngigkeit von der Priorisierung der Risiken werden diese mit konkretem Handlungsbedarf und

gegebenenfalls erforderlichen MalRnahmen versehen.

Risiko permanent Gberwachen und an Projektleitung/Lenkungsausschuss berich-
ten

PraventivmalRnahmen durchfihren
NotfallmaBnahmen vorbereiten

Verantwortliche und Termine bestimmen und Durchfiihrung kontrollieren

Risikostatus in regelmaRigen Intervallen aktualisieren
(beispielsweise wochentlich)

Gelb
Hinterlegung von NotfallmaRnahmen
PraventivmaBnahmen prifen und gegebenenfalls einleiten
Risiko weiter beobachten

Griin

keine MaBnahmenhinterlegung

Tabelle 90: Priorisierung und Ableitung der Handlungsbedarfe (Beispiel)
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Dabei sind grundsatzlich die nachfolgenden verschiedenen Ansatze moglich:

Risikovermeidung: Wird ein Risiko vermieden, bedeutet das meistens, dass eine Aktion nicht
durchgefiihrt wird. Das bedeutet aber gleichzeitig, dass Chancen, die mit dieser Aktion
verbunden sind, nicht wahrgenommen werden. Als Beispiel kann die Einfiihrung einer neuen IT-
Anwendung genannt werden, die einerseits Risiken birgt, andererseits aber auch Chancen mit
sich bringt.

Eingrenzung der Risiken: Risiken koénnen einerseits durch die Reduktion der
Eintrittswahrscheinlichkeit, andererseits durch die Reduktion der Schadenshdéhe bei Eintritt
eingegrenzt werden. Zu diesem Zweck sind MalRnahmen zu entwickeln und mit dem Termin und
dem Verantwortlichen in der Risikoliste zu dokumentieren. Es kann sich dabei um MaRnahmen
handeln, die direkt durchgefiihrt werden mussen, aber auch um EventualfallmaBnahmen, welche
durchzufiihren sind, wenn das Risiko eintritt und zum Problem wird. Sind MaRBnahmen zur
Risikoeingrenzung getroffen, wird das Risiko erneut bewertet und gegebenenfalls akzeptiert.

Risikoakzeptanz: Eine Moglichkeit Risiken zu begegnen, ist deren Akzeptanz. Wenn mit einer
Aktion in groRem MaRe positive Effekte verbunden werden, kann die Bereitschaft vorliegen, ein
bekanntes Risiko zu akzeptieren, wenn dessen Schadenshohe die positiven Effekte der Aktion
nicht kompensiert. Ein weiterer Grund fiir die Akzeptanz eines Risikos kann sein, dass die
Schadenshohe die Durchfiihrung von geeigneten MalRnahmen zur Eingrenzung des Risikos
wirtschaftlich nicht rechtfertigt.

Risikobeseitigung: Das Abstellen eines organisatorischen Mangels kann ein bestehendes Risiko
ablosen.
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4. Risiken beobachten

Ergebnis der vorangegangenen Schritte ist eine Risikoliste, welche als Grundlage fir die
kontinuierliche Uberpriifung und Steuerung der vorhandenen Risiken (Risikocontrolling als Teil des
Controllings) dient. Im Laufe der Zeit kénnen neue Risiken hinzukommen, die dann erneut
analysiert, bewertet und mit MaBnahmen belegt werden missen. Es konnen aufgrund von
Veranderungen der Rahmenbedingungen aber auch Risiken wegfallen oder sich deren Eigenschaften
verdndern.

5. Projektplanung anpassen

Die verbleibenden, nicht vermeidbaren Risiken, haben eine direkte und nicht zu unterschatzende
Auswirkung auf die Projektplanung. Einerseits sind die MalRnahmen zur Risikoeingrenzung finanziell
und terminlich einzuplanen, andererseits ist ebenfalls zu berlcksichtigen, dass der Eintritt der
verbleibenden Risiken noch immer (wenn auch akzeptierbaren) Schaden mit sich bringt. Eine
Moglichkeit zu dessen Beriicksichtigung ist die Bildung von Risikorickstellungen fiir quantitativ
bewertbare Risiken. Die einzuplanende Risikorickstellung fiir ein Risiko ergibt sich aus der
Multiplikation seiner Eintrittswahrscheinlichkeit mit der Schadenshéhe:

Hohe der Risikorickstellung = Eintrittswahrscheinlichkeit x Schadenshohe

Beispiel: Eine Risiko tritt mit einer Wahrscheinlichkeit von 30% ein und verursacht im Falle des
Eintritts einen Schaden von 10.000 €. Des Weiteren wird mit einer Terminverschiebung von funf
Tagen gerechnet.

Hohe der finanziellen Risikoriickstellung =0,3x10.000 € =3.000 €

Hohe der terminlichen Risikoruckstellung: =0,3 x5 Tage =1,5 Tage

Tritt ein Risiko fir das eine Rickstellung in der Termin- und Kostenplanung beriicksichtigt wurde ein,
ist die Riackstellung natiirlich nicht ausreichend, um den gesamten Schaden abzudecken. Die
Gesamthohe der eingeplanten Riickstellungen in Form von Budget oder Zeit werden allerdings
ausreichend sein, da nicht alle Risiken eintreten. Risikomanagement setzt eine Offenheit und
Ehrlichkeit in der Kommunikation voraus. Es ist darauf angewiesen, dass erwartete Risiken durch die
Beschéftigten und andere Interessengruppen auch wirklich frihzeitig offen gelegt werden. Fehlt die
entsprechende offene Behordenkultur, kann es sein, dass Risiken so lange wie moglich
verschwiegen werden und als Probleme zu Tage treten, die kaum mehr zu beeinflussen sind.

Mit der Veroffentlichung der internationalen Norm 1SO 31000 zum Risikomanagement existiert ein
weltweit glltiger Standard. Die Nom wurde sehr allgemein konzipiert und ermdglicht so eine breite
Anwendung und die einfache Integration in bestehende Managementsysteme und -prozesse. Die
Norm versteht Risikomanagement als Fiihrungsaufgabe und verfolgt einen so genannten Top-Down-
Ansatz.
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7.3 Change Management (Veranderungsmanagement)

Unter dem Begriff Change Management versteht man die systematische Planung und Steuerung von
Veranderungen in einer Organisation, wobei insbesondere psychologische Aspekte auf die vom
Wandel Betroffenen z. B. die Beschaftigten beriicksichtigt werden. Change Management stellt den
Menschen als entscheidenden Faktor in den Mittelpunkt, basierend auf der Erkenntnis, dass
Veranderungsvorhaben nur dann nachhaltig erfolgreich verankert werden kénnen, wenn sie von
den Betroffenen akzeptiert und ,gelebt werden®. Es gilt, sie zu gewinnen, zu Beteiligten zu machen.

Ein besonderer Fokus sollte dabei auf der Rolle der Fiihrungskrafte liegen. Sie sind als Bindeglied
zwischen der Behordenleitung und den Beschaftigten doppelt gefordert. Einerseits sind sie unter
Umstdnden selbst von der Verdnderung betroffen, andererseits sind sie als Promotoren und
Multiplikatoren des Wandels gefordert. Wenn Filihrungskrafte nicht Uberzeugt sind von dem
Vorhaben, wird das Auswirkungen auf die Beschaftigten haben. Fihrungskrafte sind daher
einzubinden und zu unterstitzen. Auch die Behordenleitung spielt eine zentrale Rolle. Eine aktive
Rolle und die beharrliche Unterstiitzung wahrend des gesamten Prozesses sind ebenfalls duRerst
wichtig fiir den Erfolg eines Veranderungsvorhabens.

Neben der systematischen organisatorischen Planung, u. a. durch Benennung eines zentralen
Ansprechpartners flr das Veranderungsmanagement (sog. Change Manager oder auch Change
Agents), gilt es insbesondere auch, auftretende Widerstiande gegen das Vorhaben zu erkennen und
zu Uberwinden. Eine Verdnderung kann bei Betroffenen Neugier und positive Erwartungen ausldsen,
aber auch Angste erzeugen. Widerstinde gegen eine Verdnderung sind normal und nicht
automatisch kontraproduktiv - im Gegenteil, sie kdnnen auch eine Chance fiir einen besseren
Veranderungserfolg sein.

Im Rahmen eines Veranderungsmanagements kdnnen eine Vielzahl von Werkzeugen eingesetzt
werden, z. B. aus den Bereichen Kommunikation, Partizipation und Weiterbildung. Als Beispiele
seien etwa genannt Kommunikationskonzepte, interne Informationsveranstaltungen und

115

Diskussionsforen, Mitarbeiterbefragungen™, Workshops, aber auch die Entwicklung eines Leitbildes

oder Vorhaben Ubergreifender Instrumente wie das Ideen- oder Wissensmanagement.

Die Bundesregierung stellt insbesondere Flhrungskraften der Bundesverwaltung, die
Veranderungsprozesse erfolgreich durchfiihren wollen, hierzu einen anwendungsorientierten
Leitfaden''® zur Verfiigung.

7.4 Wissensmanagement

Verwaltung besteht nicht nur aus Aufgaben, Personal, Prozessen und Produkten. Wichtiges Element
einer Verwaltung stellt auch das dort vorhandene Wissen dar. Dieses Wissen ist eine elementare
Ressource und muss gepflegt und erweitert werden. Das interne Wissen sowie bendtigte
Informationen aus extern zuganglichen Quellen missen allen, die darauf zugreifen sollen,

"> Die Bundesakademie fiir &ffentliche Verwaltung bietet auf ihrer Homepage www.bakoev.bund.de fir die Durchfithrung von

Mitarbeiterbefragungen als Personalentwicklungsinstrument Unterstiitzungsleistungen an.

% Change Management, Anwendungshilfe zu Verinderungsprozessen in der &ffentlichen Verwaltung, verdffentlicht unter
www.verwaltung-innovativ.de; www.intranet.bund.de oder zu beziehen Uber Publikationen@bundesregierung.de, Artikelnummer:
BMI09345.
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bedarfsgerecht zuganglich gemacht werden. Diese Wissensorganisation und -bereitstellung wird
auch als Wissensmanagement bezeichnet.

Das Wissen einer Verwaltung befindet sich in Arbeitsanweisungen, in Akten, in Datenbanken, vor
allem aber in den Kopfen einzelner Beschaftigter. Dass Wissen ein kostbares Gut ist, das zeigt sich
immer wieder beim Ausscheiden von (langjahrigen) Mitarbeitern, insbesondere bei Spezialisten.
Regelmalig treten in der Folge Wissensliicken auf. Vor dem Hintergrund der demografischen
Entwicklung und dem damit zusammenhdngenden vermehrten Ausscheiden von langjahrig
Beschéftigten in den nachsten Jahren noch verscharfen. Diese Situation zeigt die Notwendigkeit von
Wissensmanagement.

Zum Aufbau eines arbeitsplatz- und aufgabenlibergreifenden Wissensmanagements ist es
erforderlich, das Wissen aller Beschaftigten zu sammeln und systematisch zu dokumentieren.
Hierflir bietet der Markt heute verschiedenste technische Losungen an: Datenbanken, Data-
Warehouse, Dokumenten-Management-Systeme etc. Bei der Bereitstellung und Nutzung von
Informationen missen die Regelungen des Datenschutzes bericksichtigt werden.

Der Zielsetzung des Wissensmanagements kdnnen personliche Interessen einzelner Beschéftigter
gegenlber stehen, die ihre Stellung lber , Herrschaftswissen” bekunden und festigen wollen. Hier
gilt es, ein ganzheitliches Konzept zu entwickeln, das auch motivierende Aspekte fiir alle
Wissenstrager enthélt, ihr Wissen fir die Gemeinschaft bereitzustellen.

Wissensmanagement steht in einem engen Zusammenhang mit der Geschaftsprozessoptimierung
und dem ebenfalls prozessorientierten Qualitditsmanagement. Sowohl beim Wissensmanagement
als auch beim Qualitatsmanagement werden Prozesse und ihr Output, jedoch aus unterschiedlichen
Perspektiven, betrachtet. Beide Verfahren stellen Prozesse in den Fokus, denn Wissen ist eine
wichtige Ressource zur Qualitdtsverbesserung.

Wissensmanagement stellt auch Methoden zum Umgang mit vorhandenem Wissen bereit.
Methoden der Dokumentation und Wissensentwicklung, die systematische Analyse der ,Lessons
Learned”, Wissensdatenbanken und -portale.

7.5 Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein ganzheitlich orientiertes, kennzahlenbasiertes
Managementinstrument. Als Flihrungsinstrument dient die BSC der Ausrichtung an der Vision und
den strategischen Zielen der Organisation unter Bericksichtigung von verschiedenen internen und
externen Aspekten sowie deren Wechselwirkungen. Die BSC versucht das Erreichen von
strategischen Zielen messbar und Uber die Ableitung von MalRnahmen umsetzbar zu machen. Der
ganzheitliche Ansatz soll die Sicht Uber den finanziellen Aspekt hinaus auf alle relevanten
Perspektiven lenken und so zu einem ausgewogenen (balanced) Bild fihren. Entwickelt wurde die
BSC als Ergebnis einer Studie von Robert S. Kaplan und David P. Norton zum Thema
Leistungsmessung in Unternehmen. Norton und Kaplan kamen zu der Erkenntnis, dass traditionelle
Kennzahlensysteme zum einen die Vergangenheit widerspiegeln, ohne sich mit zukiinftig
erfolgsrelevanten Einflussfaktoren zu beschaftigen, zum anderen meist auf die finanzielle
Perspektive der Organisation beschrankt sind und somit andere erfolgskritische Einflussgrofien
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unbeachtet bleiben. Davon ausgehend, dass nicht-monetare GroRen ebenso entscheidend fiir den
Erfolg einer Organisation sind wie monetédre, speziell im Bereich der o6ffentlichen Verwaltung,
besteht die BSC klassisch aus vier Perspektiven, die durch die Vision und Strategie der Organisation
bestimmt werden: Ubertragen auf die 6ffentliche Verwaltung kdnnen sich folgende Perspektiven
ableiten: Finanzperspektive, Prozess-/Innenperspektive, Kundenperspektive, Potential-
/Entwicklungsperspektive.

Daraus konnen sich folgende Fragen ergeben:

e Finanzperspektive: Wie sieht der Steuerzahler die 6ffentliche Verwaltung?

Prozess-/Innenperspektive: Welche Prozesse sichern den Erfolg der Behérde?

Kundenperspektive: Wie sieht der Kunde die Behérde?

Potenzial-/Entwicklungsperspektive: Wie kann die Fahigkeit zur Verdanderung und Verbesserung
weiterentwickelt werden?

Fir jede strategisch wichtige Perspektive werden Ziele formuliert, relevante Kennzahlen zur
Messung der Zielerreichung und konkrete MalBnahmen zur Erreichung der Ziele entwickelt.
Institutionen, die eine Balanced Scorecard einsetzen, haben regelmaRig neben der
Kundenperspektive auch die Beschaftigten im Blick (Lern- und Entwicklungsperspektive). Die
Beschéaftigten haben einen groRen Einfluss auf den Erfolg einer Institution. Systematische
Mitarbeiterbefragungen™’ liefern einen Beitrag und messbare Kennzahlen - insbesondere im
Vergleich Gber mehrere Jahre. Um die GroRRe und Vielfalt von Organisationen abzubilden, werden
hierarchische Kennzahlensysteme gebildet und die BSC auf die einzelnen Organisationseinheiten
heruntergebrochen. Die BSC ermoglicht es somit, die Strategie einer Organisation zu
operationalisieren, darzustellen und zu kommunizieren. Die Vision bzw. Strategie lasst sich auf
konkrete MaRnahmen fiir jede Organisationseinheit herunterbrechen, so dass jeder Einzelne tber
vereinbarte Ziele und konkrete MaRnahmen am strategischen Erfolg der Organisation mitarbeitet.
Dabei empfiehlt sich die in der folgenden Abbildung dargestellte Vorgehensweise fiir die
Entwicklung einer BSC fiir eine Behorde:

" Die Bundesakademie fiir &ffentliche Verwaltung bietet auf ihrer Homepage www.bakoev.bund.de fiir die Durchfithrung von

Mitarbeiterbefragungen als Personalentwicklungsinstrument Unterstiitzungsleistungen an.
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Vision identifizieren Welches Leitbild hat die Behbrde?

Strategie definieren

Welche Strategie wird verfolgt?
Welche Bereiche liegen im Fokus?

Perspektive und kritische Was mussdie Behérde in jeder
Erfolgsfaktoren festlegen Perspektive gut kdnnen?
|
Kennzahlen definieren Was muss gemessen werden?
|
Scorecard auswerten Wie wird die Scorecard ausgewertet?

Aktivitdtspldne erstellen

Management und Wie wird die Scorecard aktualisiert,
Weiterentwicklung der Scorecard gepflegt und weiterentwickelt?

Welche Aktivitdten miissen eingeleitet
werden, um die Ziele zu erreichen?

Abbildung 28: Vorgehensweise bei der Erstellung einer BSC
Quelle: in Anlehnung an Kaplan/Norton (1997).

7.6 Benchmarking

Wirtschaftsunternehmen sind durch den Wettbewerb des Marktes immer wieder gehalten, sich
strategisch und strukturell an die gestellten Anforderungen anzupassen. Behdrden hingegen sind in
der Regel einem solchen Wettbewerb nicht ausgesetzt. Bund und Lander kénnen zur Feststellung
und Forderung der Leistungsfahigkeit ihrer Verwaltungen Vergleichsstudien durchfiihren und die
Ergebnisse veréffentlichen (Art. 91d Grundgesetz). Das Instrument Benchmarking kann Gber solche
Leistungsvergleiche zwischen Behorden die positive Effekte des Wettbewerbs auch in der
offentlichen Verwaltung zur Geltung bringen. Fir den Begriff Benchmarking gibt es eine grolRe
Anzahl von Definitionen, die je nach Strategie und Anspruch des Definierenden immer wieder
angepasst werden. Grundsatzlich handelt es sich bei Benchmarking um das Teilen und Vergleichen
von Informationen und Daten mit dem Ziel, durch Lerneffekte die eigene Leistung zu verbessern.
Benchmarking ist, richtig angewendet, ein sehr wirkungsvolles Werkzeug, um diese notwendigen
Veranderungen in einer Organisation zu entdecken, LOsungsansatze zu ermitteln und
Veranderungen durchzusetzen. Der Definition von Zielen kommt im Zusammenhang mit
Benchmarking eine hohe Bedeutung zu, da die Ziele den Ablauf des Benchmarking-Prozesses
bestimmen und als Grundlage fir die spitere Erfolgskontrolle dienen''®. Haufige Ziele von
Benchmarking-Aktivititen sind Qualititsverbesserung, Kostensenkung oder die Uberpriifung und
Optimierung von Strukturen und Abldufen. Generell zu unterscheiden ist eine strategische und eine

8 yigl. Grieble / Scheer (2000).
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operative Dimension des Benchmarking119. Die strategische Orientierung betrachtet Benchmarking
als Instrument der Steuerung und Fiihrung, integriert in die generellen Verbesserungsmafnahmen
der Organisation. Ziele sind dabei die langfristige Sicherung und der Ausbau des Erfolges. Die
operative Dimension beinhaltet hingegen SteuerungsgréRen fir kurz- bis mittelfristige MafRnahmen
zur gezielten Verbesserung von Leistungen in einzelnen Bereichen. Die Vorteile von Benchmarking
liegen im ,Best Practice“-Ansatz. Durch das Lernen vom Besten kénnen massive Fortschritte erreicht
werden, ohne dass aufwandige Neuentwicklungen stattfinden missen, die sich in der Umsetzung
Dadurch
Veranderungsbereitschaft bei den Beschéftigten. Ein weiterer Vorteil liegt darin, dass durch den

moglicherweise  als  untauglich  herausstellen. erhoht sich  auch die
konsequenten Vergleich mit anderen ein ,Quasi-Wettbewerb” eingefiihrt wird, der auch zu mehr
Leistungsbewusstsein und Motivation bei den Beschéftigten fiihren kann. Die offene
Zusammenarbeit beim Benchmarking kann sich auch positiv auf Initiativen und die Bereitschaft zum

Teilen eigener Losungen in anderen Bereichen auswirken.

7.6.1 Formen des Benchmarking

Benchmarking ist ein &duRerst vielseitiges Werkzeug. Die Form und daraus folgend die

andererseits vom
120

Vorgehensweise st einerseits abhdngig vom Benchmarking-Partner,

Benchmarking-Objekt, welches sich wiederum aus der Zielsetzung ergibt Bezliglich des

Benchmarking-Partners konnen die folgenden Formen unterschieden werden:

Benchmarking
[
l |

intern extern
Innerhalb einer Vergleich mit anderen
Organisation zwischen Organisationen
verschiedenen I
Organisations- [ [ |

inheit . 3 ;

einheften horizontal vertikal intersektoral

Vergleich mit einer
Organisation auf der
gleichen politischen
bzw. staatlichen Ebene
(BMI-BMWi)

Vergleich mit einer
Organisation auf einer
Uber- oder
untergeordneten
Ebene (BMI-BVA)

Vergleich mit einer
Organisation einer
anderen Branche
(6ffentliche
Verwaltung—
privatwirtschaftl.
Unternehmung)

Abbildung 29: Formen des Benchmarking in Abhdngigkeit vom Vergleichspartner

9 ygl. Siebert / Kempf (2002), S.9.
120yigl. Grieble / Scheer (2000).
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Internes Benchmarking

Internes Benchmarking ist die einfachste Form, da der Vergleich verschiedener
Organisationseinheiten innerhalb einer Organisation am wenigsten aufwandig ist. Sie eignet sich
besonders bei Organisationen mit dezentralem Charakter, da dort groRere Unterschiede und
Abweichungen zwischen einzelnen Organisationseinheiten auftreten koénnen als bei zentral
gesteuerten. Ziel ist haufig die Suche nach den vorteilhaftesten Losungen oder Vorgehensweisen fiir
Probleme oder Aufgaben, die an mehreren Stellen innerhalb einer Organisation auftreten. Da
innovative externe Einflisse fehlen, sind durch internes Benchmarking die geringsten
Verbesserungspotenziale zu erzielen. Internes Benchmarking kann sowohl ein separater Vorgang
zur Verbesserung der gegenwartigen Leistung, als auch einer erster, entscheidender Schritt fir
externe Benchmarking-Projekte sein. Vor- und Nachteile des internen Benchmarking sind in der
folgenden Tabelle dargestellt:

Kriterien Vorteil Nachteile

Informationsbeschaffung einfach Widerstand gegen die Preisgabe
eigener Vorteile

Anwendungsbereich auf alles anwendbar

MessgroRenausarbeitung einfach unter Umstanden:
Abstimmungsschwierigkeiten

Kontaktaufnahme einfach Angst vor Verdanderungen

Austausch einfach Kompetenzprobleme

Positionierung Aufzeigen interner keine Positionierung nach aufien

Bestleistungen moglich
Vergleichbarkeit hoch interne Vorurteile
Akzeptanz wirkt dem Widerstand nach Angst vor Schuldzuweisung

Veranderungen entgegen

Ubertragbarkeit relativ einfach

Wettbewerbsproblematik Offenlegung aller Daten
moglich, keine Gefahr der
Weitergabe von Geheimnissen
an Externe

Ergebnisse klare, vergleichbare Ergebnisse | begrenzter Blickwinkel, wenig
innovativ

Tabelle 91: Vor- und Nachteile des internen Benchmarking
Quelle: Grieble/Scheer (2000), S.11 in Verbindung mit Siebert/Kempf (2002), S.39.

Externes Benchmarking

Externes Benchmarking kann sowohl auf ein zuvor durchgefiihrtes internes Benchmarking-Projekt
aufsetzen und dieses erweitern, als auch vollig eigenstandig durchgefiihrt werden. Beim externen
Benchmarking vergleicht sich die Organisation mit einer oder mehreren anderen. Je nach dem, auf
welcher behordlichen Ebene sich die Vergleichsorganisation befindet, kann in der 6ffentlichen

341



Verwaltung weiterhin in horizontales, vertikales oder intersektorales Benchmarking unterschieden
werden.

Benchmarking-Objekte sind die Betrachtungsgegenstinde, die anhand verschiedener Kriterien
bewertet und miteinander oder mit Standards verglichen werden. Dabei kann es sich etwa um
Produkte, Prozesse, Methoden, Potenziale,  Systeme, Kosten, Ressourcen  oder
Organisationseinheiten handeln. Die Kriterien stellen dabei die Perspektiven dar, aus denen das
Objekt betrachtet wird. Derartige Perspektiven sind in den unterschiedlichen methodischen
Ansdtzen zur Beurteilung und Messung von Leistung enthalten, etwa in der - Balanced Scorecard
oder im > EFQM-Modell. Beide Ansitze werden bereits in der Praxis fiur Benchmarking
herangezogen.

7.6.2 Vorgehensweise

Die Vorgehensweise beim Benchmarking ist, auch im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung, wenig
standardisiert und einheitlich. Es existieren diverse Modelle und Vorgehensweisen, unter anderem
die PAS (Publicly Available Specification) 1014 des Deutschen Institut fir Normung. Basis des PAS
1014-Modells ist der PDSA-Cycle (Plan-Do-Study-Act) von W. Edward Deming, ein Vier-Phasen-
Management-Modell zur Lésung betriebswirtschaftlicher Problemstellungen®’. Ergianzend zu
diesem Modell wurden begleitende MaRnahmen integriert, um eine kontinuierliche
Bericksichtigung der Erfolgsfaktoren zu gewahrleisten, so dass folgendes Konzept entstand:

Begleitende
MaBnahmen

Anpassen

Analysieren Sammeln

Abbildung 30: Benchmarking-Phasenkonzept
Quelle: Grieble/Scheer (2000), S.32.

2! Der dargestellte PDSA-Cycle entspricht im kontinuierlichen Verbesserungsprozess des Qualititsmanagements dem so genannten

Qualitatsregelkreis mit den Elementen Planen, Durchfiihren, Evaluieren und Verbessern.
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Auf dieser Vorgehensweise setzt das Forschungsprojekt BENEFIT (Benchmarkingmethoden und -
verfahren fir 6ffentliche Dienstleistungen) auf, welches vom Institut flir Wirtschaftsinformatik der
Universitat des Saarlandes durchgefiihrt wurde.

Ziele des Projektes waren'?:

e die Entwicklung methodisch abgesicherter, validierter und von relevanten Interessengruppen
dieses Anwendungsfeldes akzeptierter Methoden und Vorgehensweisen zur Durchfiihrung von
Benchmarking-Projekten in der 6ffentlichen Verwaltung,

e die Erhéhung von Transparenz und die Schaffung eines (Quasi-)Wettbewerbs im Bereich der
offentlichen Dienstleistungen,

e die Steigerung der Akzeptanz und beschleunigte Durchfiihrung von Benchmarking-Projekten mit
gualitativ abgesicherten Ergebnissen,

e die Schaffung einheitlicherer Methoden und Verfahren fiir das Benchmarking o&ffentlicher
Dienstleistungen,

e die Entwicklung von Grundsatzen flr ein ordnungsgemaRes Benchmarking von offentlichen
Dienstleistungen und anschlieRende Erprobung in der praktischen Anwendung,

e die Integration, Konsolidierung und Ergdnzung bestehender Ansatze des Vergleichs 6ffentlicher
Dienstleistungen gemaf den im Projekt ermittelten Anforderungen und Test auf
Praxistauglichkeit in konkreten Fallstudien.

BENEFIT modelliert die Vorgehensweise beim Benchmarking folgendermalen:

Konzeption und S L
: — Erhebung — Analyse — Umsetzung
Planung

. Abgrenzung und Vergleich und
Benchmarking - , B
— P — — Beschreibungder — Beurteilung der 1 PlanungderUmsetzung
e Benchmarking-Objekte Differenzen
Bestimmungder Analyse der Ursache- Umsetzungund
— , — Messung — - . — ,
Verantwortlichen Wirkungsbeziehungen Controlling

Ableitenvon
Verbesserungs- — Erfolgskentrolle
vorschldgen

Identifikation der
Benchmarking-Objekte

Zusammenfahrungder
Messergebnisse

il

Prufungder Entscheidung fur
Ressourcen MaBnahmen

ol
0

Auswahl der
— Benchmarking—Form/
Akquise der Partner

Ziel-
Operationalisierung

Konkretisierung des
Projektplanes

it

Abbildung 31: DIN-Vorgehensmodell zum Dienstleistungsbenchmarking (DIN-PAS 1014)
Quelle: Brumby et al (2001).

122 yigl. Grieble (2003a).

343



7.7 Controlling

Der Begriff Controlling steht fiir steuern, lenken und beaufsichtigen und bedeutet damit weit mehr
als nur Kontrolle. Controlling unterstiitzt ergebnisorientiertes Steuern mit Hilfe von Zielen. Mit dem
Aufbau von Controllingsystemen in der Bundesverwaltung wird das Ziel verfolgt, die
unterschiedlichen Steuerungs- und Managementinstrumente in ein integratives und ganzheitliches
Konzept einzubetten und so ihr optimales Zusammenwirken zu gewéhrleisten'?. Planung, Kontrolle,
Organisation, (Personal-)Fiihrung und Information koénnen als die Kernfunktionen eines
Flihrungssystems angesehen werden. Controlling gewahrleistet, dass diese Funktionen nicht isoliert
nebeneinander stehen, sondern sinnvoll aufeinander abgestimmt und verkniipft werden. Aufgrund
dieser Koordinierungsleistung kommt dem Controlling gewissermaRen eine Querschnittsfunktion zu.
Controlling ist im Idealfall ein sich standig wiederholender, zirkuldrer Prozess, der die folgenden
Instrumente aufeinander abstimmen kann:

e Situationsanalysen, Zielsysteme, Kennzahlen, Indikatoren und qualitative Verfahren zur Erfassung
der Zielerreichung, Zielvereinbarungen tber den zeitlichen Rahmen, die Qualitdtsstandards und
die Ressourcen zur Zielerreichung, Berichtswesen, mit dem gewahrleistet wird, dass die
steuerungsrelevanten Informationen fiir jede Berichtsebene gesondert aufbereitet werden,
Evaluierung.

Bei der Suche nach einem optimalen Controllingsystem gibt es keine generelle Empfehlung.
Controlling ist ein in hohem MaRe kontextabhdngiges Verfahren, das auf die spezifischen
Anforderungen und Gegebenheiten einer Organisation zugeschnitten, also situativ gehandhabt
werden sollte. Auf die Frage, welche Steuerungsinstrumente dabei in welcher Art und Weise zum
Einsatz kommen, ist deshalb ein weites Spektrum an Antworten denkbar. Wahrend es im
operativen Bereich schwerpunktmaRig darum geht, das kurz- und mittelfristige Handeln der
Organisation zu planen, befasst sich die strategische Ebene mit der Gesamtausrichtung der
Organisation. Stand bisher die Frage "Machen wir die Dinge richtig?" im Vordergrund, richtet sich
nun der Fokus auf die Fragestellung "Machen wir die richtigen Dinge?". Unter dem Leitbild der
ergebnisorientierten Verwaltungssteuerung ist es das Ziel eines strategischen Controllings, die
Wirkungen des Verwaltungshandelns anhand valider Kriterien zu evaluieren und die Verbesserung
der Qualitat von Verwaltungsdienstleistungen sichtbar zu machen. Eine wichtige Voraussetzung fiir
ein wirksames Controlling ist die ausgewogene Betrachtung aller Zieldimensionen einer
Organisation. Durch eine Orientierung am Balanced Scorecard-Ansatz wird einer einseitigen
Schwerpunktbildung auf Kosten anderer wichtiger Zieldimensionen vorgebeugt. Die Zielsetzungen
von Verwaltungsdienstleistungen lassen sich beispielsweise in die vier Dimensionen "Ressourcen",
"Kompetenz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter", "Fachaufgaben" und "Adressatenbezug"
gliedern. Die Verbesserung der Qualitdt soll durch mehr Effizienz beim Ressourceneinsatz, den
Ausbau der Personalentwicklung, mehr. Effektivitat bei der Aufgabenerledigung und einen starkeren
Adressatenbezug erreicht werden.'**

12 ygl. BMI (2012), Informationen zu Controlling.
124 ygl. BMI (2012a), Informationen zu Controlling.
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7.8 Kosten- und Leistungsrechnung (KLR)

Die Bundesverwaltung setzt fir ihre Buchfliihrung ein kamerales System ein. Bei der Kameralistik
handelt es sich um eine input-orientierte Einnahmen-Ausgaben-Rechnung, die Auskunft liber die
Verwendung von Ressourcen gibt, aber wenig Uber die damit erzielten Ergebnisse aussagt.
Bestimmte, fir eine Steuerung der Verwaltung relevante Informationen werden durch die
Kameralistik nicht geliefert: So werden insbesondere Ertrage, Aufwande und der (berjahrige
Ressourcenverbrauch (Einbeziehung der kalkulatorischen Kosten, zum Beispiel Abschreibungen)
nicht abgebildet. Die Kameralistik gibt auch keine Auskunft dariber, welche Leistungen die
Verwaltung erstellt und welche Kosten diese Leistungen verursachen. Diese fehlende Verkniipfung
lasst keine Zuordnung der Verantwortung fiir die entstehenden Kosten und die damit erzielten
Arbeitsergebnisse zu, eigenverantwortliches Handeln wird dadurch nicht ausreichend geférdert.'”
Um diese Informationsliicke zu schlieBen, setzt die oOffentliche Verwaltung zunehmend das
betriebswirtschaftliche Instrument der Kosten- und Leistungsrechnung als Ergdnzung zur
Kameralistik ein. So ist in § 7 Absatz 3 der Bundeshaushaltsordnung festgelegt: ,In geeigneten
Bereichen ist eine Kosten- und Leistungsrechnung einzufiihren.” Griinde fir die Einfuhrung einer
KLR:**®

e Schaffung von Kostentransparenz, Periodengerechte Abbildung des tatsachlichen
Ressourcenverbrauchs, Ergebnisorientierung, Steigerung des Kostenbewusstseins, Starkung der
Eigenverantwortung,  Vergleichbarkeit = zwischen = Verwaltungen,  Optimierung  von
Ablauforganisationen, Erganzende und spezielle Informationen fiir Flihrungskrafte, Ermittlung
von kostendeckenden Entgelten, Unterstlitzung von Privatisierungsbemiihungen.

Die Kosten- und Leistungsrechung ist ein Teilgebiet des internen Rechnungswesens und ein
Instrument des Controlling, in dem Kosten und Leistungen erfasst, verschiedensten Bezugsgroéfen
zugeordnet und fir spezielle Zwecke ausgewertet werden. Im Gegensatz zur Kameralistik stellt die
Kosten- und Leistungsrechnung auf die Arbeitsergebnisse, den , Output”, der Verwaltung ab. lhre
Aufgabe ist die Erfassung, Verteilung und Zurechnung der Kosten, die bei der Erstellung der
Verwaltungsprodukte oder -dienstleistungen anfallen. Dabei werden auch die kalkulatorischen
Kosten (Abschreibungen und Zinsen) berlicksichtigt. Hierdurch ist es mdglich, den gesamten
Ressourcenverbrauch periodengerecht zu ermitteln und transparent zu machen. Mit Hilfe der
Kosten- und Leistungsrechnung kdnnen zum Beispiel Aussagen zu folgende Aspekten getroffen
werden:

o Gesamtkosten einzelner Produkte oder Dienstleistungen, Haufigkeiten einzelner Produkte,
Beteiligte am Produkterstellungsprozess, Ressourceneinsatz (zum Beispiel Beschaftigte,
Sachmittel) fur die Produkterstellung, Kosten einzelner Organisationseinheiten, Kostenanteil von
Querschnittsbereichen an den Gesamtkosten.

Die Kosten- und Leistungsrechnung unterstiitzt die Umstellung von der inputorientierten auf eine
ergebnisorientierte Steuerung der Verwaltung. Sie soll das Kostenbewusstsein sowohl bei der
Verwaltungsleitung als auch bei den Beschéftigten férdern. Mit der KLR wird eine Vielzahl von Daten

2 BMF (2002).
126 Ephenda.
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erhoben. Diese Datenerhebung darf jedoch nicht zum Selbstzweck geraten und zu einem
Datenfriedhof anwachsen. Damit dies verhindert wird, sollte die KLR immer mit anderen
Managementinstrumenten (zum Beispiel Benchmarking, Zielvereinbarungen) verknlpft werden. So
kdnnen zum Beispiel auf Basis der KLR-Daten vergleichbare Produkte oder Bereiche
gegenibergestellt und Optimierungspotenzial fiir die Aufgabenerledigung abgeleitet werden.
Oftmals wird hierdurch ein interner Wettbewerbsprozess angestoRen. Oder die KLR wird eingesetzt,
um die Zielerreichung im Rahmen von Zielvereinbarungen zu tberprifen.Hauptsachlich wird mit ihr
aber eine Verbesserung der Qualitat und der Verfligbarkeit steuerungsrelevanter Informationen auf
Basis der tatsdchlichen Arbeitsergebnisse erreicht. Hierflir wird ein Berichtswesen eingerichtet, das
die zur Verfigung stehenden Informationen bedarfsgerecht filtert und der Leitung die
Informationen, die sie flr die Steuerung benétigt, adressatengerecht bereitstellt. Die
Kostenrechnung unterteilt sich in die Kostenartenrechnung, Kostenstellenrechnung,
Kostentragerrechnung und Leistungsrechnung.

Kostenartenrechnung: Die Kostenartenrechnung zeigt auf, welche Kosten fiir die Erstellung eines
Produktes / einer Dienstleistung angefallen sind. Es werden grob zwei Kostenartenklassen
unterschieden:

e Personalkosten sowie Sach- und sonstige Kosten (zum Beispiel Biro- und Verwaltungskosten,
Materialkosten).

Diese Kosten kdnnen zum Teil den Produkten direkt und damit verursachungsgerecht zugerechnet
werden. Die Kosten, die nicht direkt zugeordnet werden kénnen, Gemeinkosten (zum Beispiel
Kosten fir die Behordenleitung), missen auf andere Weise auf die Produkte "verteilt" werden. In
der Regel erfolgt dies durch eine Umlage.

Kostenstellenrechnung: Die Kostenstellenrechnung zeigt auf, wo die Kosten fiir die Erstellung eines
Produktes / einer Dienstleistung angefallen sind. Kostenstellen bezeichnen den Ort der Entstehung
der Kosten innerhalb einer Organisation (zum Beispiel Referate oder Stabsstellen).

Kostentrdgerrechnung: Die Kostentrdgerrechnung zeigt auf, wofiir die Kosten innerhalb einer
Periode angefallen sind. Als Kostentrdger werden Produkte / Dienstleistungen bezeichnet, fiir deren
Erstellung Kosten angefallen sind. Unterschieden wird zwischen externen und internen Produkten.
Externe Produkte werden fiur auRerhalb der Behorde stehende Kunden erbracht, interne Produkte
flr verwaltungsinterne Stellen. Interne Produkte stellen eine "Vorleistung" fiir die externen
Produkte dar und miissen deshalb auf diese verrechnet werden. Die Kostentragerrechnung ist das
zentrale Element der KLR. Sie stellt, kombiniert mit weiteren Kennzahlen (Mengen- und
Qualitatsaspekte) die Grundlage fiir ein umfassendes Controlling.

Leistungsrechnung: Die Leistungsrechnung ist das Pendant zur Kostenrechnung. Sie dient der
Leistungstransparenz und der Ermittlung der Effizienz des Verwaltungshandelns. Sie unterteilt sich
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in die Bereiche Leistungsarten, Leistungsstellen und Leistungstrager. Durch sie ist es moglich, die
Arbeitsergebnisse, den Output, abzubilden.

Setzt man Kosten und Leistung ins Verhaltnis, kann die Effizienz einer Behorde ermittelt werden.
Verwaltungen, die fiir ihre Produkte oder Dienstleistungen Gebilihren oder andere Entgelte erheben,
konnen so feststellen, ob sie kostendeckend arbeiten. Stehen den Kosten nicht Einnahmen, sondern
andere Ziele (zum Beispiel politische) gegeniiber, miissen Moglichkeiten (Indikatoren) gefunden
werden, den Grad der Zielerreichung zu messen. Die Messung kann neben den Einnahmen auch
Uber Mengen und Qualitdten erfolgen. Die Daten, Zahlen und Fakten, die aus der Kosten- und
Leistungsrechnung hervorgehen, bilden die Basis anderer Erfolgsfaktoren der Verwaltung wie
Controlling und Risikomanagement. Die Kosten sind ein Indikator, der den Erfolg der Verwaltung
ausweist. Wenn Kosten nicht bekannt sind, kénnen Erfolge nicht bewertet und Entscheidungen nicht
fundiert getroffen werden. Die Kosten- und Leistungsrechnung soll:

e Kosten dokumentieren, Kosten kontrollieren und die Kostenplanung unterstitzen.

Die Verwaltung soll ihre Leistungen ergebnis- und kundenorientiert erbringen. Die Definition von
Produkten unterstiitzt dabei die outputorientierte Prozessgestaltung und hilft dabei, festzustellen,
ob die angepeilten Ziele erreicht werden konnten. Dabei macht es jedoch keinen Sinn, jede einzelne
Verwaltungsleistung als eigenstandiges Produkt zu definieren. Damit die erforderliche Transparenz
erhalten bleibt, werden die Leistungen zu lberschaubaren Produktgruppen zusammengefasst und
spater in Produktbereichen zusammengefasst. Der Leitung werden Uber in der KLR zu den
Produkten erhobenen Daten monatliche Kennzahlen zur ergebnisorientierten Steuerung
bereitgestellt. Auf Basis dieser Informationen werden erforderliche MalRnahmen veranlasst, die
dann ihrerseits Wirkungen in den Leistungsbereichen und in der Leistungserstellung auslésen. Fir
die Bundesverwaltung hat das Bundesministerium der Finanzen im Auftrag der Bundesregierung auf
der Grundlage eines Fachkonzeptes fiir eine Kosten- und Leistungsrechnung in der
Bundesverwaltung das ,Handbuch zur standardisierten Kosten- und Leistungsrechnung des
Bundes”, kurz ,Standard-KLR“ genannt, entwickelt. Mit der Standard-KLR soll ,,ein umfassender und
gleichgerichteter Einflihrungsprozess neuer Steuerungsinstrumente in der Bundesverwaltung
bereitet” werden.

Die Hauptaufgabe der Standard-KLR besteht darin, Grundsatze fiir eine KLR-Konzeption verbindlich
fir die Bundesverwaltung festzulegen. Veroffentlicht wurde die Standard-KLR in der
Vorschriftensammlung der Bundesfinanzverwaltung (VSF-H 9001). Bundesbehoérden haben die
Standard-KLR bei der Konzeption ihres konkreten KLR-Systems zugrunde zu legen.

7.9 Qualitatsmanagement

Die angespannte Haushaltslage, der demografische und technologische Wandel, die Globalisierung
sowie die steigenden Anforderungen von Birgerinnen und Biirgern und Unternehmen stellen die
offentliche Verwaltung zunehmend vor groRe Herausforderungen: Sie muss mit geringeren
finanziellen und personellen Ressourcen immer schneller immer bessere Ergebnisse erzielen. Um die
Kompetenz, die Effizienz und Kundenorientierung der Behdrden und Beschéftigten der 6ffentlichen
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Verwaltung nachhaltig zu verbessern, ist ein Qualitdtsmanagement zunehmend unverzichtbar. Der
Koalitionsvertrag 2009 fir die 17. Legislaturperiode enthadlt denn auch ein nachdrickliches
Bekenntnis zu einer durchgreifenden Modernisierung der Bundesverwaltung. Fiir den Erfolg und die
Nachhaltigkeit gegenwartiger und zukiinftiger MalRnahmen zur Verwaltungsmodernisierung wie z. B.
Aufgabenkritik, Standardisierung von Prozessen, Zielvereinbarungen, strategische Steuerung,
wirkungsvolle Fachaufsicht oder zielgenaue Weiterbildung, stellt Qualitdtsmanagement eine
wichtige Grundlage dar.

Moderne Qualitdtsmanagementansatze beruhen auf der Philosophie des Total Quality Management
(TQM), der gleichzeitigen Betrachtung von Menschen, Prozessen und Ergebnissen. Wesentliche
Prinzipien einer TQM-Strategie sind:

e die konsequente Orientierung an den externen und internen Kundenerwartungen,

e die Prozessorientierung und damit die Sichtweise, dass nur optimale Prozesse zu Produkten und
Dienstleistungen fiihren, die die Kundenerwartungen erfiillen,

e die Kultur der kontinuierlichen Verbesserung,
e das Verstandnis von Qualitaitsmanagement als origindre Flihrungsaufgabe und
e die Einbeziehung aller Beschéaftigten als wesentlicher Einflussfaktor auf die Qualitat.

Der Qualitatsbegriff nach der TQM-Philosophie bezieht sich also nicht nur auf Produkte und
Dienstleistungen wie z. B. einzelne Verwaltungsentscheidungen und Beratungsleistungen. Er
umfasst gleichermaRen alle planenden, durchfiihrenden und Ulberwachenden Prozesse der
Leistungserstellung sowie die Rahmenbedingungen'”’. Die 6ffentliche Verwaltung nutzt
verschiedene Qualitatsmanagementmodelle. Dazu gehoéren die Normenreihe DIN EN 1SO 9000 ff,,
das EFQM-Modell  fir  Business Excellence und das Gemeinsame  Europaische
Qualitatsbewertungssystem ,Common Assessment Framework” (CAF). Zentrale Kriterien der
Qualitatsbewertung sind in allen drei Modellen die Kunden-, Prozess-, Mitarbeiter- und
Ergebnisorientierung. Durch  diese  ganzheitliche Sicht- und Herangehensweise st
Qualitatsmanagement weit mehr als nur Qualitatskontrolle. Qualitditsmanagement geht nicht die
Symptome in Einzelbereichen an, sondern erkennt die verschiedenen Modernisierungsinstrumente
gerade in ihrer Wechselwirkung und nutzt sie erst dadurch optimal.

Die Unterschiede der drei Modelle bestehen vor allem in der Bandbreite, im Detaillierungsgrad und
in der Gewichtung der zugrunde gelegten Bewertungskriterien — abhangig von der vorrangigen
Zielsetzung des jeweiligen Modells. Beim Einsatz von EFQM und CAF fiihrt die Behérde anhand
vorgegebener Kriterien eine qualitatsorientierte Selbstbewertung durch. Der
Selbstbewertungsprozess ermoglicht den Behorden, ihre Starken und Verbesserungsbereiche klar zu
erkennen und fithrt letztlich zur Planung, Umsetzung und Uberwachung von
VerbesserungsmaBnahmen. Die Selbstbewertung mit dem Instrument CAF bietet dabei einen
besonders einfachen und leicht handhabbaren Einstieg ins Qualitadtsmanagement. Im Gegensatz zur
Selbstbewertung nach CAF und EFQM werden bei der externen Auditierung und Zertifizierung eines
Qualitatsmanagementansatzes nach DIN EN ISO 9000 ff. nicht die Starken und Schwachen einer

27 ygl. AWV e.V (1998).
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Behorde bewertet, sondern die Konformitat des behordlichen Qualitdtsmanagements mit den in der
Norm geforderten Mindestanforderungen. Das Zertifikat sagt noch nichts lber die Effizienz und
Effektivitat des Systems aus. Gleichwohl lassen sich aus den internen und externen Auditberichten
sowie im Rahmen der Qualitdtssicherung Verbesserungspotenziale ableiten. Welches der
beschriebenen Qualitditsmanagementmodelle fiir eine Behdrde besonders geeignet ist, kann
pauschal nicht festgelegt werden. Alle drei Modelle sind geeignet, die 6ffentliche Verwaltung auf
dem Weg zu mehr Leistungs-, Qualitats-, Kunden- und Mitarbeiterorientierung zu unterstitzen. Auf
der Basis dieser Modelle sollten behordenspezifische Qualitdtsmanagementsysteme auf- und
ausgebaut werden, die als ,Klammer“ fir die verschiedenen Modernisierungsinstrumente
fungieren, da sich die einzelnen Modernisierungsinstrumente teilweise gegenseitig bedingen oder
sogar aufeinander aufbauen. Aus diesem Grund sollten sie grundsatzlich immer als Gesamtheit
betrachtet und systematisch angewendet werden - anderenfalls konnte die Wirksamkeit der
einzelnen Modernisierungsinstrumente negativ beeinflusst werden. Die Auswahl eines geeigneten
Qualitatsmanagementansatzes sollte anhand der spezifischen Situation und mit Blick auf die
Zielsetzung und den Bedarf der einzelnen Behorde erfolgen. Generelle Voraussetzungen fiir ein
erfolgreiches Qualitdtsmanagement (-system) wund damit flir die Bestdndigkeit der
Modernisierungserfolge in der Verwaltung sind jedoch:

e Anderung des Selbstverstandnisses der Verwaltung,

o laufende systematische Ermittlung der Anforderungen und Erwartungen der Adressaten des
Verwaltungshandelns,

e ausreichender Ressourceneinsatz fir ein Qualitaitsmanagement,
e angemessene organisatorische Verankerung eines Qualitditsmanagements,
e konsequente Unterstitzung durch die Behérdenleitung und

e Dbreite Akzeptanz innerhalb der Behorde.

7.9.1 CAF

Auf der 1. Europdischen Qualitatskonferenz im Mai 2000 in Portugal haben die fir den 6ffentlichen
Dienst zustandigen Minister beschlossen, in den Mitgliedstaaten der Européischen Union das
Gemeinsame Europdische Qualitdtsbewertungsmodell "Common Assessment Framework" (CAF)
einzufihren. CAF wurde mit dem Ziel entwickelt, die Modernisierung und die Verbesserung der
Leistungsfahigkeit in der offentlichen Verwaltung Europas zu fordern. CAF bietet den
Verwaltungsorganisationen unterschiedlichster GroRe, Struktur und fachlicher Ausrichtung eine
einfache Moglichkeit, ihre Stdrken und Verbesserungspotenziale zu erkennen und daraus
VerbesserungsmaBnahmen abzuleiten. CAF will die Einrichtungen der 6ffentlichen Verwaltung mit
den Prinzipien des Total Quality Management (TQM) vertraut machen und sie an die Praxis des
PDCA-Zyklus heranfiihren. PDCA steht flr Plan (planen), Do (umsetzen), Check (Uberprifen) und Act
(anpassen). CAF will als Bindeglied zwischen den verschiedenen Qualitdtsmanagement-Modellen
dienen, die im 6ffentlichen Dienst angewendet werden. Schlielllich sollen auch Leistungsvergleiche
(Benchmarking und Benchlearning) des 6ffentlichen Sektors unterstiitzt werden. CAF ist ein leicht
handhabbares Qualitdatsbewertungsmodell. Es ermdglicht eine Organisationsentwicklung von innen
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heraus, indem die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter intensiv in den Verdnderungsprozess
einbezogen werden. Organisationen, die bereits eine oder mehrere CAF-Selbstbewertungen
durchgefiihrt haben, sehen u. a. folgenden Nutzen:

e Qualitat wird definiert, weiterentwickelt und optimiert,

e die Organisation erkennt, wo sie gut ist und entwickelt ein gemeinsames Verstandnis davon, wo
und wie sie sich verbessern kann,

e fachliche Zusammenhange innerhalb der Behdrden werden besser erkannt ,
e Kommunikationsbarrieren werden erkannt und beseitigt,

e Effektivitdt und Effizienz der Organisation werden verbessert,

e die Steuerungskompetenz steigt.

Das CAF-Modell umfasst die in der folgenden Abbildung dargestellten 9 Themenfelder, die durch
insgesamt 28 Kriterien und 210 Einzelindikatoren konkretisiert werden. Damit bildet CAF die
wesentlichen Aspekte ab, die bei einer Organisationsanalyse beriicksichtigt werden missen. Die
Themenfelder 1 bis 5 sind die so genannten Befdhiger. Hier wird bewertet, was eine Organisation
umsetzt und wie sie an ihre Aufgaben herangeht, um die erwiinschten Ergebnisse zu erzielen. In den
Themenfeldern 6 bis 9 werden die Ergebnisse der Organisation bewertet, die sie fiir Birger/Kunden,
Mitarbeiter/innen, die Gesellschaft und allgemein in Erfillung ihres Auftrages erzielt hat.

Belaniger Ergebnisse.
Mitarbeiter-
Personal-
|| || || bezogene ]
management Ergebnisse
I I(un(!en—)' Die wichtigsten
Fihrungs- Strategie und . Leistungs-
— — Prozesse mm Biirgerbezogene mmm .
qualitat Planung - ergebnisse der
Ergebnisse T
I - I Organisation
Partnerschaften SeEslFa e
— bezogene —
und Ressourcen }
Ergebnisse

Innovation und Lernen:

Abbildung 32: Themenfelder der Selbstbewertung nach CAF
Quelle: Deutsches CAF-Zentrum des Bundesverwaltungsamtes (2012).

Die Qualitatsbewertung mit CAF ist eine Selbstbewertung. Sie wird von einer internen, reprasentativ
zusammen gesetzten Bewertungsgruppe durchgefiihrt und hat den Charakter eines Dialogs, in den
alle Ebenen der Organisation einbezogen werden. Sichtweisen, Erfahrungen und Kenntnisse zu den
Themenfeldern und Indikatoren werden diskutiert und miteinander verglichen. Ein gemeinsames
Bild der Situation — Wie ist es jetzt und wo wollen wir hin? wird entwickelt. So findet eine
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systematische Analyse der Starken und Verbesserungsbereiche der Organisation statt. Die so
gewonnenen Bewertungsergebnisse liefern eine hervorragende Basis fur die Entwicklung und
Umsetzung von Verbesserungsmafnamen. Der CAF-Prozess beginnt mit einer fundierten
Management-Entscheidung Uber Ziel, Projektorganisation und Ressourcen des Gesamtprozesses
und endet mit der Umsetzung eines Aktionsplans in der Linienorganisation. Der CAF-Prozess besteht
aus insgesamt 10 Schritten, die ausfihrlich in einem Leitfaden fiir die Praxis dargestellt sind. CAF
eignet sich besonders als Einstiegsinstrument fiir die interne Bewertung von
Modernisierungsprozessen in der oOffentlichen Verwaltung. Behdrden kénnen so mit relativ
geringem Aufwand einen ersten Uberblick Gber ihre Stirken, Schwichen und
Verbesserungspotenziale erhalten. Im August 2006 hat das Bundesverwaltungsamt die Fortfihrung
des nationalen CAFZentrums tUbernommen. Weitergehende Informationen unter http://www.caf-
netzwerk.de/

7.9.2 EFQM-Modell

Die EFQM (European Foundation for Quality Management) geht davon aus, dass Organisationen nur
dann erfolgreich sein konnen, wenn die Zufriedenheit aller Interessengruppen (Kunden,
Beschéftigte, Lieferanten, Partner) im Mittelpunkt des Handelns steht. Das EFQM-Model for
Excellence war zunachst Mitte der 80er Jahre zur Bewertung und Verbesserung von Unternehmen
entwickelt und eingefiihrt worden; 1994 folgte eine Anpassung fiir den 6ffentlichen Sektor. Wie
beim CAF sind auch hier die zu bewertenden Aspekte in Befahiger- und Ergebnis-Kriterien unterteilt.
Die Befahiger-Kriterien befassen sich damit, wie die Organisation bei einem Kriterium vorgeht, die
Ergebnis-Kriterien beziehen sich darauf, was die Organisation erreicht. Die Qualitatsanalyse mithilfe
des gewichteten Kriterienrasters hilft den Organisationen, eigene Starken, Schwachen und
Verbesserungspotenziale zu erkennen und die Strategie darauf auszurichten. In den Richtlinien der
EFQM werden verschiedene Methoden der Selbstbewertung beschrieben, wobei die umfassendste
die Selbstbewertung mittels Simulation einer Bewerbung um den europdischen Qualitatspreis ist.

7.9.3 Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff.

DIN EN ISO 9000 ff. ist ein umfassendes internationales Normenwerk zum Qualitdtsmanagement.
Kernstiick der Reihe ist die so genannte Zertifizierungsnorm DIN EN ISO 9001. Sie enthdlt die
Anforderungen an ein Qualitaitsmanagementsystem, die flr eine Zertifizierung durch eine externe
Zertifizierungsstelle erfiillt sein missen. Die weiteren Normen der Reihe umfassen Grundlagen des
Qualitatsmanagements, Begriffe sowie Leitfaden etwa zur Leistungsverbesserung und zur
Auditdurchfiihrung. Die Einflihrung eines normkonformen Qualitdtsmanagementsystems ist neben
der Selbstbewertung nach EFQM und CAF eine weitere Moglichkeit, die zentralen
Modernisierungsfelder der o6ffentlichen Verwaltung - Wirtschaftlichkeit, Produkt- und
Prozessqualitdat sowie Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit — unter eine Gesamtstrategie zu
blindeln. Allerdings besteht die Gefahr, dass Normforderungen birokratisch abgearbeitet werden —
vielleicht mit dem kurzfristigen Erfolg einer Zertifizierung, nicht aber mit der Wirkung
kontinuierlicher Qualitdtsverbesserungen. In jedem Fall missen die Normforderungen fir die
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offentliche Verwaltung sorgfaltig interpretiert werden, damit sie wirksam und mit vertretbarem
Aufwand umgesetzt werden und ein gelebtes Qualitaitsmanagement entsteht.
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Praxisbeispiele

Praxisbeispiel 1: Zentralisierung gleichartiger Aufgaben

Aufgabenkritik
Untersuchungs- . -
haft I -opt
Sy T Geschéftsprozessanalyse/-optimierung
Personalbedarfsermittlung
Vorbereitung: Einbindung verwaltungsinterner Organisationsberater
Voruntersuchung: Ermitteln des Untersuchungsbereichs und der geeigneten
Erhebungsmethodik
Vorgehensweise Ist-Aufnahme: Erheben der Ablaufe, Bearbeitungszeiten und Mengen
Ist-Analyse: Aufgabenkritik, Geschaftsprozessanalyse
Soll-Konzeption: Aufgabenzentralisierung mit aufbauorganisatorischer Neu-
strukturierung, Geschéaftsprozessoptimierung, Personalbedarfsberechnung
Dokumentenanalyse
Interview
Eingesetzte Erhe- Workshop
bungs-techniken Fragebogen
Laufzettelverfahren
Analytisches Schatzverfahren
Untersuchungs- alle Organisationseinheiten, die mit der untersuchten Aufgabe befasst waren
bereich alle Hierarchieebenen, die in die Aufgabenerledigung eingebunden waren
Besonderheiten des unbekannter Untersuchungsbereich aufgrund dezentraler Organisation der
Projektes Aufgabenwahrnehmung

Ausgangssituation: Beim Auftraggeber handelte es sich um eine Behdrde mit vielen dezentralen
Dienststellen, bei der die zu untersuchende Aufgabe in verschiedenen Abteilungen und
Fachbereichen wahrgenommen wurde. Es konnte nicht sichergestellt werden, dass rechtliche
Rahmenbedingungen vollstandig und einheitlich eingehalten werden. Selbst in gleich gelagerten
Fallen wurden unterschiedliche Verfahrenweisen und technische Unterstiitzung eingesetzt. Der
Aufgabenanfall in den einzelnen Fachbereichen war sehr unterschiedlich, so dass auch
unterschiedliche Routinegrade erreicht wurden. Haufig beanspruchte die Aufgabe einen sehr
geringen Zeitanteil, so dass ihre Erledigung keine nennenswerten Auswirkungen auf den
Personalbedarf der Aufgaben abgebenden Bereiche hatte. Die Aufgabe selbst ist durch rechtliche
Vorgaben stark reglementiert. Durch die Blindelung der Aufgabe in einem zentralen Bereich sollten
die Einhaltung der rechtlichen Vorgaben sowie eine einheitliche Bearbeitung sichergestellt werden.
Soweit im beschriebenen Projekt die Vorgehensweise zum universellen Vorgehensmodell keine
Besonderheiten aufweist, wird auf diese Schritte im Detail nicht weiter eingegangen.
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Ablauf:

1. Vorbereitung

Die Besonderheit des Untersuchungsprojektes lag darin, dass die Beteiligten an der Aufgabe, und
damit der Untersuchungsbereich, nicht umfassend bekannt waren. Dies lieR eine abschliefende
Eingrenzung des Untersuchungsbereiches vor Beginn der Untersuchung zunachst nicht zu. Die Teil-
schritte Projektinitiierung und die Situationsanalyse wurden gemaR Vorgehen im Handbuch vorge-

nommen.

Teilschritt Vorgehen im Projekt Begriindung des Vorgehens
Durchfiihrung der Untersuchung personelle Engpésse in der Behorde lie-
durch verwaltungsinterne Organi- Ren eine selbstandige Durchfiihrung

Einbindung Externer sationsberater des BVA nicht zu

priifen Projektleitung BVA erwarteter Know-how-Transfer durch
gemischtes Projektteam (BVA- gemischte Projektteams
Behorde)

Ziel der Untersuchung war ein Kon-
zept zur:

Zentralisierung der Aufgabe

Zielformulierung Verschlankung des Prozesses

eindeutige Abgrenzung von Zustan-
digkeiten und Verfahrensweisen
unter Beriicksichtigung der rechtli-
chen Bestimmungen

Untersuchungsbereich: Untersuchungsbereich konnte ohne Vor-
alle mit der Durchfiihrung der Auf- untersuchung nicht abschlieBend festge-
Untersuchungs- gabe befassten Stellen legt werden, da nicht bekannt war, wer

bereich abgrenzen alles mit der Aufgabe befasst ist

weitere Abgrenzung in Voruntersu-
chung notwendig

keine Einrichtung eines Lenkungs- Komplexitat des Projektes machte Ein-
Projektorganisa-tion ausschusses richtung eines Lenkungsausschusses
definieren nicht erforderlich.

2. Vorunterschung

Die Durchfiihrung der Dokumentenanalyse sowie deren Auswertung wurden gemalR Handbuch
vorgenommen. Weitergehender Informationsbedarf bestand hinsichtlich der eindeutigen
Eingrenzung des Untersuchungsbereiches.
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Teilschritt

Vorgehen im Projekt

Begriindung des Vorgehens

Erhebungsbereich (fiir
Vorunter-suchung) festle-
gen

zunachst alle Fihrungskrafte

FUhrungskrafte sollten iberblicken kon-
nen, ob und durch wen die Aufgabe in ih-
rem Zustandigkeitsbereich durchgefiihrt
wird.

Erhebungsmethode fest-
legen und Ergebnisse
dokumentieren

Fragebogen zum Vorkommen
der untersuchten Aufgabe, ih-
ren Beteiligen, dem Soft-
wareeinsatz sowie den Zustan-
digkeiten und Wirkungskreisen
innerhalb der Aufgabe

zielgerichtete, zeitgleiche Erhebung mit
geringem Aufwand durch Fragebogen

Wirtschaftlichkeit priifen

Uberschlagige verbale Bewer-
tung

keine detaillierte Daten fiir die Durchfiih-
rung quantitativer oder qualitativer Be-
wertungsverfahren vorhanden

Wirtschaftlichkeit des Projektes konnte
bejaht werden, da die zu erwartenden
Ergebnisse (Synergieeffekte) in einem
angemessenen Verhaltnis zum erwarte-
ten Aufwand der Untersuchung standen

methodisches Vorgehen
fiir die
Hauptuntersuchung fest-
legen

Workshops zur groben Erhe-
bung des Prozesses und zur
Vorbereitung des Tatigkeitska-
taloges fir das Laufzettelver-
fahren

Laufzettelverfahren zur Erhe-
bung des Prozesses und zur Er-
mittlung von mittleren Bearbei-
tungszeiten nach Sparten der
Aufgabe im Zentralbereich

Interviews zur Feststellung der
Zustandigkeiten bei unklaren
Aufgabenabgrenzungen

Analytisches Schatzen zur Er-
mittlung des Bearbeitungsauf-
wands bei den abgebenden Or-
ganisationseinheiten

statistische Auswertung der
Fallzahlen nach Sparten der
Aufgabe

Erhebung von Aufgaben, Bearbeitungs-

zeiten, aber auch unbekannten Prozess-
beteiligten, Ablaufvarianten, Transport-
und Liegezeiten durch Laufzettelverfah-
ren moglich

Erhebung der Bearbeitungszeiten nur im
Zentralbereich, da Ist-Abldufe und Ist-
Bearbeitungs-zeiten der abgebenden Be-
reiche aufgrund der unterschiedlichen
Bearbeitungsweisen und des geringen
Routinegrades flr das Sollkonzept nicht
relevant sind

Workshops mit Prozessbeteiligten ver-
vollstdndigen die erhobenen Daten und
eroffnen verschiedene Perspektiven

Erhebungsmethoden wie Zeitaufnahme,
Selbstaufschreibung und Multimoment-
aufnahme hatten aufgrund des unregel-
maRigen Vorkommens der Aufgaben
nicht tGber einen repradsentativen Erhe-
bungszeitraum durchgefiihrt werden
kénnen.
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Konkretisierter Projektauftrag

Projektplan (Arbeitspakete, Ablauf-, Termin-, Ressourcenplanung)
Aussagen zur Wirtschaftlichkeit
Untersuchungsmethodik fiir die Hauptuntersuchung

3. Hauptuntersuchung

Die Prifung der Notwendigkeit von Teiluntersuchungen und die Durchfihrung von
Informationsveranstaltungen erfolgten gemaR Vorgehen im Handbuch.

Erhebung mit Hilfe festgelegter Methoden

Analytisches Schatzen zur Erhebung des Bearbeitungs-
aufwands bei den abgebenden Organisationseinheiten

B durchfihren

Fallzahlen aus Statistiken auswerten, nach Sparten der
Aufgabe zusammenfassen

Analyse des Prozesses auf Schwachstellen und Optimie- Unterscheidung des Per-

rungspotenziale (Schnittstellen, Bearbeitungszeiten, Lie- sonalbedarfs nach Spar-

gezeiten) ten liefert Informationen
fiir die neue Aufbauorga-

Berechnung mittlerer Bearbeitungszeiten fir die unter-

Ist-Analyse schiedlichen Sparten der Aufgabe

nisation

zu verlagernde Aufgaben (Teilaufgaben) feststellen

Losungsansatze unter Einbindung des Untersuchungsbe-
reichs erarbeiten und bewerten

Sollprozess modellieren
Aufbauorganisation anpassen (Geschaftsverteilungsplan)

Soll-Konzeption |  Berechnung des zusatzlichen Personalbedarfs fiir den
Zentralbereich auf Basis der in den abgebenden Bereichen
erhobenen Fallzahlen verknlpft mit den Bearbeitungszei-
ten des aufnehmenden Bereichs

Konzept in Form eines Abschlussberichtes

Aufgabenbiindelung in zentraler Organisationseinheit inklusive Personalbedarfsaussagen
Bereinigung und Verschlankung des Prozesses unter Beachtung rechtlicher Vorgaben
eindeutige Regelung von Zustandigkeiten

Empfehlung konkreter UmsetzungsmaRnahmen
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Praxisbeispiel 2: Aufgabenkritik in einem Ministerium

Untersuchungs- Aufgabenkritik
schwerpunkte

Vorbereitung: Einbindung verwaltungsinterner Organisationsberater

. Voruntersuchung: Ermitteln der geeigneten Erhebungsmethodik
Vorgehensweise

Hauptuntersuchung: Erheben der Aufgaben, Bearbeitungszeiten und Mengen,
Aufgabenkritik

Dokumentenanalyse
Eingesetzte Erhe-

bungstechniken Interview
Workshop
Untersuchungs- ausschliefRlich Fachabteilungen
bereich alle Hierarchieebenen, die in die Aufgabenerledigung eingebunden waren
Besonderheiten des hoher Anteil konzeptioneller, dispositiv-kreativer Aufgaben
Projektes Vorbereitung und Voruntersuchung wurden zeitgleich durchgefiihrt

Ausgangssituation: Ausloser der Organisationsuntersuchung war ein Bericht des Rechnungshofes, in
welchem unter anderem die folgenden Aspekte angesprochen waren:

e Erledigung gleichartiger Aufgaben in verschiedenen Organisationseinheiten,

e Erledigung nicht-ministerieller Aufgaben,

e geringe Leitungsspanne in den Organisationseinheiten bis hin zu Kleinstreferaten,

e mangelnde Beachtung der Biindelung von Aufgaben, Kompetenz und Verantwortung,

e hohe Abordnungsquote von Mitarbeitern aus nachgeordneten Dienststellen zur Erledigung von
Daueraufgaben,

e unzureichende Aufgabenabgrenzung zwischen héherem und gehobenem Dienst.

Soweit im beschriebenen Projekt die Vorgehensweise zum universellen Vorgehensmodell keine
Besonderheiten aufweist, wird auf diese Schritte im Detail nicht weiter eingegangen.

Ablauf:

1. Vorbereitung/Voruntersuchung

Die Besonderheit des Untersuchungsprojektes lag darin, dass aus Zeitgriinden die Vorbereitung des
Projektes und die Voruntersuchung parallel stattfinden mussten. Eine weitere Besonderheit war der
hohe Anteil konzeptioneller (dispositiv-kreativer) Aufgaben im Untersuchungsbereich. Die
Teilschritte Projektinitiierung und die Situationsanalyse wurden gemaR Vorgehen im Handbuch

vorgenommen.

357



Teilschritt

Vorgehen im Projekt

Begriindung des Vorgehens

Einbindung Externer
priifen

Durchfiihrung der Untersuchung
durch verwaltungsinterne Organi-
sationsberater des BVA
Projektleitung BVA

gemischtes Projektteam (BVA-
Behorde)

externe Projektleitung aufgrund mogli-
cher widersprichlicher Interessen einer
internen Projektleitung (mogliche Befan-
genheit in Bezug auf die Abschichtung
von Aufgaben und folglich einer Ande-
rung der Stellensituation des Ministeri-
ums.)

erwarteter Know-how-Transfer durch
gemischte Projektteams

Zielformulierung

Ziel der Untersuchung war ein Kon-
zept zur:

Ruckfiihrung der Fachbereiche auf
ihre ministeriellen Kernaufgaben

Untersuchungs-
bereich abgrenzen

Untersuchungsbereich:

alle Beschéftigten der untersuchten
Fachabteilungen

Projektorgani-sation
definieren

Verzicht auf Lenkungsausschuss

Komplexitdt des Projektes machte Ein-
richtung eines Lenkungsausschusses
nicht erforderlich

Auftraggeber Gibernahm dessen Rolle

2. Voruntersuchung

Die Durchfiihrung der Dokumentenanalyse sowie deren Auswertung wurden gemalR Handbuch

vorgenommen.

Teilschritt

Vorgehen im Projekt

Begriindung des Vorgehens

Erhebungsbe-reich
(fiir Vorunter-
suchung) festlegen

alle Fiihrungskrafte

Erhebungs-methode
festlegen und Er-
gebnisse dokumen-
tieren

Interviews

Wirtschaftlich-keit
priifen

iberschlagige verbale Bewertung

keine detaillierten Daten fur die Durch-
fihrung quantitativer oder qualitativer
Bewertungsverfahren vorhanden

Wirtschaftlichkeit des Projektes konnte
bejaht werden, da die zu erwartenden
Ergebnisse (Synergieeffekte) in einem
angemessenen Verhéltnis zum erwarte-
ten Aufwand der Untersuchung standen

Methodisches Vor-
gehen fiir die

Interviews zur Erhebung der Aufga-
ben, ihrer Rahmenbedingungen und

Zeitaufnahme, Selbstaufschreibung und
Multimomentaufnahme aufgrund der
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Hauptunter-suchung
festlegen

vorschldgen der Beschaftigten forderlich

Schnittstellen sowie Verbesserungs- Zielstellung der Untersuchung nicht er-

Eine Erkenntnis der Voruntersuchung war unter anderem, dass zur Entwicklung eines umsetzbaren

Konzeptes auch die Einbindung von Vertretern des nachgeordneten Bereiches erfolgen sollte, um

die Moglichkeiten einer Aufgabenabschichtung zu verifizieren. Ebenso sollten iber Vergleiche mit

anderen Ministerien schon vorhandene und erprobte aufgabenkritische Ansdtze auf Geeignetheit

gepriift werden.

Ergebnisse der Voruntersuchung:

konkretisierter Projektauftrag

Projektplan (Arbeitspakete, Ablauf-, Termin-, Ressourcenplanung)

Aussagen zur Wirtschaftlichkeit

Untersuchungsmethodik fir die Hauptuntersuchung

3. Hauptuntersuchung

Die Prifung der

Notwendigkeit wvon Teiluntersuchungen und die

Informationsveranstaltungen erfolgten gemall Vorgehen im Handbuch.

Durchfiihrung von

Teilschritt Vorgehen im Projekt

Begriindung des
Vorgehens

Ist-Erhebung

Durchfiihrung der Interviews

Dokumentation der erhobenen Aufgaben tiber Aufgabengliede-
rungen

Abstimmung der Erhebungsergebnisse mit dem Untersuchungs-
bereich

Ist-Analyse

Klassifizierung aller Teilaufgaben in ministerielle und nicht-
ministerielle sowie in dauerhafte und zeitweise Aufgaben unter
Zuhilfenahme eines Kriterienkataloges.

Alle ministeriellen Aufgaben ordnen nach Fach-, Zentral- und Fih-
rungs-/Leitungsaufgaben als Basis fiir die spatere Zuordnung der
Aufgaben zu Organisationseinheiten.

Die Verbesserungsvorschlage der Beschiftigten themenbezogen
auswerten und zusammenfassen.

Gesprache mit vergleichbaren Ministerien zu dortigen Losungsan-
satzen auch zu Moglichkeiten der Aufgabenverlagerung in nach-
geordnete Bereiche.

Zu verlagernde Aufgaben/Teilaufgaben feststellen.

Losungsansatze unter Einbindung des Untersuchungsbereichs er-
arbeiten und bewerten

Soll-Konzeption

Erarbeitung eines Soll-Konzeptes auf Basis der ausgewerteten Da-
ten und des wahrend der Ist-Analyse erarbeiteten systematischen
Aufgabenkataloges
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Konzept in Form eines Abschlussberichtes: Empfehlung eines mehrstufigem Vorgehens bei der Umset-
zung

Stufe 1 — Verlagerung aller nicht-ministeriellen Aufgaben einschlieRlich Stellen in den nachgeordneten Be-
reich.

Stufe 2 — Biindeln aller Aufgaben, die laut systematischem Aufgabenkatalog thematisch zusammen geho-
ren, in einer Organisationseinheit.

Stufe 3 — Verlagerung von Zentralaufgaben, welche bis zu diesem Zeitpunkt in den Fachreferaten erledigt
wurden, in die Zentralabteilung.
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Praxisbeispiel 3: Personalbedarfsermittlung in einem Bereich mit gleichartigen Aufgaben

Personalbedarfsermittlung

Vorbereitung: Einbindung verwaltungsinterner Organisationsberater
Voruntersuchung: Ermitteln der geeigneten Erhebungsmethodik
Ist-Erhebung: Erheben der Aufgaben, Bearbeitungszeiten und Mengen
Ist-Analyse: Wiirdigung der Ist-Daten

Soll-Konzeption: Personalbedarfsberechnung

Dokumentenanalyse
Interview

Workshop
Selbstaufschreibung
Multimomentaufnahme

Analytisches Schatzen

alle Organisationseinheiten

alle Hierarchieebenen

liberwiegend elektronische Aufgabenerledigung mittels IT-basiertem Work-
flow

Ausgangssituation: Auftraggeber war eine Behdorde mit mehreren Aufgabenbereichen, die jeweils
gleichartige (antragsbasiertes Massenverfahren) Aufgaben Gberwiegend elektronisch wahrnehmen.
Die Aufgaben sind durch rechtliche Vorgaben stark reglementiert. Die aufgabenkritische
Betrachtung sowie eine flachendeckende Geschéaftsprozessanalyse waren im Vorfeld der
Personalbedarfsermittlung abgeschlossen. In Folge der Geschéaftsprozessoptimierung wurden in
einzelnen Bereichen neue IT-Losungen eingefiihrt.

Soweit im beschriebenen Projekt die Vorgehensweise zum universellen Vorgehensmodell keine
Besonderheiten aufweist, wird auf diese Schritte im Detail nicht weiter eingegangen.
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Ablauf:

1. Vorbereitung

Die Besonderheit des Untersuchungsprojektes lag darin, dass die Aufgabenerledigung Gberwiegend

Workflow-basiert

am Bildschirm

stattfand.

Die Teilschritte

Projektinitiierung und die

Situationsanalyse wurden gemaR Vorgehen im Handbuch vorgenommen.

Teilschritt

Vorgehen im Projekt

Begriindung des Vorgehens

Einbindung Externer
priifen

Durchfiihrung der Untersuchung
durch externe Berater

Projektleitung durch externen Bera-
ter

gemischtes Projektteam (Externe -
Behorde)

personelle Engpasse in der Behorde lie-
Ren eine Durchfiihrung in Eigenregie
nicht zu.

erwarteter Know-how-Transfer durch
gemischte Projektteams

Zielformulierung

Feststellung des Personalbedarfs fir
die Aufgabe

Untersuchungsbe-
reich abgrenzen

alle beteiligten Beschéftigten

Projektorganisation
definieren

Verzicht auf Lenkungsausschuss

Komplexitdt des Projektes machte Ein-
richtung eines Lenkungsausschusses
nicht erforderlich

Auftraggeber deckt die Rolle ab

2. Voruntersuchung

Die Durchfiihrung der Dokumentenanalyse sowie deren

vorgenommen.

Auswertung wurden gemaR Handbuch

Teilschritt

Vorgehen im Projekt

Begriindung des Vorgehens

Erhebungsbereich
(fiir Voruntersu-
chung) festlegen

Fihrungskrafte und Prozessver-
antwortliche

Informationen zur Aufgabenstruktur und -
erledigung sollten zur Auswahl der geeigne-
ten Untersuchungsmethodik beitragen

Erhebungs-methode
festlegen und Ergeb-
nisse dokumentieren

Interview/Workshop

Interviews/Workshops ermoglichten die be-
reichsspezifische Informationserhebung

Wirtschaftlichkeit
priifen

Giberschlagige verbale Bewertung

keine detaillierte Daten fiir die Durchfiih-
rung quantitativer oder qualitativer Bewer-
tungsverfahren vorhanden

Wirtschaftlichkeit des Projektes konnte be-
jaht werden, da die zu erwartenden Ergeb-
nisse (Synergieeffekte) in einem angemes-
senen Verhéltnis zum erwarteten Aufwand
der Untersuchung standen

Methodisches Vorge-
hen fiir die Hauptun-

Interview/Workshop mit Prozess-
verantwortlichen und Grundsatz-

Das Laufzettelverfahren konnte nicht einge-
setzt werden, da es an ein bestimmtes Me-
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Teilschritt

Vorgehen im Projekt

Begriindung des Vorgehens

ter-suchung festlegen

sachbearbeitern zur Ermittlung
des reprasentativen Erhebungs-
zeitraumes sowie zur Erhebung
des Aufgaben-
/Tatigkeitskataloges fir die Da-
tenerhebung

Selbstaufschreibung zur Ermitt-
lung von mittleren Bearbeitungs-
zeiten an allen Arbeitsplatzen
(Erhebungsdauer: 1 Monat)

Multimomentaufnahme zur Er-
mittlung der Verteilzeiten an al-
len Arbeitsplatzen (Erhebungs-

dauer: 1 Monat)

Abgleich der bereichsbezogenen
Arbeitszeiten aus der Selbstauf-
schreibung mit den tatsachlichen
Arbeitszeiten aus der Zeiterfas-
sung

Analytisches Schatzen zur Ermitt-
lung von Bearbeitungszeiten fir
saisonale Aufgaben

statistische Auswertung der Fall-
zahlen

dium (Akte/Vorgang) gebunden ist. Bei
Uberwiegend elektronischer Bearbeitung ist
sein Einsatz nicht moglich. Eine Zeitauf-
nahme ware bei der Vielzahl an Aufgaben
und Arbeitsplatzen nicht leistbar und wirt-
schaftlich gewesen.

Selbstaufschreibung ist zur parallelen Da-
tenerhebung an vielen geeignet

Multimomentaufnahme dient auch der
Plausibilisierung der Daten der Selbstauf-
schreibung

Erhebungsdauer aufgrund der monatlichen
Schwankungen der Arbeitsmenge festgelegt

Plausibilisierung der Daten der Selbstauf-
schreibung im Einvernehmen mit der Per-
sonalvertretung Uber anonymisierte Daten
der Arbeitszeiterfassung

Workshops zur Erhebung von Bearbeitungs-
zeiten fur Aufgaben, die Uber die Selbstauf-
schreibung nicht abgedeckt worden

Die Ermittlung der reprdsentativen Anzahl der erforderlichen Beobachtungen/Notierungen im

Rahmen der Multimomentaufnahme, der Anzahl der erforderlichen Rundgdnge sowie der

Rundgangszeitpunkte wurde gemall Handbuch vorgenommen.

Ergebnisse der Voruntersuchung:

konkretisierter Projektauftrag

Projektplan (Arbeitspakete, Ablauf-, Termin-, Ressourcenplanung)

Aussagen zur Wirtschaftlichkeit

Untersuchungsmethodik fir die Hauptuntersuchung
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3. Hauptuntersuchung

Die Prifung der Notwendigkeit von Teiluntersuchungen erfolgte gemall Vorgehen im Handbuch.
Die umfassende Information des Untersuchungsbereichs zum Vorgehen, zur Zeitplanung sowie zu

den eingesetzten Erhebungstechniken wurde im Rahmen von Informationsveranstaltungen
vermittelt. Mit den Erhebungsunterlagen wurden auch schriftliche Arbeitsanleitungen verteilt. Uber
einen Testlauf wurde das Verfahren tberprift.

Durchfiihrung von Interviews/Workshops zur Ermittlung des
Aufgaben-/Tatigkeitskataloges

Durchfiihrung und Auswertung der Selbstaufschreibung sowie
Multimomentaufnahme

Durchfiihrung von Interviews zum Analytischen Schatzen
Ermittlung von Fallzahlen aus Statistiken

Bearbeitungszeiten/Verteilzeiten plausibilisieren und analysie-
ren.

Berechnung mittlerer Bearbeitungszeiten fur die einzelnen Ta-
tigkeiten.

Festlegen der Verteilzeitzuschlage

Personalbedarf berechnen

Abschlussbericht mit belastbaren Aussagen zum Personalbedarf
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desrechnungshofes aus den Jahren 2002-2007". Die in den Geschaftsprozessen angetroffenen
Schwachstellen sind nachfolgend als Fallbeispiele nach inhaltlichen Kategorien aufgelistet und in
knapper Form — getrennt nach Sachverhalt a) und Wiirdigung b) — dargestellt. AusschlieRlich fach-

bzw. behordenspezifische Mangel sind nicht aufgefihrt.

e Einzelne oder mehrere Prozessbeteiligte besallen nicht alle notwendigen Kenntnisse, Informati-
onen und Befugnisse, um ihre Aufgaben optimal wahrnehmen zu kénnen. Die Zustandigkeiten
zwischen verschiedenen Prozessbeteiligten und / oder weiteren Prozessverantwortlichen waren
nicht eindeutig geregelt.

128 Aktenzeichen VIl 4 - 2002 — 0676; die zugehdrigen Priifungsdokumente sind in das Intranet des Bundes eingestellt.

2 prinzip der Kongruenz von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung, vgl. § 4 Abs. 5 GGO; siehe auch http://www.olev.de
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Fehlen notwendige Informationen oder Kenntnisse, konnen (Zwischen-)Produkte nicht optimal
oder nicht wirtschaftlich hergestellt werden. Uberlappende und fehlende Zustindigkeiten insbe-
sondere von Prozessverantwortlichen kdnnen u. a. zu erhéhten Rist- und unnotigen Liegezeiten
flhren.

Den Prozessbeteiligten war (teilweise) nicht bekannt / bewusst,
1. wie der Prozess vor und / oder nach ihren eigenen Aktivitaten ablief oder
2. in welchem Prozessschritt sich ein bestimmtes Zwischenprodukt gerade befand.

Mangelnde Prozesstransparenz vom Typ 1 kann dazu fiihren, dass die Prozessbeteiligten auf-
grund ihrer Unkenntnis falsche Entscheidungen treffen und mittelbar unnotig Mehrarbeit durch
andere Prozessbeteiligte oder hoher bezahlte Arbeit verursachen. Schadliche Auswirkungen des
Typs 2 sind vor allem mangelnde Auskunftsfahigkeit gegeniliber anfragenden Kunden.

Den Prozessbeteiligten — einschlieBlich der Kunden in G2G-Prozessen**® — war nicht bekannt,
inwieweit ihre Aktivitdten Einfluss auf die Gestaltung und / oder Wertschépfung des Endproduk-
tes hatten. In anderen Féllen waren den Prozessverantwortlichen die Ziele, die den Betrieb des
Geschaftsprozesses begriindeten, nicht bekannt.

Eine verbesserte Kenntnis des Gesamtprozesses und seiner Ziele sowie eine direkt empfundene
Ergebnisverantwortung konnen zu einer héheren Motivation der Prozessbeteiligten und damit
zu Qualitatsverbesserungen beitragen.

Fur den Geschéftsprozess hatte man keinen Prozessbeauftragten und / oder keinen Prozessbe-

131

sitzer>" benannt oder dafiir Benannte nahmen ihre Rollen nicht hinreichend wahr.

Ein Prozessverantwortlicher hat dafiir zu sorgen, dass alle am Prozess beteiligten Personen und
maRgeblichen Komponenten in moglichst optimaler Weise agieren. Ein Prozessbesitzer muss
sich in regelmaRigen Abstanden, z. B. vom Prozessverantwortlichen, Gber das Prozessgeschehen
berichten lassen und steuernd eingreifen, sobald Wirtschaftlichkeits- und / oder andere Defizite
zu erkennen sind. Werden diese Rollen nicht oder nur ungeniigend ausgefiillt, ist die wirtschaft-
liche Aufgabenerledigung nicht sichergestellt.

130
131

Government-to-Government (Prozess zwischen Behorden).
Auch ,Prozesseigner” gebrauchlich.
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Im Prozessablauf gab es Prozessschritte, in denen keine oder eine unwirtschaftliche Wertschop-
fung erzielt wurde, sei es dass Personen unnoétig Kenntnis nahmen oder dass Zwischenprodukte
mehrfach in gleicher Weise geprift wurden, ohne dass ein zusatzlicher Erkenntnisgewinn er-
reicht wurde.

GemaR dem Prozessgedanken sollen nur solche Arbeitsschritte Bestandteil des Geschaftsprozes-
ses sein, die auch eine wirtschaftliche Wertschopfung erbringen, ansonsten werden Personal-
und Sachaufwand ohne Gegenwert verbraucht.

Die Dokumentation von Geschaftsprozessen fehlte ganzlich oder war unzureichend, weil sie z. B.
nicht fortgeschrieben worden und / oder nicht logisch aufgebaut war. Bisweilen kam es vor, dass
geeignete Prozessdokumentationen vorhanden, den Prozessbeteiligten aber nicht zuganglich
waren.

Vor allem um
e Prozessverantwortlichen den notwendigen Uberblick fiir Steuerungsmafnahmen zu geben,

o Verbesserungsmoglichkeiten im Rahmen des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP)
prifen und vornehmen zu kénnen oder

e neue Prozessbeteiligte einarbeiten zu kdnnen, ist eine aktuelle, korrekte und vollstandige Pro-
zessdokumentation unverzichtbar.

Bendtigte oder nitzliche Informationen von Beschaftigten oder in elektronischen oder Papier-
dokumenten vorhandene prozessbezogene Informationen wurden nicht oder nicht effizient ge-
nutzt.

Wenn Prozessbeteiligte die vorhandenen Informationen nicht optimal nutzen, kénnen sie ihre
Aufgaben nicht optimal wahrnehmen.

Es war nicht sichergestellt, dass die fir den (Weiter-)Betrieb des Geschéaftsprozesses benotigten
Haushaltsmittel (dauerhaft) zur Verfligung standen.

Bevor liber den (Weiter-)Betrieb eines (wirtschaftlichen) Geschaftsprozesses entschieden wird,
muss geklart sein, wie die notwendigen Haushaltsmittel fiir die gesamte Betriebszeit bereitge-
stellt werden.
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e Einzelne Subprozesse des Geschaftsprozesses waren nicht standardisiert, sodass die einzelnen
Produktdurchlaufe mehr oder minder voneinander abwichen.

e Nicht-standardisierte Ablaufe flihren zu erhéhten Reibungsverlusten, z. B. in Form von erh6hten
Ristzeiten oder Uberlappenden Zustandigkeiten, weil sich die Prozessbeteiligten jeweils indivi-

duell auf die Arbeitsablaufe einstellen missen. Mittelbar kann dies zu schwankenden Produkt-
qualitaten fihren.
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e Im Prozessablauf gab es viele Schnittstellen, an denen Zwischenprodukte von einem Prozessbe-
teiligten an einen anderen oder von einer beteiligten Organisationseinheit an eine andere lber-
geben wurden. Dabei kam es auch zu Rekursionen und / oder Kreisldufen, in denen einzelne Be-
teiligte mehrfach in den Prozess eingebunden waren. Die jeweils zu ibergebenden Zwischen-
produkte waren teilweise nicht (exakt) definiert.

e Schnittstellen sind, insbesondere wenn Ubergabeparameter nicht festgelegt sind, einerseits eine
Fehlerquelle, wenn z. B. Daten Gbernommen werden mussen; andererseits kdnnen sie Trans-
portzeiten und Ristkosten verursachen, wenn die ndchsten Prozessbeteiligten in den Prozess
eingreifen. Vielfach kommt es auch zu vermeidbaren Liegezeiten an Schnittstellen, wenn etwa
Boten Vorgdnge nur zweimal am Tag weiterbeférdern. Haufig kénnen Schnittstellen durch ver-
anderte Ablauffolgen oder Biindelung von Tatigkeiten eliminiert werden.

e An Schnittstellen von Prozessen wechselten die Medien, in denen das Zwischenprodukt darge-
stellt bzw. weiterverarbeitet wurde; beispielsweise wurden Ausdrucke von bis dahin elektro-
nisch gefihrten Daten gefertigt, die im weiteren Prozessverlauf von Hand weiterbearbeitet
wurden.

e Durch den Wechsel von Triagermedien entstehen in der Regel Ubertragungsfehler, Qualititsein-
bulRen, verlangerte Durchlaufzeiten und erhéhter Personalaufwand.

e Man verwendete in Geschiaftsprozessen — auch fir Produkte — unnétig viele unterschiedliche
Formulare. In anderen Fallen fehlten fiir einen wirtschaftlichen Betrieb notwendige Formulare.
Verwendete Formulare waren teilweise nicht (vollstandig) standardisiert.

e Um den Prozess mit minimalem Personal- und Sachaufwand betreiben zu kénnen, sind standar-
disierte Formularmuster in sachgerechter Anzahl zweckmaRig.™

e Durchlaufzeiten von Geschéaftsprozessen waren unnotig lang; dies wurde insbesondere an dem
ungtinstigen Verhaltnis zwischen Bearbeitungs- und Durchlaufzeiten (teilweise 1:10 und schlech-
ter) deutlich. Lange Durchlaufzeiten entstanden beispielsweise durch Boteneinsatz in grofRen In-
tervallen (z. B. zweimal pro Tag) oder fehlende Vertreterregelungen und dadurch verursachte
Liegezeiten. Bisweilen hatten auch Stellen auRerhalb der Bundesverwaltung, die am Prozess be-

2 Wshrend hier, wie im Rahmen der Priifung angetroffen, auf die papiergebundenen Formulare Bezug genommen wird, ist grundsatzlich

der Ubergang zu elektronischen Vorgingen mit elektronischen Formularen anzustreben. Hierzu stellte die eGovernment-Initiative
BundOnline 2005 die Basiskomponente Formular-Managementsystem bereit.
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teiligt waren, die Liegezeiten zu verantworten. Bei groRem Antragsvolumen fihrten lange
Durchlaufzeiten teilweise zu erheblichem Riickstau.

Es ist nachteilig fir das Ansehen der Verwaltung, wenn Kunden wesentlich langer auf das Pro-
dukt warten mussen, als es die Bearbeitungszeit erfordert.

Einzelne oder mehrere Teilprozesse des Geschaftsprozesses wurden redundant ausgefiihrt. So
kam es vor, dass Antragsteller neben ihrem Antrag in Briefform parallel einen Antrag als Fax
ibersandten und die Behérde, ohne die Ubereinstimmung zu priifen, beide als eigenstindige
Antrage bearbeitete.

Redundante Vorgange sind zu vermeiden, da sie mehrfachen bzw. unnétigen Bearbeitungsauf-
wand verursachen.

Im Geschéaftsprozess fielen — z. B. saisonal — schwankende Arbeitsaufkommen an. Es gelang
nicht, das Arbeitsaufkommen so zu verteilen, dass die Prozessbeteiligten auf Dauer ausgelastet
waren. Ursache hierflr war beispielsweise eine zu lange Dauer von befristeten Arbeitsvertragen.

Mangelhafte Auslastung von Beschéftigten ist durch geeignete personalwirtschaftliche Vorkeh-
rungen und organisatorische Regelungen grundsatzlich zu vermeiden.

Prozessbeteiligte waren teilweise Uberqualifiziert, wurden aber nach ihrer Qualifikation ent-
lohnt. In anderen Féllen hatten geringer vergltete Beschéaftigte hoher bezahlte durch Unterstiit-
zungsarbeiten entlasten kdnnen.

Personalkosten lassen sich reduzieren, wenn an Prozessschritten nur Beschaftigte mit maRgebli-
cher Qualifikation beteiligt werden.

In Geschéaftsprozessen waren Mitarbeiter/innen externer Unternehmen befristet oder dauerhaft
beteiligt. Hierbei kam es zu verschiedenen Mangeln, u. a. fehlten Wirtschaftlichkeitsbetrachtun-
gen.

Die Einbindung Externer in einen Geschaftsprozess kann sinnvoll und wirtschaftlich sein. Dabei
missen jedoch die einschldgigen Bestimmungen beachtet, die Wirtschaftlichkeit geprift und
mogliche Risiken (Know-how-Verlust, Monopolisierung u. a.) abgewendet werden.
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Geschaftsprozesse hatten zu wirtschaftlichen Bedingungen

e von privaten Unternehmen, von beliehenen Institutionen oder vom nachgeordneten Bereich
wahrgenommen werden kdnnen.

Wirtschaftliche Outsourcing-Moglichkeiten sollten genutzt werden, um den Bundeshaushalt zu
entlasten.

Es war nicht (vollstandig) bewusst / bekannt, welche Produkte in den Geschaftsprozessen herge-
stellt wurden. Insbesondere gab es auch keinen Bezug zum KLR-Produktkatalog. Die Kosten der
(auch definierten) Produkte waren nicht bekannt.

Das vielfach noch anzutreffende Denken, ,Ich mache hier meine Verwaltungsarbeit wie gewohnt
(gut), das wird schon richtig sein.”, kann dazu fliihren, dass ohne Kundenorientierung Verwal-
tungsarbeit ,um ihrer selbst willen” betrieben wird und Personalkosten unnétig anfallen.

Das Produkt als Ergebnis des Geschaftsprozesses genligte nicht in allen Punkten den gesetzli-
chen Bestimmungen. Teilweise wurden mehr Produkte hergestellt, als vom Gesetzgeber gefor-
dert.

Die Produkte der Verwaltung miissen — neben der wirtschaftlichen Herstellung — auch den ge-
setzlichen Bestimmungen genligen.

Es war (teilweise) nicht bekannt, wer die Abnehmer der Produkte waren und ggf., in welche
Kundensegmente sie zerfielen. Teilweise war nicht bekannt, welche Anforderungen die Kunden
an die Produkte stellten.

Sofern den Prozessverantwortlichen und den (brigen Prozessbeteiligten nicht bekannt ist, wel-
che Kunden bzw. welche Kundengruppen die Produkte erhalten bzw. nachfragen und was sie
vom Produkt fordern, kdnnen der Prozess und die in der Regel nicht vollkommene Kundenzu-
friedenheit nicht verbessert werden.

Im Geschéftsprozess hergestellte Produkte wurden nicht oder nur in sehr geringem Umfang von
Kunden nachgefragt / bestellt.
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Solange eine Akzeptanz der Produkte beim Kunden nicht erreicht werden kann, kdnnen sich die
Herstellungskosten nicht amortisieren und der Prozess bleibt unwirtschaftlich. Kann mittelfristig
die Akzeptanz der Produkte nicht ausreichend verbessert werden, ist der Prozess einzustellen.
Hierzu sind ggf. gesetzliche Rahmenbedingungen anzupassen.

Eine Dienstleistung, die mittels eines Geschaftsprozesses realisiert wurde, konnte externen Nut-
zern online zur Verfligung gestellt werden. Hierbei hatte der Nutzerkomfort aber noch mehr o-
der minder grol3e Defizite.

Durch Online-Nutzung von Dienstleistungen kénnen erhebliche Fortschritte im Hinblick auf die
Kundenorientierung / Nutzerzufriedenheit erzielt werden, die auch realisiert werden sollten.
Diesen Ansatz verfolgte auch die eGovernment-Initiative BundOnline 2005.

Gestaltung und Wortlaut von Bescheiden (als Produkte eines Geschaftsprozesses) waren fiir den
Adressaten / Biirger unverstindlich oder missverstandlich.

Dies kann Adressaten verargern oder zu kostspieligem Fehlverhalten veranlassen. Mindliche
und schriftliche Riickfragen kénnen dariber hinaus Zusatzaufwand in der Behérde verursachen.

Es waren keine hinreichenden MaRRnahmen getroffen worden, um die Qualitdt der Arbeit der
Prozessbeteiligten zu prifen und damit mittelbar eine angemessene Qualitat der Produkte si-
cherzustellen; z. B. war kein Beauftragter fiir die Qualitatssicherung im Prozess ernannt oder es
gab keine Handbiicher, die die Qualitatssicherung im (gesamten) Prozess regelten.

Hinreichende Qualitatssicherung ist notwendig, um eine ausreichende Produktqualitdt sicherzu-
stellen und so eine angemessene Kundenzufriedenheit zu erreichen.

Wurden Produkte gegen Entgelt bzw. gegen festgelegte Gebiihren an Kunden abgegeben, war
nicht bekannt, ob die belieferten Kunden ihre Rechnungen ganz oder teilweise (innerhalb der
festgelegten Frist) beglichen hatten. In anderen Fallen hatten Gebiihren schneller vereinnahmt
werden kdnnen.

Wenn eine Behorde nicht priift, ob sie ihre Gebiihren fristgerecht oder tiberhaupt erhalten hat,
kénnen dem Bund Einnahme- zumindest aber Zinsverluste entstehen. Nachteilig fiir den Bun-
deshaushalt ist es auch, wenn Gebuihren nicht unmittelbar zum gesetzlich vorgesehenen Termin,
sondern mit Verzogerung vereinnahmt werden.
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Der Anteil des elektronischen Eingangs am Gesamtumfang aller moglichen Posteingangsformen
(Brief, Fax etc.) war gering. Zu den elektronischen Medien zahlten auch Disketten, Magnetban-
der und Magnetbandkassetten.

Es kann z. B. zu erhéhtem Personalaufwand, Zeitverlusten und Ubertragungsfehlern fiihren,
wenn Dokumente mittels Scanner in ein Workflow-System tbernommen werden missen. Das
Einlesen von Daten aus lbersandten elektronischen Medien verursacht héheren Personalauf-
wand als deren Ubersendung mittels Datenleitungen.

Es wurde den Kunden kein Formular vorgeschrieben oder es wurden merkliche Abweichungen
vom vorgeschriebenen Formular akzeptiert.

Zusatzlicher Personalaufwand ist nétig, um die Daten der Antragsteller zu erfassen.

Es existierten z. B. verschiedene Belegarten, die aber nicht automatisch erkannt wurden, son-
dern nach dem papiergebundenen Eingang manuell sortiert werden mussten.

Durch automatisches Erkennen verschiedener Belegarten, z. B. nach Scannen und Erfassen oder
durch Eingang via Fax-Server in ein Workflow-Verfahren, kénnte Personalaufwand eingespart
werden.

Es wurden Scanner eingesetzt, um papiergebundene Eingdnge zu erfassen und fir die weitere
Bearbeitung in ein IT-System zu Uberfiihren. Die Erkennungsrate des Scanners bzw. des nachge-
lagerten OCR-Systems lag deutlich unter 90 % bisweilen unter 50 %. Teilweise konnten Doku-
mente wegen mangelnder Papierqualitat nicht gescannt werden.

Durch schlechte Erkennungsraten des Scanners wird zusatzliche manuelle Arbeit notwendig, die
betrachtliche Personalkosten verursacht.

Im signifikanten Umfang gingen Antrage per Fax ein. Mit erheblichem Aufwand mussten deshalb
Faxgerate bedient und gewartet werden; so mussten Papierausgaben des Faxgerates entnom-
men und mittels eines Scanners in ein IT-System (lbernommen werden.
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Bei Einsatz eines (quasi wartungsfreien) Fax-Servers kénnten die Eingdnge ohne Medienbruch in
das IT-System tGbernommen, auf die Faxgerate verzichtet und erhebliche Personalkosten einge-
spart werden. Auch der Versand der Bescheide kann auf diesem Wege durchgefihrt werden.
Grundsatzlich sollten Daten langfristig nur Gber Datenleitungen Gibermittelt werden.

Die Verwaltungsvorschrift, die dem Geschaftsprozess zugrunde lag bzw. seine Teilprozesse (teil-
weise) maligeblich bestimmte, war veraltet, weil sie z. B. standardmaRig noch Papierdokumente
anstelle von elektronischen Dokumenten vorsah.

Um die Moglichkeiten der aktuellen Informationstechnik fir einen wirtschaftlichen Verwal-
tungsablauf nutzen zu kénnen, missen erforderlichenfalls die entsprechenden Verwaltungsvor-
schriften (rechtzeitig) angepasst werden.

Durch Einsatz veralteter Informationstechnik, z. B. von Stapelverarbeitungssystemen, die ange-
forderte Zwischenprodukte jeweils erst (gebiindelt) am Folgetag liefern konnten, entstanden
unnotig lange Liege- bzw. Bearbeitungs- und damit auch Durchlaufzeiten. Auch zeitweiliger Aus-
fall der IT-Systeme und Uberlange Antwortzeiten fiihrten zu verlangerten Bearbeitungszeiten.

Nach Durchfihrung der erforderlichen Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ist diejenige Informations-
technik einzusetzen, die auf Dauer ein wirtschaftliches Verwaltungshandeln ermdglicht. Durch
sachgerechte Software-Pflege ist das IT-System auf wirtschaftlichem Stand zu halten.

In verschiedenen Teilprozessen des Geschaftsprozesses nahmen die Prozessbeteiligten manuelle
Tatigkeiten wahr, die auch mittels Informationstechnik automatisch abgearbeitet werden konn-
ten. Teilweise wurden automatische Verfahren erfolgreich pilotiert, dann aber nicht in den
Wirkbetrieb tUberfihrt.

Unzureichende Automatisierung fiihrt auf Dauer zu vermeidbarem manuellem Arbeitsaufwand.
Vor allem der Einsatz von Workflow-Verfahren kann zu erheblichen Effizienzgewinnen fihren.

Die fur den Geschéftsprozess eingesetzten IT-Systeme waren gekennzeichnet durch mangelnden
Bedienungskomfort u. a. in Form von unibersichtlichen Bildschirmmasken, kryptischen Einga-
beerfordernissen und geringer Fehlertoleranz.
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Ungenligender Bedienungskomfort der IT-Systeme fiihrt zu Giberlangen Bearbeitungszeiten und
unzufriedenen Prozessbeteiligten und damit zu verlangerten Durchlaufzeiten.

Eine Dienstleistung, die mittels des Geschaftsprozesses realisiert wurde, konnte externen Nut-
zern online zur Verfligung gestellt werden. Hierbei bestanden aber noch Defizite technischer
Art; beispielsweise wurden eingehende Daten nicht unmittelbar in ein internes Workflow-
Verfahren (ibernommen.

Durch die Online-Nutzung von Dienstleistungen kann die Wirtschaftlichkeit des Verwaltungs-
handelns erheblich verbessert werden. Werden die technischen Moglichkeiten nicht vollstandig
genutzt, werden auf Dauer unnétige Personal- und Sachkosten verursacht.

Fir die Produkte, die im Geschaftsprozess hergestellt wurden, mussten entsprechend gesetzli-
cher Vorschriften Gebiihren vereinnahmt werden. Die Behérde nutzte hierfiir nicht die Technik
des ePayment, beispielsweise durch Einsatz der im Rahmen von BundOnline 2005 bereitgestell-
ten elektronischen Bezahlplattform.

Mittelfristig sollten alle Gebiihren, soweit dies gesetzlich zulassig ist, elektronisch vereinnahmt
werden, um Prozesskosten einzusparen und Einnahmen schneller zu erzielen.

Die fur den Geschaftsprozess bendtigten Daten wurden technisch nicht effizient verwaltet oder
nicht (effizient) zur Verfligung gestellt.

Wenn Prozessbeteiligte die benétigten Daten nicht in der erforderlichen Qualitat, z. B. Aktuali-
tat, erhalten, konnen sie ihre Aufgaben im Prozess nicht optimal wahrnehmen.

Die zustandigen Organisations-, IT- und Fachreferate waren nicht oder nicht hinreichend in die
Planung und Durchfiihrung des GPA/O-Projektes eingebunden.

Wird die spezifische Kompetenz eines oder mehrerer der drei genannten Bereiche nicht hinzu-
gezogen, fuhrt die Projektplanung und / oder die Projektdurchfiihrung in der Regel zu unwirt-
schaftlichen Geschaftsprozessen.
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Vor der Durchfihrung des GPA/O-Projektes wurde keine Wirtschaftlichkeitsuntersuchung
durchgefiihrt oder diese wies Mangel auf.

Die Wirtschaftlichkeit der durchzuflihrenden GPA/O-MaRnahmen muss vor Projektbeginn nach-
gewiesen sein.

Fir ein GPA/O-Projekt waren keine bzw. keine messbaren Ziele festgelegt. Bisweilen fehlten
auch — z. B. mittels eines Leitbildes verankerte — strategische Behordenziele, auf denen die spe-
zifischen Projektziele hatten aufbauen kénnen. Die Projektziele waren nicht auf Teilziele proji-
ziert, die nach festen Meilensteinen abzuarbeiten waren.

Der Erfolg eines Projektes ist nicht messbar, wenn keine (messbaren) Projektziele festgelegt
sind; die Arbeit am bzw. im Projekt kann dann nicht mehr sinnvoll gesteuert werden. Bei grolRe-
ren Projekten miissen Meilensteine definiert werden, an denen der Projektfortschritt evaluiert
und ggf. nachgesteuert werden kann.

Es war kein Projekt-Controlling und / oder kein Berichtswesen flur das GPA/O-Projekt eingerich-
tet.

Ohne Projekt-Controlling und Berichtswesen ist eine Behorde nicht in der Lage, den Projektfort-
schritt bzw. den Zielerreichungsgrad zu ermitteln und ggf. steuernd in das Projekt einzugreifen.

Im Rahmen der eGovernment-Initiative BundOnline 2005 (BOL2005) wurden den teilnehmenden
Behorden verschiedene Hilfen, wie Kompetenzzentren, Basiskomponenten (z. B. Zahlungsver-
kehrsplattform, Formular-Managementsystem) und Beratungskrafte (CAT, RAP) zentral angebo-
ten. Weiterhin gab es so genannte ,,Einer-flir-Alle“-Lésungen (EfA), bei denen eine Behorde eine
flir mehrere nutzbare Dienstleistung entwickelte. Behérden nutzten diese Moglichkeiten nicht
bzw. nur teilweise.

Wenn auf die zentral angebotenen Hilfestellungen der Projektgruppe BOL2005 nicht zurlickge-
griffen wird, bleiben deren gebilindeltes (und vielfach auch Uberlegenes) Know-how sowie die
dafiir aufgewandten Mittel ungenutzt und die Projektarbeiten verlaufen zumeist unwirtschaft-
lich.
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Der geprifte Geschaftsprozess war nicht oder nur unvollstandig analysiert; so wurde beispiels-
weise der Prozess nicht systematisch auf Schwachstellen untersucht oder Prozessanalysen ende-
ten an Grenzen von Organisationseinheiten.

Ein wirtschaftliches Verwaltungshandeln ist nur dann zu erreichen, wenn die Prozesse vollstan-
dig analysiert und alle vorhandenen Schwachstellen beseitigt werden.

Mittels einer Prozessanalyse waren Schwachstellen des Prozesses erhoben worden. Die ermittel-
ten Schwachstellen wurden jedoch nicht beseitigt bzw. nicht umfassend.

Sofern eine Prozessanalyse Schwachstellen ergibt, missen diese beseitigt, d. h. der Prozess ent-
sprechend optimiert werden, wenn ein wirtschaftliches Verwaltungshandeln erreicht werden
soll.

Nach Optimierung des Geschéaftsprozesses war der Personalbedarf (von Teilprozessen) des Ge-
schaftsprozesses ermittelt, dabei aber die anerkannten Methoden nicht oder nicht korrekt an-
gewendet worden.

Grundsatzlich erfordert eine sachgerechte Personalbedarfsermittlung, dass der zugehérige Pro-
zess zuvor umfassend bzw. vollstdndig optimiert wurde. Der Personalbedarf ist grundsatzlich mit
anerkannten, im Handbuch fiir Organisationsuntersuchungen und Personalbedarfsermittlung fiir
die Bundesverwaltung genannten Methoden durchzufiihren.

7d) Prozessmodellierungssoftware nicht genutzt

Eine kostenpflichtig erworbene Prozessmodellierungssoftware wurde nicht bzw. nicht im sach-
gerechten Umfang genutzt.

Sofern eine Behorde eine, in der Regel teure, Prozessmodellierungssoftware beschafft, sollte sie
diese auch so einsetzen, dass die Beschaffung wirtschaftlich war.

Es gab kein (effizientes) Vorschlags- und Verbesserungswesen, um Hinweise der Beschaftigten
zur Verbesserung der Prozesse nutzen zu kénnen. Nach Abschluss von GPA/O-MaRRnahmen hat-
te man keinen KVP etabliert, um auch weiterhin mogliche Optimierungen im Prozess zu suchen
oder um den Prozess, etwa wegen gesetzlicher Anderungen, laufend anpassen zu kénnen.
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e Um malgebliche Verbesserungen im Prozess erreichen zu kénnen, ist das Fach- und Erfah-
rungswissen der Prozessbeteiligten unverzichtbar. Um diese zu nutzen, miissen Mechanismen
etabliert sein, die Vorschlage systematisch einfordern, zligig auswerten und ggf. umsetzen.

392



e A2 Musterdokumente

Angebotsgliederung MUSTIT ER

1 Unternehmensdarstellung

1.1 | Unternehmensdaten

e | Unternehmensgeschichte
e | Umsatz
e | Personal

1.2 | Durchgefiihrte Organisationsprojekte

e | Referenzprojekte

2 Projektspezifische Anforderungen

2.1 | Ressourcenplanung

e | Anzahl Beratungspersonal
e | Ausbildung, Erfahrung, Referenzen
e | Einsatz der Beratenden im Projekt

2.2 | Einbindung der Ressourcen des Auftraggebers

e | Raume
o | Arbeitsmaterial

2.3 | Kommunikation

e | Kommunikationsplan Lenkungsausschuss
e | Kommunikationsplan Beschaftigte

2.4 | Zeitplanung

e | Beginn der Untersuchung
o | geplanter Endtermin
e | ggf. Meilensteine

2.5 | Aufwands- und Kostenkalkulation

e | Aufwand der Untersuchung
e | Tagessatz (brutto)

e | Reisekosten

o | Materialkosten

e | Gesamtkosten

3 Projektkonzeption

3.1 | Problemdarstellung

3.2 | Untersuchungsbereich

3.3 | Grundsatzliches Untersuchungskonzept

3.4 | Geplantes Vorgehen
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Bereich:

Zielbeziehungsmatrix

Bearbeiter:

Tragen Sie jedes Ziel unter der- Ziele
selben Nummer sowohl horizon-
tal als auch vertikal ab.

Vergleichen Sie dann jedes Ziel
einer Zeile mit allen Zielen der
Spalten.

Kennzeichnen Sie dabei die Ziel-
beziehungen:

N — neutral

H — komplementar

10
11
12
13
14
15

Ziele A Nl el | ] O] N| 0| &

10

11

12

13

14

15
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Projektauftrag MUSTER

Projekttitel

Projektgegenstand

1. Ausgangssituation

2. Ziele

3. Untersuchungsbereich

4. wichtige Rahmenbedingungen

5. Termine/Meilensteine

6. Projektaufbauorganisation

Projektleitung:

Projektteam:

Unterschriften der Auftragspartner

Fiir ... Fir ...
Ort, Datum Ort, Datum
Auftraggeber Auftragnehmer

Selbstaufschreibung — Chronologischer Tagesbericht
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Organisationseinheit Datum

Stellenbezeichnung Soll-Arbeitszeit

Name, Vorname

Nr. Uhrzeit Tatigkeit Menge Zeit (in Minu-
ten)

Selbstaufschreibung — nicht chronologischer Tagesbericht
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Organisationseinheit Datum

Stellenbezeichnung Soll-Arbeitszeit

Name, Vorname

Nr. Tatigkeit Einzelzeiten (in min.) Gesamtmenge Zeit (in
min.)

Summe
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Erhebungsbogen

Organisationseinheit DP/Arbeitsplatz, Stelleninhaber | Blatt Datum
Periodisch/gelegentlich  wiederkeh- | Minuten je Wo- | Minuten je | (Summe)
Lfd. Nr. | rende Aufgaben (ggf. auf Beiblatt be- | che Monat Minuten
grinden!) oder = im Jahr
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Erhebungsbogen

Organisationseinheit DP/Arbeitsplatz, Stelleninhaber Blatt Datum
Falle Minuten
Lfd. Nr. Aufgaben Einzelfille in Minuten insgesamt insge-
samt
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Ermittlung des reprasentativen Erhebungszeitraumes fiir:

Analytisches Berechnungsver-

fahren
Organisationseinheit: Ermittlungsgrundlage(n):
100 = Normalauslastung ..
(geschatzter) o = flr Er-
Begriindung fiir Abweichun- hebung
Monat Arbeitsanfall _ Monat
gen: geeignete
Je Monat in % (gef. gesondert erlautern) Monate
Jan Jan
Feb Feb
Mrz Mrz
Apr Apr
Mai Mai
Jun Jun
Jul Jul
Aug Aug
Sep Sep
Okt Okt
Nov Nov
Dez Dez

gewadhlter Erhebungszeitraum:
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Laufzettel

Vorgang
Aktenzeichen Eingangsdatum
Org. | Bearbeiter Eingang Tatigkeit Bearbeitungs- Bearbeitungs- Aus-
Ein- (Datum, beginn ende gang
heit Uhrzeit) (Datum,

(Datum, Uhrzeit) | (Datum, Uhrzeit)
Uhrzeit)
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Multimomentaufnahmebogen

Beobachter:

Datum:

Uhrzeiten:

|IRundgang Nr. 1

10

Ablaufart 1

Ablaufart 2

Ablaufart 3

Ablaufart 4

Ablaufart 5

Ablaufart 6

Ablaufart 7

Ablaufart 8

Ablaufart 9

Beobachtun-
lgen/Rundgang

Besondere Vorkommnisse:

Bemerkungen:
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Jahresarbeitsminuten 2.

Jahresarbeitsminuten 3.

Jahresarbeitsminuten

Erlduterungen zu Arbeitsmengen und -

Ord-Nr. Aufgabe gemaR Aufgabengliederung % 2. Ordnung
Ordnungsebene Ordnungsebene tiefste Ordnungsebene zeiten
Arbeitskapazitat
Soll
Ist
in %

Auslastungsreserve

in %
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Protokollblatt

zur Aufgabengliederung

Blatt-Nr.:

Ordnungsnummer: | + -

Aufgabenbeschreibung

VIO

u/o
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Rasterblatt zur Aufgabengliede-

rung

Bereich:

Datum:

Aufgabe:

Bearbeiter:

10
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Funktionsverteilungsplan Bereich: Datum:

Bearbeiter:

Aufgabe: O Ist O Soll

Ordnungs- Aufgabe Beteiligte Stellen

nummer

O |0 (N |0 (| W (N |-

=
o

=
[

[uny
N

[uny
w

[y
D

[y
(3}

[y
(e)]

[uny
~

[uny
0o

[uny
(o]

N
o

N
-

N
N

N
w

N
»

N
wv

N
(e}
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Fehlerméglichkeits- und Einfluss-Analyse

Bereich:

Datum:

Bearbeiter:

Prozess

Teilprozess

Potentielle Feh-
ler

Potentielle Fol-
gen

Potentielle Ur-
sachen

RPZ

Abstell-
maflnahmen

Wirkung

RPZ
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Praferenzmatrix

Bereich:

Datum:

Bearbeiter:

Bewertungskriterien

Bewertungskriterien

11

12

Punktesumme je Kriterium

Gewichtungsfaktor in %

Rang

10

11

12
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Nutzwertanalyse

Projekt:

Datum:

Blatt

von

Nr. | Bewertungskriterium Gewichtungs- Rang- Teilnutzwerte der Alternativen
faktor (Gf) folge i . .
Alternative 1 Alternative 2 Alternative 3
Ziel- Teil- Ziel- Teil- Ziel- Teil-
erfillungs- nutzwert | erfiillungs- nutzwert | erfiillungs- nutzwert
faktor (zf) (TN) faktor (zf) (TN) faktor (zf) (TN)
100
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Risikoliste

Version:

Datum:
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Bezeichnung der Stelle (Abteilung, Referat ...)

Unterstellungs-(Weisungsbefugnisse) / Uberordnungsverhéltnisse (Weisungsbefugte)

Organigramm des Bereichs (soweit vorhanden)

Vertretungsregelung (einseitig, gegenseitig; vollumfanglich, nur Teilaufgaben)

Dauer der Zugehorigkeit zum Bereich / zur Stelle

Aktualitat der Darstellung des Aufgabengebietes im Geschéftsverteilungsplan

Existenz aktueller Arbeitsplatzbeschreibung bzw. Stellenbeschreibung

Zielsetzungen fir die Stelle, den Aufgabenbereich (Ziele konkret, verstandlich und nachvollziehbar)

Aufgaben der Stelle / des Bereichs mit geschatztem Prozentanteil an der Gesamtarbeitszeit

Kompetenzen und Befugnisse zu den jeweiligen Aufgaben (Prinzip der Zusammenfiihrung von Auf-
gabe, Kompetenz und Verantwortung)

Arbeitsaufkommen (gleichmaRiger Arbeitsanfall, saisonale Schwankungen, Terminaufgaben)

Absehbare Entwicklungen hinsichtlich der vorhandenen Aufgaben bzw. neue Aufgaben / des Men-
genaufkommens der Stelle / des Bereichs

System der Aufgabenverteilung (Mengenteilung, Spezialisierung)

Arbeitsanweisungen oder Richtlinien fir die jeweiligen Aufgaben (aktuell, Giberarbeitungsbediirftig)

Aufgabeniiberschneidungen oder Kompetenzprobleme mit anderen Stellen oder Bereichen (ausrei-
chende Aufgabenabgrenzung oder Doppelarbeit; Anhaltspunkte fiir sinnvolle Aufgabenzusammenle-
gungen)

Uberfliissige Aufgaben oder Aufgaben, die wegfallen kénnen

Aufgaben, die sinnvoller Weise in diesem Bereich wahrgenommen werden sollten

Aufgaben oder Tatigkeiten, die aufgrund anderweitiger Prioritdaten oder Arbeitsbelastungen lber
langere Zeitrdume zuriickgestellt werden missen (Bearbeitungsriickstéande)

Fiir die Stelle oder den Bereich gefiihrte Statistiken oder Ubersichten (angemessene oder {berfliissi-
ge Datenhaltung)

Sachmittelausstattung der Stelle/Stand der IT-Unterstiitzung der Aufgabenerledigung

Auslastung der Stelle (Mehrarbeit / Uberstunden)

Belastung durch Dienstreisen und sonstige dienstlich bedingte Abwesenheiten

Informationslage der Stelle (zeitnahe Verfligbarkeit aller fir die Aufgabenerledigung relevanten In-
formationen (Informationsverzégerungen/-defizite, zusatzlicher Informationsbedarf)

Zuverlassigkeit der Informationen

Interner Informationsaustausch (Turnus von Referatsbesprechungen)

Wichtige Kommunikationspartner

Fachliche Schnittstellenbereiche
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Entscheidungsverhalten vorgesetzter und sonstiger beteiligter Stellen (zeitnahe Entscheidungen,
Arbeitsverzogerungen durch hohe Liegezeiten)

Flhrungsverhalten Vorgesetzter

Gremientatigkeit:

Zugehorigkeit zu Gremien, Arbeitskreisen, Ausschiissen, Projektgruppen (Bezeichnung, Sitzungshau-
figkeit, regelmaRiger Aufwand, eigene Funktion innerhalb des Gremiums)

Zuarbeit fir sonstige Gremien (Bezeichnung, Sitzungshaufigkeit, Aufwand)

Erfordernis bestehender oder zuséatzlicher Gremienarbeit

Verbesserungsvorschlage:

Was hat sich bewahrt und sollte beibehalten werden?

Was kann optimiert werden?

Arbeitsplatzbeschreibung

Tatigkeitsdarstellung und -bewertung

Teil I: Tatigkeitsdarstellung

Anlass:

:I Einstellung |:| Aufgabenanderung |:| Umsetzung/Versetzung

Sonstiges

:I Tarifvertragsanderung |:| Musterarbeitsplatz |:|

mit Wirkung vom (patum)

1. Arbeitsplatzinhaber/in

11 [ Name, Vorname 12 | Geburtsdatum 13 | Datum der Ubernahme des Arbeitsplatzes
14 | bisherige Bewertung gemaR Tatigkeitsdarstellung
Vergiitungs-/Lohn-/ Fallgruppe Teil Abschnitt Unterabschnitt vom
Entgeltgruppe
BAT/TVGD
vollzeitbeschaftigt teilzeitbeschaftigt mit Wochenstunden.
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2. Organisatorische Eingliederung des Arbeitsplatzes

2.1 | Beschaftigungsdienststelle 2.2 Organisationseinheit

2.3 | Dienstposten-Nr./Stellenbezeichnung 2.4 Funktion

3. Aufgaben des Arbeitsplatzinhabers/der Arbeitsplatzinhaberin

3.1 | Aufgabenkreis

3.2 | Tariflich geforderte personliche Voraussetzungen (Schul- und berufsbildender Abschluss, Priifungen - auch schreibtechnische -,

Patente, erworbene Féhigkeiten; mehr-/langjahrige Berufserfahrung u. a.)

4. Organisatorische Eingliederung und Befugnisse des Arbeitsplatzinhabers / der Arbeitsplatzinhaberin

4.1 | Dem Arbeitsplatzinhaber/Der Arbeitsplatzinhaberin sind die folgenden Mitarbeiter standig unmittelbar unterstellt (nur Funktionen)

4.2 | Der Arbeitsplatzinhaber/Die Arbeitsplatzinhaberin ist unmittelbar unterstellt (Funktion + Besoldungs- oder Vergltungs-/Lohngruppe)

4.3 | Der Arbeitsplatzinhaber/Die Arbeitsplatzinhaberin vertritt (nur Funktionen)

4.4 | Der Arbeitsplatzinhaber/Die Arbeitsplatzinhaberin wird vertreten durch (nur Funktionen)

4.5 | Der Arbeitsplatzinhaber/ Die Arbeitsplatzinhaberin hat folgende Befugnisse

5. Beschreibung der Tatigkeiten, die eine Bewertung als Arbeitsvorgange ermoglichen, in dem dieser Be-

schreibung zugrunde liegenden Zeitraum

Bezugszeitraum (vom-bis zum)

Zeitanteil

(Fortlaufend nummerieren: 5.1, 5.2 usw.)

5.1
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6. Qualifikation fur den Arbeitsplatz

6.1 | Schul- oder Hochschulausbildung, Fachprifungen

6.2 | Sonstige erforderliche Fachkenntnisse, Fahigkeiten und Erfahrungen

Zul-6

Ich bestitige die Richtigkeit dieser Tatigkeitsdarstellung, insbesondere die Ubereinstimmung der von
der/dem Tarifbeschaftigten auszutibenden Tatigkeiten mit dem Arbeitsplatzinhalt. Der/Die Tarifbeschiftigte

Ubt die Tatigkeit tatsachlich aus

seit (Datum)

Die Erlauterung/Ausfullanweisung zu diesem Vordruck habe ich beachtet.

Unterschrift, Amts-/Dienstbezeichnung

Als Arbeitsplatzinhaber/ Arbeitsplatzinhaberin habe ich die vorstehende Tatigkeitsdarstellung zur Kenntnis
genommen. Mir wurde eine 4-wéchige AuRerungsfrist zugestanden. Ich nehme auch zur Kenntnis, dass die
Tatigkeitsdarstellung Mittel fiir die tarifgerechte Einreihung, nicht jedoch Bestandteil des Arbeitsvertrages

ist.

Ort, Datum Unterschrift
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Teil Il: Tatigkeitsbewertung

7. Festlegung der Arbeitsvorgidnge und ihre Zuordnung zu Tatigkeitsmerkmalen

Arbeitsvorgange

Verg.-/Lohn-

Gebildet aus Anteil an der
erfillte gruppe,

Teil 1 Nr. 5 gesamten
Bezeichnung Anforderungen Fallgruppe,

Ifd. Nr. Arbeitszeit in
Teil, Abschnitt,

%
Unterabschnitt

Tatigkeitsmerkmale

Begriindung

415




Fur die Eingruppierung des Arbeitsplatzinhabers/der Arbeitsplatzinhaberin sind folgende

8.1

Arbeitsvorgange maligebend

Arbeitsvorgange Wertigkeit

Anteil an der Vergutungs-/

Nr. Lohngruppe Fallgruppe Teil Abschnitt Unterabschnitt
Gesamtarbeitszeit in %

Erfullung personenbezogener Anforderungen gem. § 22 Abs. 2 Unterabsatz 5 BAT (vgl. Nr. 3.2)
8.2

Die gesamte auszulibende Tatigkeit ist mithin bewertet nach
83

Vergiitungs-/Lohngruppe

zu7-8

Die Bewertung wurde durchgefiihrt von Flr den organisatorischen Teil

(Arbeitsvorgange)

Organisationseinheit

Ort, (Datum)

Unterschrift, Amtsbezeichnung Unterschrift, Amtsbezeichnung
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