BERUF UND KARRIERE ...

Die Suche nach den Strukturen

In vielen Unternehmen funktionieren die Arbeitsabldufe im administrativen Bereich alles andere als optimal

Laut einer reprasentativen Umfrage der Bii-
romarktkette Staples unter Berufstitigen ab
20 Jahren gibt rund die Hilfte der Befragten
zu, von Ordnung und Organisation nicht
allzu viel zu verstehen. Fast ein Viertel be-
zeichnete sich in der Befragung sogar als la-
tente Chaoten. Dabei ist es doch scheinbar
so einfach. ,Wenn ich in Vorgdngen denken
kann und aufgrund des Status, in dem sich
der Vorgang befindet, Riickschliisse auf den
Aufenthaltsort von Unterlagen ziehen kann,
dann ist mein Schreibtisch, bin ich gut orga-
nisiert*, sagt die Spezialistin fiir Biroorgani-
sation Karin Steffen-Maurer.

Doch selbst wenn es der Einzelne
schafft, in seinem direkten Verantwortungs-
bereich strukturiert zu arbeiten, heildt das
noch nicht, dass dies bei seinen Kollegen
und der gesamten Verwaltung des Unterneh-
mens der Fall ist. Vor gut eineinhalb Jahren
hat das Fraunhofer-Institut fiir Produktions-
technik und Automatisierung (IPA) zusam-
men mit dem Kaizen Institute eine Studie
veroffentlicht, die dem administrativen Be-
reich vieler Betriebe mangelnde Effizienz at-
testiert. Rund ein Drittel der Arbeitszeit
werde in der Verwaltung der Unternehmen
verschwendet. Drei Griinde liefert die Stu-
die als Erklarung dafir:
> Bei einem Grofteil der Firmen seien noch
immer drei oder mehr Organisationseinhei-
ten an der Bearbeitung eines Kundenauf-
trags Dbeteiligt. Die organisatorischen
Schnittstellen zwischen den Beteiligten ftihr-
ten zu stark schwankenden Durchlaufzei-
ten.
> Biiroprozesse seien hiufig intransparent
und entzégen sich daher einer Bewertung
durch Kennzahlen. Das Problem liege je-
doch nicht in der Verfiigharkeit der Daten,
sondern lediglich in deren Nutzung.
> Rickfragen, also Nacharbeiten, gehorten
haufig zum Buroalltag. Zwei Drittel der be-
fragten Unternehmen nannten eine Rickfra-
gequote von finf Prozent oder hoher. An-
ders ausgedriickt: auf eine Million Bearbei-
tungsvorgidnge kommen 50 000 Fehler oder
Unvollstindigkeiten - ein produzierender
Betrieb wire bei einem so niedrigen Quali-
tatsniveau seine Kunden los.

Viele der 174 befragten Unternehmen
fihren die Verschwendung der Arbeitszeit
auf schlecht abgestimmte Prozesse zurtick.
Die haben zur Folge, das Mitarbeiter auf be-
notigte Informationen warten miissen oder
Vorginge liangere Zeit liegen bleiben, weil
es an manchen Stellen im Prozess zu Engpés-
sen kommt. Auch das Suchen nach Doku-
menten trigt dazu massiv bei. Jiirgen Men-
gele, Geschiftsfithrer der Werner & Mertz
Neways (WMN) Consulting, glaubt sogar,
dass ,das Suchen eines der Hauptiibel einer
Verwaltung“ ist. Es gebe Studien, wonach
Mitarbeiter des administrativen Bereichs
durchschnittlich sechs Wochen pro Jahr mit
dem Suchen nach Unterlagen und Doku-
menten verschwenden.

Effizienter durch
I1-gestiitzte Prozesse

WMN Consulting gehoért zur Werner-
&-Mertz-Gruppe (bekannteste Marke: Er-
dal). Thre Vorgingerorganisation hat dort
zusammen mit der Belegschaft zwischen
Herbst 2003 und Ende 2004 begonnen, die
Verwaltungsprozesse innerhalb der gesam-
ten Unternehmensgruppe neu zu struktu-
rieren. Die Berater haben also sozusagen am
eigenen Leib erfahren, wie sich Biiroarbeit
besser organisieren ldsst. ,So konnten wir
konzernweite Vorgiange, die frither bei-
spielsweise 18 Monate in Anspruch genom-
men haben, durch optimierte, IT-gestiitzte
Prozesse auf sieben bis acht Monate verkiir-
zen", veranschaulicht Mengele die Vorteile.

Fir die effizientere Gestaltung setzten er
und seine Kollegen bei den einzelnen Mitar-
beitern an. ,Wir haben in der Werner-
&-Mertz-Zentrale in Mainz rund 140 Schreib-
tischarbeitsplitze, die zunédchst nach ergo-
nomischen Gesichtspunkten strukturiert
wurden.“ Der Vergleich mit dem Cockpit ei-
nes Piloten diente dabei als Vorbild: ,Wich-
tiges muss man direkt vor sich haben, we-
niger Wichtiges kommt an die Peripherie.”
Dies ging bis zu der Frage, wo Links- und
Rechtshdnder ihre Telefone stehen haben
sollten. ,Die Mitarbeiter haben dabei jeder

Jobs immer
Ofter befristet

Laut Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung (IAB) haben bereits mehr als zwei
Millionen Deutsche einen befristeten Ar-
beitsvertrag. 2006 war fast jede zweite Neu-
einstellung (43 Prozent) ein befristeter Job.
Insgesamt stieg der Anteil von 1996 bis
2006 von weniger als 4 auf mehr als 6 Pro-
zent, damit hat sich die Quote um 65 Pro-
zent erhoht. Besonders hiufig findet man
befristete Jobs im 6ffentlichen Dienst, dort
machen sie schon zwei Drittel der neuen Ar-
beitsverhiltnisse aus. Im Gesundheits- und
Sozialwesen oder bei Erziehern, so das IAB,
seien befristete Vertrige schon normal. dpa

fiir sich selbst Standards geschaffen®, sagt
der Berater. ,Dadurch hatten sie Erfolgs-
erlebnisse und akzeptierten auch die Neue-
rungen.”

Vom einzelnen Mitarbeiter ging es dann
weiter auf die Team- und schlieflich auf die
Unternehmensebene. Bei den Teams ging es
beispielsweise um ein einheitliches Ablage-
system, in dem sich jeder der Arbeitsgruppe
zurechtfindet, auch wenn der Kollege ein-
mal krank oder im Urlaub ist. Auf Unterneh-
mensebene erstreckte sich der Ansatz tiber
den Standort Mainz hinaus auf sdmtliche
Standorte, die tiber ganz Europa verteilt
sind. ,Die Vorgabe des Unternehmensinha-
bers war lediglich, dass sich alle Mitarbeiter
an diesem Prozess beteiligen miissen®, er-
ginzt Mengele. ,Weil sie selbst etwas beein-
flussen konnten, hat das die Mitarbeiter mo-
tiviert.“

Die Informationstechnologie spielt bei
den neu strukturierten Abliufen nattrlich
eine wichtige Rolle. ,Aber nur mit IT l16sen
Sie die Probleme nicht“, warnt der Berater.
Vielmehr ermégliche die Technik nur, dass
vieles schneller und einfacher gehe. Zuvor
misse aber Klarheit tber die Arbeitspro-
zesse herrschen und miissen deren Abliufe
standardisiert sein.

Unternehmenssteuerung, Zielvereinba-
rungen, internationales Markenmanage-
ment und Mahnwesen sind nur einige der
Beispiele, die bei Werner & Mertz nun soft-
waregestiitzt ablaufen. Dazu gehort auch,
dass jeder Mitarbeiter einen elektronischen
Terminkalender verwenden muss oder dass
er einen Vorgang erst weiterbearbeitet,
wenn der betreffende Kollege das Hikchen
in der Workflow-Software gesetzt hat, das
den Abschluss der erforderlichen Vorarbei-
ten signalisiert. ,Wir befinden uns nun in ei-

nem kontinuierlichen Verbesserungspro-
zess, der als Bestandteil der Unternehmens-
fithrung tber Zielvereinbarungen geregelt
ist. Innen- und Auendienst werden wie die
Produktion iiber Kennzahlen gesteuert.“ Na-
tirlich seien noch nicht alle Prozesse opti-
miert - und auch optimierte Prozesse lieBen
sich weiter verbessern, beispielsweise wenn
sich die Anforderungen verdandern.

In der gemeinsamen Studie des Fraunho-
fer-IPA und des Kaizen Institute gaben die
Befragten an, dass zwei Drittel aller Ge-
schiftsprozesse bereits standardisiert sind.
Sie erwarten, dass dieser Anteil kiinftig auf
80 Prozent klettert. Auch der Anteil der elek-
tronisch abgewickelten Geschiftsprozesse
wird nach Einschéitzung der Studienteilneh-
mer von 40 auf 60 Prozent weiter steigen.

Auch die Verwaltung ist ein
Teil der Wertschépfung

Dass trotz positiver Erfahrungen einzel-
ner Unternehmen noch immer viele deut-
sche Firmen recht unstrukturierte Abldufe
in ihren administrativen Bereichen haben,
fithrt Berater Mengele darauf zurtick, dass
,die Verwaltung nicht als wesentlicher Teil
der Wertschépfung erkannt wird“. Es gehe
nicht darum, die Leistungen einzelner Abtei-
lungen ,irgendwie“ zu koordinieren, son-
dern den Ablauf von Biroprozessen IT-ge-
stiitzt nach denselben Grundprinzipien zu
organisieren wie den Veredelungsweg eines
Werkstticks durch die Produktion.

Moglicherweise liegt dieses Hinterher-
hinken der Verwaltung auch daran, dass Ver-
waltungsabliufe oft nicht greifbar sind. In
der Produktion hat man dagegen immer das
physische Werkstiick vor Augen. Laut Wil-

Viel Arbeitszeit wird verschwendet, weil die betrieblichen Prozesse schlecht aufeinander abgestimmt sind.
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helm Bauer, Institutsdirektor am Fraunho-
fer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Orga-
nisation (IAO), hat das aber nicht nur Nach-
teile, denn dank betriebswirtschaftlicher
Standardsoftware seien viele Bliroprozesse
inzwischen schlicht aus den Biiros ver-
schwunden.

Beispielsweise kann eine Rechnungsstel-
lung heute ohne weiteres Zutun eines Ver-
waltungsmitarbeiters automatisiert erfol-
gen. ,Wohlstrukturierte Biiroprozesse und
-aufgaben werden mehr und mehr von der
IT tbernommen®, sagt Bauer, ,denn wohl-
strukturiert heifSt letztlich programmier-
bar.“ Es sei also keineswegs so, dass Verwal-
tungsprozesse zwangsliufig ineffizienter ab-
laufen miissten als Produktionsprozesse.

Schwieriger wird es dagegen bei den wis-
sensintensiven Arbeiten, die per se schlech-
ter strukturierbar sind. ,Hier kann die IT
sehr wirksame Unterstiitzung leisten, mehr
allerdings nicht, so der IAO-Forscher. Zum
Beispiel gelinge das durch sogenannte Mind-
mapping-Tools, mit deren Hilfe sich kom-
plexe Sachverhalte strukturieren lassen,
yum den Fokus des kreativen Prozesses auf
die richtigen Aufgaben zu lenken®. Einen
grolBen Beitrag leisteten auch Technologien
zur Unterstiitzung der Kommunikation und
Zusammenarbeit zwischen Wissensarbei-
tern, sogenannte Unified-Cummunications-
and-Collaboration-Tools.

Jirgen Mengele sieht in strukturierten
Biiroprozessen an sich noch einen weiteren
Vorteil, von dem gerade auch Wissensarbei-
ter profitieren konnen: ,Wer seine Alltagsar-
beit strukturiert und innerhalb festgelegter
Standards erledigt, spart Zeit. So schaffe ich
mir erst Freirdume fiirs kreative Arbeiten -
ohne den Zeitbedarf fiir den Gesamtprozess
zu erhohen.” Michael Vogel

Konkreter Nachweis erforderlich

Die allgemeine Wirtschaftskrise reicht nicht als Kiindigungsgrund aus

Nach einer Umfrage des arbeitgebernahen
Instituts der deutschen Wirtschaft (IW) in
Koln rechnet ein Drittel der Unternehmen
wegen der Wirtschaftskrise fiir das kom-
mende Jahr mit Entlassungen. Betroffene
sollten solche Kiindigungen genau priifen:
»Ein allgemeiner Verweis auf die momen-
tane Rezession reicht als Grund fiir eine be-
triebsbedingte Kiindigung nicht aus®, sagt
Torsten Walter vom Deutschen Gewerk-
schaftsbund (DGB) in Berlin. Unternehmer
miissten vielmehr nachweisen, dass durch
Umsatz- oder Auftragsriickginge fir die Ta-

tigkeit eines Arbeitnehmers konkret kein Be-
darf mehr besteht. Sogenannte dringende
betriebliche Erfordernisse angesichts ein-
brechender Auftragszahlen rechtfertigen
eine Kindigung zudem nur dann, wenn
keine Moglichkeit zu einer anderweitigen
Beschiftigung des Arbeitnehmers besteht.
,Ein Autoverkiufer kann also nicht ein-
fach betriebsbedingt gekiindigt werden,
wenn er zum Beispiel in einer anderen Nie-
derlassung des Unternehmens weiterarbei-
ten konnte.“ Bei derartigen Kiindigungen
miissen Arbeitgeber laut Walter auch die

Kriterien der Sozialauswahl beachten. Dem-
nach muss immer erst der Angestellte be-
triebsbedingt gekindigt werden, den die
Entlassung am wenigsten trifft. Hierzu wer-
den alle Arbeitnehmer mit gleichem Status
nach Gesichtspunkten wie der Dauer ihrer
Betriebszugehorigkeit, dem Alter, Unter-
haltspflichten und einer Schwerbehinde-
rung verglichen.

In Firmen mit einem Betriebsrat muss
auch dieser vor einer Kiindigung gehort wer-
den. Ausgenommen davon sind Betriebe
mit weniger als zehn Mitarbeitern. dpa

ARBEIT & RECHT

Wenn Sonderzahlungen zu bestimmten
Terminen wie Weihnachts- oder Ur-
laubsgeld im Arbeits- oder Tarifvertrag
zugesichert sind, miissen sie auch flie-
Ben. Anderes gilt bei freiwilligen Leis-
tungen. Klauseln wie ,Die Zahlung ei-
nes Weihnachtsgeldes zum 1.12. eines
Jahres erfolgt stets freiwillig und ohne
Rechtsanspruch hierauf* oder zweckbe-
stimmte Zahlungen mit dem Vermerk
»Das gute Geschiftsergebnis des letzen
Jahres gibt uns die Moglichkeit, Thnen
eine Sonderprimie zu zahlen“ zeigen,
dass der Arbeitgeber jedes Jahr aufs
Neue entscheiden kann und will, ob er
diese Sonderzahlung leistet oder nicht.

Anders sieht die Rechtslage aus,
wenn mehrfach - mindestens dreimal
nacheinander, so die Rechtsprechung -
vorbehaltlos eine solche Gratifikation
als Weihnachtsgeld oder Bonus fiir ein
gutes Geschiftsjahr bezahlt wurde,
ohne dass nihere Angaben gemacht
wurden. Da sich hier der Arbeitnehmer
in gewisser Weise auf den Erhalt dieser
Sonderzahlung einrichtet, kann er auf-
grund der RegelmiRigkeit davon ausge-
hen, dass der Arbeitgeber diese Gratifi-
kation auch zukiinftig zahlen wird. Der
Arbeitgeber ist dann durch diese im Ar-
beitsrecht als ,betriebliche Ubung* be-
zeichnete RegelmaRigkeit auch fiir die
zukinftigen Jahre gebunden.

Sieht der Arbeits- oder Tarifvertrag
die Zahlung eines 13. Gehalts vor, muss
dieses immer bezahlt werden - auch
wenn der Mitarbeiter im Laufe des Jah-
res ausscheidet, dann allerdings antei-
lig. Hier lohnt sich ein Blick in den Ver-
tragstext. Da diese zusdtzliche Zahlun-
gen insbesondere auch die Betriebs-
treue belohnen wollen, kénnen Arbeits-
vertrag, Betriebsvereinbarung und Tarif-
vertrag Vorgaben machen, dass z. B. das
komplette 13. Gehalt oder das Weih-
nachtsgeld zurtickbezahlt werden
muss, wenn der Arbeitnehmer bis zu ei-
nem bestimmten Termin im Folgejahr
ausscheidet. Dabei darf die Bindungs-
frist an den Betrieb nicht unangemes-
sen lang sein. Die Regel hierfir ist in Ta-
rifvertragen tiblicherweise der 31. Marz
des Folgejahrs als Stichtag. Bei Gratifika-
tionen von mehr als einem Monatsge-
halt wird auch eine Bindung auf den
30. Juni als zuldssig angesehen.

Zuldssig ist auch die Regelung, dass
die Gratifikation nur bei ungekiindig-
tem Vertragsverhdltnis bezahlt wird
oder bei Erkrankung von mehr als 6
Wochen oder Kur ein Teil dieser Sonder-
zahlung in angemessenem Rahmen ge-
kiirzt wird. Unzuldssig ist aber eine Kiir-
zung bei gesetzlichem Mutterschutz. bs

Mehr Altere
erwerbstatig

In den vergangenen zehn Jahren ist die Er-
werbstatigkeit der 55- bis 64-Jihrigen von
38 auf rund 48 Prozent gestiegen, teilt das
Institut far Arbeit und Qualifikation (IAQ)
der Universitit Duisburg-Essen mit. Im
Durchschnitt gingen Arbeitnehmer mit
63,2 Jahren in Rente - ein Jahr spater als
noch vor sechs Jahren. Allerdings gibt es er-
hebliche Branchenunterschiede: Im Bauge-
werbe, im Gastgewerbe und in der Datenver-
arbeitung sind Altere seltener vertreten. Im
offentlichen Dienst und Branchen wie Erzie-
hung und Unterricht arbeiteten tiberpropor-
tional viele Altere. Erwerbsbeteiligung
hingt eng mit Qualifizierung zusammen:
Hochqualifizierte abeiten linger. dpa

TERMINE

Am 3. Dezember, 18.30 Uhr, ist an der
Hochschule Niirtingen Infoabend zum
berufsbegleitenden Bachelorstudium
der Betriebswirtschaft. (www.hfwu.de)

Das Kolping-Bildungszentrum Stutt-
gart informiert am 3. Dezember, 18
Uhr, tiber den Praktischen Betriebs-
wirt. (www.kolping-bildungswerk.de)

Wie man Konflikte konstruktiv 16-
sen kann zeigt Carolin Fey am 3. Dezem-
ber, 18-21 Uhr. (www.hospitalhof.de)

Bei der GARP beginnen im Dezem-
ber Business English Competence
(Ruit) und Telefontraining Englisch
(Plochingen). (www.garp.de)

Uber ihre Masterprogramme - Bi-
bliotheks-/Informationsmanagement,
Computer Science and Media, deutsch-
chinesischer Studiengang Drucktechno-
logie & Management, Elektronische Me-
dien, Information Systems & Services,
Packaging, Design & Marketing - infor-
miert die Hochschule der Medien
(HdM) am 12. Dezember von 14 bis 18
Uhr. (www.hdm-stuttgart.de/master)
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