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Die Aktivitatsliste

Erkennung und Messung von Kernprozessen im Unternehmen

Prozesse im Unternehmen steuern zu kdnnen, ist fiir nachhaltiges Management von grofiem
Wert. Aus unterschiedlichen Griinden ist es oft nicht méglich oder sinnvoll, ein vollumfang-
liches Prozess- und Qualititsmanagement einzufiihren. Um dennoch einen Uberblick iiber die
wesentlichen Kernprozesse zu erhalten, kann die Aktivitdtsliste genutzt werden. Als Basis fiir
die Definition von leistungswirtschaftlichen Kennzahlen ermaglicht sie, ungiinstige Entwick-

lungen im Unternehmen friihzeitig zu erkennen.

Kenntnisse und Moglichkeiten zur Steuerung der
(Kern-)Prozesse sind fiir eine nachhaltige Unter-
nehmensentwicklung von Relevanz, da sie wesent-
lich fiir die Wertschopfung sind." Ohne Aufzeich-
nungen zu den Prozessen erscheint es daher
schwierig, diese Prozesse in der Praxis zu messen
und zu optimieren. Man erkennt mehr zufallig als
gewollt Prozessschwachen, die verdandert werden
sollten. Ein moglicher Ansatz, Kenntnisse {iber die
Prozesse zu erlangen, besteht in der Nutzung einer
Aktivitdtsliste, mit der samtliche Tatigkeiten der
Mitarbeiter inklusive der Zeiten und Mengen erho-
ben und fiir weitere Analysen sowie Messungen
verwendet werden konnen.

Das Grundwesen der Aktivitatsliste

Die Aktivitatsliste wird auch von Unternehmensbe-

ratern verwendet, die sich auf die Optimierung von

Prozessen spezialisiert haben. Basierend auf den

Erhebungen kann relativ einfach festgestellt wer-

den:

e Welche Tatigkeiten/Prozesse werden in einzel-
nen Abteilungen/Teams von welchen Mitarbei-
tern durchgefiihrt?

e Welche Mengen werden je Tatigkeit/Prozess in
einem bestimmten Zeitraum abgearbeitet und
wie viel Zeit wird hierfiir in Anspruch genom-
men?

e Welche Tatigkeiten/Prozesse kdnnen als Kern-
prozesse identifiziert werden und welche bedin-
gen den groften Ressourceneinsatz?

e Welche Tatigkeiten/Prozesse sollten im Zuge ei-
nes internen Frithwarnsystems gemessen und in
einem Managementinformationssystem (MIS) in-
tegriert werden?
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Abbildung 2 zeigt ein Muster einer Aktivitatsliste,
die in der Praxis meist in einem Excel-Formular er-
stellt wird. Wenn diese Maske einmal angefertigt
ist, kann sie kiinftig immer wieder eingesetzt wer-
den. Die wesentlichen Merkmale der Aktivitatsliste
sind:?

* Es werden die Tatigkeiten/Aktivititen aufge-
nommen und entsprechend beschrieben, wobei
versucht werden sollte, diese in Hauptaktivita-
ten einzuteilen.

e Fir jede Tatigkeit sollte hinterfragt werden, wie
haufig sie taglich, pro Woche, pro Monat oder
pro Jahr ausgefiihrt wird.

e Zudem sollte dann in Minuten quantifiziert wer-
den, wie viel Zeit man fiir die einzelne Tatigkeit
im Schnitt benétigt.

e Um die Berechnungen abschliefen zu kénnen,
istes erforderlich, die vertraglich vereinbarte Ist-
Arbeitszeit pro Woche sowie die durchschnitt-
lich geleisteten Uberstunden pro Monat aufzu-
nehmen.

Mithilfe der Aktivitdtsliste kann man feststel-
len, wer was im Unternehmen tut und wie viel
Zeit dies beansprucht.

Befiillung der Aktivitatsliste

In der Praxis ist es fiir die Befiillung erforderlich, ein
Interview mit den betreffenden Mitarbeitern zu fiih-
ren. Auffallig ist, dass Mitarbeiter oft groBe Schwie-
rigkeiten haben, ihre Tatigkeiten der Zeitdauer
nach zu schatzen. Beim ersten Versuch der Tatig-
keitsbeschreibung stimmt die durchschnittliche
Gesamtarbeitszeit pro Woche (die vertraglich ver-
einbart ist) mit den vom Mitarbeiter genannten Zei-
ten meist nicht tiberein; die Sollarbeitszeit (Ist-Wo-
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Aufstellun : Zusendung der
aller Abteilgungen/ :a/iilr:;"'li 1:;95 Durchfiihrung Ausarbeitung nachbearbeiteten Auswertung
Teams und der Erhebung der Aktivitatsliste Aktivitatsliste der Aktivitatsliste
A . zur Erhebung . .
Mitarbeiter an Mitarbeiter
o Liste aller Mitarbeiter < Einplanung eines * Sofortige elektro- * Nachbearbeitung  Zusendung an Mit- « |dentifikation von Kern-
mit Namen, Abteilung ~ Termins von ca. nische Erfassung der erhobenen Daten arbeiter als offene prozessen
und Sollarbeitszeit 2 Stunden der Ergebnisse hinsichtlich Recht- Excel-Datei * Identifikation jener
gemal Arbeitsvertrag  * Einplanung eines * Ergebnisorientierung schreibung, klarer * Durchsicht durch Tatigkeiten, mit hohem
Raums, in dem das durch gezielte Frage- Bezeichnung der den Mitarbeiter Ressourceneinsatz
Interview ungestort stellungen Tatigkeiten etc. inklusive Korrekturen < Auswertung der Aktivitaten
vom operativen » Ubernahme des e Priifung der berechneten < Bestatigung des als Tortendiagramm
Tagesgeschaft »Lead« im Gesprach, Zeiten und Abgleich Mitarbeiters, dass die ¢ Bestimmung jener Tatig-
vorgenommen um ein strukturiertes mit IstWochenstunden erhobene Aktivitatsliste  keiten, die in ein MIS auf-
werden kann Vorgehen zu ermég- (Sollarbeitszeit) den durchgefiihrten genommen werden sollten
lichen Tatigkeiten entspricht

Abb. 1  Prozessschritte zur chenstunden gem. Abb.2) wird oft nicht erreicht.

Befiillung einer Aktivitatsliste ~ Man muss nun so lange nachfragen, bis die ge-
schatzte Wochensumme (Stunden) ungefdahr den
Ist-Wochenstunden entspricht. Um eine effiziente
und schnelle Umsetzung der Erhebungen zu ge-
wahrleisten, ist es empfehlenswert den folgenden
Prozess, der in Abbildung 1 dargestellt ist, einzu-
halten.

Die meisten Mitarbeiter geben in einer ersten
Befragung zu wenig Zeit fiir ihre Tatigkeiten
an bzw. vergessen Tatigkeiten.

Schritt 1: Aufstellung aller Abteilungen/
Teams und Mitarbeiter

Hierbei geht es darum, alle Mitarbeiter des Unter-
nehmens, mit denen Aktivitatslisten erhoben wer-
den sollen, zu erfassen. Bei der Aufstellung sollten
neben dem Namen auch die Abteilung sowie die
vertraglich festgelegten Ist-Wochenstunden (inkl.
durchschnittlich geleisteter Uberstunden) aufge-
nommen werden. Dies entspricht dann jener Zeit,
die man nach Nennung aller Tatigkeiten/Prozesse
und der Zuweisung von Arbeitszeiten, die damit zu-
sammenhadngen, insgesamt erreichen muss.

Schritt 2: Vereinbarung eines Termins
zur Erhebung

Der betreffende Mitarbeiter muss aus dem Tagesge-
schéaft genommen werden, da nur dann eine effizi-
ente Erhebung vorgenommen werden kann. Der
Termin sollte mit den Moglichkeiten des Mitarbei-
ters abgestimmt werden. Es kann hilfreich sein,
wenn sich der betreffende Mitarbeiter bereits im
Vorfeld Gedanken macht und sich eine Liste seiner
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und die Zeiten richtig
geschatzt wurden

Tatigkeiten erstellt. Je nach Mitarbeitertyp kann
sich dies positiv auf den nachsten Prozessschritt
auswirken, der damit schneller umgesetzt werden
kann.

Schritt 3: Durchfiihrung der Erhebung

Die vorbereitete Aktivitdtsliste sollte elektronisch
verfligbar sein (z.B. auf einem Laptop oder Stand-
PC im Besprechungsraum) und direkt mit den Be-
fragungsergebnissen befiillt werden. Das Ziel ist,
die Aktivitatsliste mit allen Tatigkeiten zu fiillen und
vor allem die Mengen/H&ufigkeiten einzelner Tatig-
keiten sowie die durchschnittliche Dauer je Tatig-
keit zu erfassen. Am Ende des Interviews muss die
Summe der vom Mitarbeiter genannten Zeiten mit
den Ist-Wochenstunden ungefdhr tibereinstimmen.

Schritt 4: Ausarbeitung der Aktivitatsliste

Es hat sich gezeigt, dass man die Aktivitatsliste
wahrend der gemeinsamen Erstellung nicht génz-
lich sauber ausarbeiten kann (Rechtschreibfehler,
unklare Beschreibung der Tatigkeiten, Differenz
zwischen berechneten Wochenstunden und Ist-
Wochenstunden etc.), sodass eine Nachbearbei-
tung erforderlich ist. In diesem Zusammenhang
wird auch noch einmal gepriift, ob die genannten
Arbeitszeiten richtig berechnet wurden (Priifung
der Formeln in Excel).

Schritt 5: Zusendung der nachbearbeiteten
Aktivitatsliste an Mitarbeiter

Die Zusendung erfolgt tiber E-Mail. Die Excel-Datei
sollte offen sein, sodass der Mitarbeiter Anderun-
gen vornehmen kann. Nach dem Interview machen
sich Mitarbeiter oft im Nachgang Gedanken tber
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Name: Petra Miiller
Abteilung: Buchhaltung

Zeitdauer

Zeitdauer | je Woche | Verteilung in % (bezo-

Tatigkeit/Aktivitat Einheit Haufigkeit | Anzahl | (Minuten) | (Minuten) | gen auf Gesamtzeit)
Buchfiihrung 616,39 26,34 %
iE::thch;;uef;ndAebr]gge:)chaftsfaIle (Skontierung am Beleg, Buchung ek o 12,00 10,00 600,00 25,64 %
E:]stset!l:z?bg}?;srz;steueranmeldung (Berechnung, Priifung, Weiterleitung Aot m 1,00 60,00 1639 0,70 %
Rechnungstellung 970,00 41,46 %
Erstellung von Rechnungen und Zusendung an Kunden (Erstellung der Rechnung .
im System, Abstimmung der Preise mit dem Vertrieb, Rechnungskontrolle) BRI t e A0 ey S
Telefonate mit Kunden beziiglich Rechnungen (Riickfragen, Weitergabe Telefonat o
von Informationen, Abklarung offener Fragen) Rechnung W >.00 1000 50,00 214%
Bgarbeltleg Reklamationen zu Rechnungen (Erm|t‘lrlung Fehler, Abstimmung Reklamation w 4,00 30,00 120,00 513 %
mit Vertrieb, Neuerstellung von Rechnungen, Stornierungen)
Debitorenmanagement/Mahnwesen 490,00 20,94 %
Abgle!ch der qffenen Posten (Einlesen Datentrager in Electronic Banking System, At . 1,00 50,00 250,00 10,68 %
Abgleich restlicher offenen Posten manuell etc.)
Kontrolle der Liste der offenen Posten (Ausdruck aus EDV-System, Ermittlung Kontrolle w 100 20,00 20,00 085 %
der tiberfalligen Forderungen) OP-Liste ! ! ! B0
Erstellung und Zusendung von Mahnungen (Erfassung der Mahnung im System, o
Erstellung Mahnschreiben, Zusendung Mahnschreiben an Kunden) Mahnung w 1000 15,00 150,00 641 %
Telefonate mit Kunden beziiglich Mahnungen (Riickfragen, Weitergabe Telefonat w 400 1000 40,00 171 %
von Informationen, Aufforderung zur Zahlung etc.) Mahnung ' ' ' i
Bearbeitung von Reklamationen im Zusammenhang mit Mahnungen (Uber- Reklamations- o
schneidung von Zusenden der Mahnung und Bezahlung, E-mailverkehr etc.) bearbeitung W 300 1000 30,00 128 %
Zahlungsverkehr 130,00 5,56 %
Vorbereitung aller offenen Zahlungen (Priifung offener Zahlungen, Erstellung
Datentrager im Electronic Banking, Vorbereitung zur Unterschrift, Durchfithrung | Zahlung w 1,00 30,00 30,00 1,28 %
der Zahlungen)
Kontrolle Kontosténde und Aufstellung fiir Geschaftsfiihrung (Abfrage aller Kon- | Kontrolle o
toausziige, Aufstellung in Excel, Abdeckung negativer Sténde etc.) Kontostand t e A LY 427 %
Ausbildung/Schulung 1,27 0,05 %
Lf:lufende Fortbildung zu Neuevrungen und Entwicklungen in Bilanzierung, Buch- sl i 700 8,00 127 0,05 %
fiihrung und Steuerrecht (Seminare, Kurse)
Verwaltung 132,19 5,65 %
Abstimmung mit Steuerberater Abstimmung m 2,00 10,00 5,46 0,23 %
Zusendung Saldenlisten an Kreditinstitut Saldenliste m 1,00 5,00 1,37 0,06 %
Bziz:fzzz:zgct))el Bilanzierung (Riickfragen, Zusammenstellung und Zusendung Bilanzierung i 1,00 16,00 0,36 0,02 %
Gesprlach mit Geschaftsfuhrung (Rtickfragen, Erstellung von Kopien, Ausdruck e w 4,00 20,00 80,00 342%
von Listen, Vorbereitung Unterlagen etc.)
Ablage aller Dokumente in Kundenakte und Ordner Ablage w 1,00 45,00 45,00 1,92 %
Wochensumme (Minuten) 2.339,86 100,00 %
Wochensumme (Stunden) 39,00
IstWochenstunden (inkl. durchschnittlicher Uberstunden) 38,50
Verhaltnis Schatzung zu Ist-Wochenstunden 101,29 %
Legende: t ... tdglich, w ... wéchentlich, m ... monatlich, q ... quartalsweise, j ... jGhrlich
Umrechnung: 1 Woche =5 Tage, 1 Monat = 3,66 Wochen, 1 Quartal = 11 Wochen, 1 Jahr =44 Wochen

Abb. 2 Aktivitatsliste

die Erhebung und haben nachtriglich Anderungs-
wiinsche. Die korrigierte Excel-Datei wird anschlie-
Bend an die Fiihrungskraft weitergeleitet, ein Vor-
gang, der damit auch bestdtigen sollte, dass die
erhobenen Tatigkeiten und die damit einhergehen-
den Zeiten richtig geschadtzt wurden und den aktu-
ellen Arbeitsaufwand des Mitarbeiters darstellen.
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Schritt 6: Auswertung der Aktivitatsliste

Anhand der festgehaltenen Ergebnisse erfolgt eine
Auswertung. Beispielhaft ist eine mogliche Aktivi-
tatsliste fiir einen Mitarbeiter in Abbildung 2 darge-
stellt. Bei der Analyse der Aktivitatsliste wird man
jene Tatigkeiten hervorheben, die a) relativ haufig
vorkommen, b) einen hohen Zeitaufwand bedingen
und ¢) in der Summe den groBten relativen Anteil an
der Gesamtarbeitszeit haben.

fiir einen Mitarbeiter
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Ableitungen und weiterfiihrende
Analysen aus der Aktivitatsliste

Bezogen auf die in Abbildung 2 dargestellte Aktivi-

tatsliste kann Folgendes konstatiert werden:

1. Derwesentliche Teil der Arbeitszeit (ca. 41,46 %)
wird fiir Prozesse der Rechnungserstellung auf-
gewendet (Kernprozess: Erstellung von Rech-
nungen und Zusendung an Kunden mit 34,19 %).
Es werden im Schnitt acht Rechnungen pro Tag
erstellt, fiinf Kundentelefonate gefiihrt und vier
Reklamationen bearbeitet.

2. Der zweite grofie Block ist die Buchfiihrung
(Kernprozess: Buchung laufender Geschaftsfal-
le mit 25,64 %). Es werden im Durchschnitt zwolf
Geschaftsfille verbucht, wobei der Gesamtauf-
wand fiir die Haupttatigkeit bei 26,34 % liegt.

3. Als dritter Punkt ist das Debitorenmanagement/
Mahnwesen zu nennen, wofiir 20,94 % der Ar-
beitszeit aufgewendet werden (Kernprozess: Ab-
gleich der offenen Posten mit 10,68 %).

4. Die restlichen Agenden sind von untergeordne-
ter Bedeutung und kénnen daher als Nebenakti-
vitaten eingestuft werden.

5. Die geschatzte Wochensumme an Tatigkeiten
stimmt gut mit den Ist-Wochenstunden (berein
(Verhéltnis Schatzung zu Ist-Wochenstunden:
101,29 %), sodass davon ausgegangen werden
kann, das die Aktivitatsliste die Tatigkeiten des
Mitarbeiters relativ gut abbildet.

Zudem konnen noch folgende Auffdlligkeiten ge-

nannt werden:

e EsflieBen fast 5,13 % der Arbeitszeit in die Bear-
beitung von Reklamationen. Grundsatzlich soll-
te sich der Aufwand hier in Grenzen halten, da
bei einem gut funktionierenden Prozess der
Rechnungserstellung alle wesentlichen Informa-
tionen verarbeitet werden, sodass es fiir den
Rechnungsempfanger keinen Reklamationsbe-
darf gibt. Der mit mehr als 5% der Arbeitszeit
erhohte Aufwand ist ein Hinweis fiir die Ge-
schéftsfiihrung, dass man diesen Prozess im
Detail analysieren sollte.

e |m Weiteren ist auffdllig, dass Mahnungen einen
Aufwand von 6,41% verursachen, was ebenfalls
als hoch zu bezeichnen ist. Dies weist darauf hin,
dass einige Kunden immer verspatet zahlen, was
sich negativ auf die Kennzahl DSO (= days sales
outstanding)? des Unternehmens auswirkt. Auch
hierfiir wird man die Griinde erheben, um die An-
zahl der Mahnungen senken zu kénnen.

Anhand der Aktivitdtsliste lassen sich
Schwachstellen in Arbeitsabldufen
und Prozessen feststellen.

Erkenntnisse und Anwendungen
fiir die betriebswirtschaftliche Praxis

Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis belegen
den grofien Nutzen der Aktivitatsliste, wobei struk-
turiert vorgegangen werden sollte, da nur dann ge-
wahrleistet werden kann, dass die erforderlichen
Kapazitaten nicht tiberbeansprucht werden. Die
vorherigen Ausfiihrungen aus dem Beispiel stellen
nur einen kleinen Teil der Moglichkeiten dar, wie
die gewonnenen Daten verwertet werden kdnnen.
Auch wenn keine vollstandige Aufzeichnung der
Prozesse erfolgt, bekommt man einen ausreichend
guten Einblick in die Tatigkeiten der einzelnen Mit-
arbeiter und kann gezielt die Kernprozesse steuern
und kontrollieren. Als besonderer Wert ist die einfa-
che Form der Erhebung zu nennen, die mit einem
tiberschaubaren Zeitaufwand umgesetzt werden
kann. Die wohl wichtigste Funktion der Aktivitats-
liste ist jedoch, leistungswirtschaftliche Kennzah-
len fiir die Kernprozesse zu entwickeln, die man
dannin eineminternen Controlling aufbereiten und
fir das Management zur Verfiigung stellen kann.
Dies ist vor allem deshalb interessant, weil derarti-
ge Kennzahlen als »Vorlaufindikatoren« (leading
indicators)* genutzt werden kénnen, damit das Ma-
nagement friihzeitig tiber potenzielle Fehlentwick-
lungen informiert werden kann. Die Integration die-
ser Friihwarnindikatoren kann im Rahmen eines
operativen als auch strategischen Controllings er-
folgen.
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