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Abstract:  

 

Escalating competitive pressures and increasing customer demands are pressuring companies to 

being dynamic in their adaptability. These companies are forced to secure their profitability and make 

massive savings. Staff is a fundamental resource of a company. Manpower planning, on the basis of 

flexible working, plays a decisive role in this process, becoming ever more important in retail. The aim 

of this work is to develop an optimized flexible working plan for the women's wear department of the 

Galeria Kaufhof Berlin am Ostbahnhof. After a theoretical consideration of the topic the principles of 

workforce planning and the current flexibility measures of the Galeria Kaufhof Berlin are discussed. 

Turnover frequency analysis and personnel investigations show the necessity for introducing the or-

ganisation of variable working time. In each case differences in the annual, week and day course will 

be analyzed.  

Subsequently, an optimization of the annual planning of personnel and of the monthly and daily plan-

ning is carried out. Significant changes are for example the introduction of annual working hours and 

new shift times. A final cost-benefit analysis evaluates the economic viability of the developed working 

time model. 

 

 

Zusammenfassung: 
 

Aufgrund steigender Kundenansprüche und wachsendem Wettbewerbsdruck sind die Unternehmen 

gezwungen ihre Wirtschaftlichkeit zu sichern und massive Einsparungen vorzunehmen. Das Personal, 

als wichtigste Ressource eines Unternehmens, ist ein entscheidender Ansatzpunkt zur Erreichung der 

Unternehmensziele. Eine Personaleinsatzplanung auf Grundlage flexibler Arbeitszeitmodelle spielt in 

den Entscheidungsprozessen der Unternehmen bereits eine große Rolle und wird vor allem im Ein-

zelhandel noch mehr an Bedeutung gewinnen. 

 

Das Ziel der Arbeit ist es, ein optimiertes flexibles Arbeitszeitmodell für die Abteilung Damenoberbe-

kleidung der Galeria Kaufhof Berlin am Ostbahnhof zu entwickeln und zu beschreiben. Nach einer 

theoretischen Betrachtung der Arbeitszeitflexibilisierung werden die Prinzipien der Personaleinsatz-

planung und bisherige Flexibilisierungsmaßnahmen der Galeria Kaufhof Berlin näher betrachtet. Um-

satzfrequenzanalysen und Personaleinsatzuntersuchungen zeigen die Diskrepanzen zwischen dem 

eigentlich erforderlichen und dem tatsächlich eingesetzten Personal auf. Dabei werden jeweils 

Schwankungen im Jahres-, Wochen- und Tagesverlauf analysiert. Im Anschluss wird eine Optimie-

rung der Personaleinsatzsystematik für die Jahresplanung der Abteilung bis hin zu einer Optimierung 

der Monats- und Tagesplanung vorgenommen. Wesentliche Veränderungen stellen beispielsweise die 

Einführung von Jahresarbeitszeitkonten und Verschiebung der Schichtarbeitszeiten dar. Die variable 

Arbeitszeitgestaltung ermöglicht eine optimale Anpassung der Personaleinsatzplanung an die spezifi-

schen Gegebenheiten der Filiale und der Abteilung. Eine abschließende Kosten-Nutzen-Analyse be-

wertet die Wirtschaftlichkeit des entwickelten Arbeitszeitmodells. Alle Anlagen, die für die eigenen 

Berechnungen genutzt wurden, können bei der Autorin jederzeit eingesehen werden.  
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1.  Einleitung 

 

„Gerade in wirtschaftlich schwächeren Phasen sollten die Unternehmen nicht allein auf 

die Kostenbremse treten. Vielmehr bietet die Flexibilisierung von Arbeit eine wesentlich 

intelligentere Art mit der Krise umzugehen und so auch Kosten abzufedern“ (Schneider, 

2009).  

Matthias Schneider, Vorstandsvorsitzender der s+p Software und Consulting AG in Leipzig, warnt vor 

voreiligen Schlussfolgerungen der Unternehmen, die sie angesichts zukünftiger Entwicklungen, be-

reuen könnten. Oft betreffen die ersten beschlossenen Maßnahmen erhebliche Kostenreduzierungen 

im Personalbereich, was schließlich regelmäßig Personalabbau zur Folge hat. Nach Meinung des 

internationalen Personalberaters ist die Flexibilisierung bestehender Organisationsstrukturen in Unter-

nehmen eine Alternative, Krisenzeiten für sich zu nutzen und sie gleichzeitig zu überstehen.  

 

Die weltweite Rezession zeigt ihre Auswirkungen bereits in allen Wirtschaftsbranchen. Nach massiven 

Folgen für die Industrie, greift die Wirtschaftskrise nun auch auf den Einzelhandel über. Im ersten 

Quartal des Jahres 2009 realisierte der Einzelhandel 3,1 % weniger Umsatz im Vergleich zum Vorjah-

reszeitraum (vgl. Eifel Zeitung, 2009). Durch Preiskämpfe, Flächenexpansionen und Unternehmens-

konzentrationen verschärften sich die Wettbewerbsbedingungen deutlich. Auch die Modifikation des 

Ladenschlussgesetzes und die stetig ansteigenden Kundenwünsche fordern von den Unternehmen 

mehr Flexibilität, Innovationsfähigkeit und Entwicklungsbereitschaft, um im internationalen und natio-

nalen Wettbewerb bestehen zu können (vgl. Eifel Zeitung, 2009, S. 2).  

 

Auch die Galeria Kaufhof GmbH muss sich an die ständigen Entwicklungen in der Wirtschaft anpas-

sen, um weiterhin im Wettbewerb bestehen zu können. Vor allem die gestiegene Konkurrenzsituation 

in den Stadtgebieten, durch naheliegende Shopping Center und steigende Kundenansprüche, erfor-

dern vom Unternehmen eine immer schnellere Anpassungsfähigkeit. Die vorliegende Arbeit beschäf-

tigt sich mit der Thematik der Flexibilisierung der Arbeitszeit am Beispiel der Abteilung Damenoberbe-

kleidung der Galeria Kaufhof Filiale Berlin am Ostbahnhof. Zu Beginn sollen die wesentlichen Grund-

lagen der Arbeitszeitgestaltung erläutert werden. Die Hintergründe flexibler Arbeitszeitgestaltung, die 

verschiedenen Interessen und die rechtlichen Rahmenbedingungen leiten in die Thematik ein. An-

schließend werden ausgewählte Flexibilitätsmodelle und ihre Verbreitung vorgestellt. Übertragen auf 

die Galeria Kaufhof GmbH wird die Systematik der betrieblichen Personaleinsatzplanung einleitend 

vorgestellt. Dabei spielen die bisher vorhandenen Flexibilisierungsansätze der Filiale eine Rolle. An-

schließende Umsatzfrequenzanalysen und Personaleinsatzuntersuchungen zeigen die Notwendigkeit 

einer variablen Arbeitszeitgestaltung in der Damenoberbekleidung der Filiale auf.  

 

Das Ziel der Arbeit ist es, ein optimiertes flexibles Arbeitszeitmodell für die Abteilung Damenoberbe-

kleidung der Galeria Kaufhof Berlin am Ostbahnhof zu entwickeln und zu beschreiben. Dabei wird 

eine Optimierung der Jahresplanung des Personaleinsatzes bis hin zu einer Optimierung der Monats- 

und Tagesplanung vorgenommen. Doch trägt dieses Konzept einer flexiblen Arbeitszeitgestaltung in 

der Abteilung tatsächlich zur Erreichung der Unternehmensziele bei?  
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2. Grundlagen der Arbeitszeitflexibilisierung 

 

Allgemein ist unter dem Begriff Flexibilisierung die Anpassung des Arbeitssystems an die unterneh-

menspolitischen Interessen und an individuell unterschiedliche Mitarbeiterbedürfnisse zu verstehen. 

Dabei gilt es, schnell auf Veränderungen von innen und außen zu reagieren (vgl. Jung, 2006, S. 223). 

Neben der Flexibilisierung des Arbeitsortes oder des Arbeitsentgeltes ist ein Ansatzpunkt die Flexibili-

sierung der Arbeitszeit. Hierbei steht die Entwicklung flexibler Arbeitszeitmodelle, bezüglich der Dauer, 

Lage und Verteilung der Arbeitszeit im Vordergrund, um sich auf Veränderungen der Umwelt anpas-

sen zu können (vgl. Bretag, 2007, S. 21). 

Das Problem der Gestaltung von Arbeitszeiten wurde lange Zeit von der Betriebswirtschaftslehre ver-

nachlässigt. Doch die gravierenden Entwicklungen in der Wirtschaft sprechen diesem Themenkom-

plex enorme Bedeutung zu. In diesem Abschnitt der Arbeit wird die Notwendigkeit der Einführung 

flexibler Arbeitszeitmodelle in Unternehmen und die Interessenlage der Arbeitgeber und Arbeitnehmer 

diskutiert. Abschließend soll der gesetzliche Rahmen der Arbeitszeitgestaltung und konkrete Modelle 

betrachtet werden. 

 

 

2.1. Gründe für die Einführung flexibler Arbeitszei tmodelle 

 

Das neue Jahrtausend ist geprägt von fortschreitender Internationalisierung und Globalisierung der 

Wirtschaft und von dem daraus resultierendem Wandel der Wirtschafts- und Sozialstrukturen. Aus 

diesem Strukturwandel ergeben sich ebenfalls Veränderungen für den Einzelhandel, die die Flexibili-

sierung der Arbeitszeit noch deutlicher in den Fokus der Unternehmen rücken (vgl. Preis, 2005, S. 1). 

Doch das Thema flexibler Arbeitszeitmodelle hat seinen Ursprung bereits Ende der 70er und Anfang 

der 80er Jahre. Der damalig herrschende Arbeitskräftemangel machte die Einführung attraktiverer 

Arbeitszeitbedingungen notwendig. Andere Faktoren, wie die Kundenorientierung und die Wirtschaft-

lichkeit, beeinflussten in den 90er Jahren die Gestaltung und Weiterentwicklung derartiger Systeme. 

Die nun bevorstehende 4. Welle der Arbeitszeitflexibilisierung stellt vor allem die Mitarbeiter und Mit-

arbeiterinnen stärker in den Mittelpunkt. Die Hauptursache dafür ist die demografische Entwicklung 

und die daraus resultierenden Folgen für den Arbeitsmarkt (vgl. Hoff, 2006). Die Verlängerung der 

Lebensarbeitszeit, die Verminderung des Arbeitskräfte- und Nachwuchspotenzials, die steigende An-

zahl älterer Erwerbstätigen und die Reduzierung erwerbstätiger Personen sind die Folge der einseiti-

gen demografischen Entwicklung. Damit steigt auch der Wettbewerb, Fach- und Nachwuchskräfte im 

Unternehmen zu integrieren und langfristig an sich zu binden (vgl. BmFSFJ, 2005, S. 13). 

 

Zusätzlich ist der Wandel der Arbeitswelt geprägt von stärkeren individuellen Bestrebungen der Ar-

beitnehmer nach Autonomie, Selbstständigkeit und Verantwortlichkeit. Das Bedürfnis der Mitarbeiter, 

Beruf und Familie besser in Einklang zu bringen, um dem Leben einen Sinn zu geben und um sich 

selbst zu verwirklichen, erfordert eine neue Denk- und Handlungsweise der Unternehmen in der ge-

samten Arbeitsorganisation. Dieser Wertewandel zeigt sich jedoch ebenso auf der Arbeitgeberseite. 

Anforderungen an die Mitarbeiter wie Pünktlichkeit, Fleiß oder Ausdauer stehen längst nicht mehr im 
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Mittelpunkt der Betrachtung. Viel mehr sind kommunikative Werte wie Teambereitschaft, Offenheit 

oder Hilfsbereitschaft gefragt (vgl. Friedrich, 2002, S. 32). 

 

Eine weitere bedeutsame Ursache für den Einsatz flexibler Arbeitszeiten ist die immer enger werden-

de Verflechtung der internationalen Wirtschaftsbeziehungen. Die nationale und internationale Wettbe-

werbssituation verschärft sich und erhöht drastisch die Konkurrenzsituation. Gleichzeitig wird dadurch 

ein immenser Kostendruck herbeigeführt, der weitere Einsparmaßnahmen nach sich zieht. Auch die 

immer dynamischer werdende Entwicklung und Verbreitung von Technologien, stellt die Unternehmen 

und auch die Arbeitnehmer vor neue Herausforderungen. 

 

Desweiteren ist der Einzelhandel geprägt von kontinuierlich auftretenden Nachfrageschwankungen. 

Regelmäßige Schwankungen während der Spätherbst- und Wintermonate, Urlaubs- und Ferienzeiten 

oder aufgrund von Saison-, Schluss- und Sonderverkäufen sind zwar ungefähr absehbar, aber ge-

nauere Prognosen sind nie möglich (vgl. Hink, 2002, S. 15). Auch der Trend der Verlängerung der 

Kundenansprechzeiten und Servicezeiten erfordern eine Verschiebung der Lage der Arbeitszeiten  

(vgl. Friedrich, 2002, S. 37). 

 

Die Unternehmen sind nun gezwungen, auf die neuen strukturellen Gegebenheiten zu reagieren und 

effektive Maßnahmen zu ergreifen. Eine Möglichkeit diesen Anforderungen entgegenzukommen ist 

die Arbeitsflexibilisierung. Das Profil der Arbeitszeit kann durch die Gestaltung ihrer Dimensionen wie 

Dauer, Lage und Verteilung auf spezifische Situationen angepasst werden, um Vorteile für den Arbeit-

geber aber auch für die Arbeitnehmer zu realisieren. 

 

 

2.2.  Interessenlage der Arbeitgeber und Arbeitnehm er 

 

Aufgrund der Vielzahl unterschiedlicher gesellschaftspolitischer und betrieblicher Anforderungen und 

Erwartungen, ist die Gestaltung flexibler Arbeitszeiten in Unternehmen eine große Herausforderung. 

Soweit es möglich ist, sollte die Vereinbarkeit der unterschiedlichen Interessen auf Arbeitgeber- sowie 

auf Arbeitnehmerseite stets berücksichtigt werden. Die Implementierung eines flexiblen Arbeitszeit-

modells, welches ausschließlich auf die betrieblichen Belange ausgerichtet ist, könnte sich langfristig 

negativ auf die gesamte Unternehmung auswirken (vgl. Hamm, 2001, S. 32). Die Mitarbeiter würden 

ein Arbeitszeitmodell, welches als bloßes Rationalisierungsinstrument eingesetzt wird, nur als arbeit-

geberfreundlich interpretieren und dieses nicht akzeptieren (vgl. Marr, 2001, S. 71). 

 

Grundsätzlich lassen sich die Ziele der Arbeitszeitflexibilisierung mit drei Schlagworten zusammenfas-

sen: Beschäftigungswirksamkeit, Wirtschaftlichkeit und Zeitsouveränität (vgl. Hamm, 2001, S. 32). Die 

Wettbewerbsfähigkeit und Wirtschaftlichkeit des Unternehmens soll durch die bessere Auslastung 

vorhandener Potenziale und durch die schnellere Anpassung an Nachfrageschwankungen aufrecht 

erhalten werden. Desweiteren strebt ein flexibles Arbeitszeitmodell an, den Beschäftigten eine besse-

re Vereinbarkeit der Arbeitszeit mit dem privaten Lebensbereich zu ermöglichen, um somit auch Moti-

vationsanreize und eine höhere Leistungsbereitschaft zu schaffen. Das Ziel der Beschäftigungswirk-
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samkeit beinhaltet die Sicherung und Förderung des Arbeitnehmerverhältnisses, um somit Entlassun-

gen zu vermeiden (vgl. Hink, 2002, S. 39). Um ein erfolgreiches umsetzbares Arbeitszeitmodell zu 

entwickeln, bedarf es eines permanenten Abstimmungsprozesses, welcher die optimale Schnittmenge 

aus den einzelnen Interessenlagen ermitteln soll (vgl. Marr, 2001, S. 71). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

2.3.  Rechtlicher Gestaltungsrahmen der Arbeitszeit flexibilisierung 

 

Der Handlungsspielraum in Bezug auf die Gestaltung der Arbeitszeit ist durch rechtliche Rahmenbe-

dingungen stark eingegrenzt. Die letzten Jahre zeigten jedoch Veränderungen in der 

Rechtssprechung, die einer flexiblen Arbeitszeitgestaltung entgegen kommen sollen. Das arbeitsrecht-

liche Regelungssystem besteht aus vier Ebenen, wobei die untere Ebene die Mindeststandards für die 

nächsthöhere Ebene vorgibt. Wird ein Sachverhalt auf verschiedenen Ebenen geregelt, gilt die für den 

Arbeitnehmer günstigere Regelung (Günstigkeitsprinzip) (vgl. BGE, 2004, S. 6). Die gesetzlichen Re-

gelungen geben an, wie lange der Arbeitnehmer durch die Vorgabe gesetzlicher Höchstarbeitszeit zur 

Arbeitsleistung vom Arbeitgeber verpflichtet werden darf. Im Gegensatz dazu, geben Tarifverträge, 

Betriebsvereinbarungen und der individuelle Arbeitsvertrag an, wie lange der Arbeitnehmer seine Ar-

beitsleistung zur Verfügung stellen muss (vgl. Bretag, 2007, S. 72).  

 

 

 

 

Abbildung 1: Ausgangsinteressen und Ziele flexibler Arbeitszeitgestaltung  
(Quelle: in Anlehnung an Marr, 2001, S. 71) 
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Eine Vielzahl von Gesetzestexten beeinflusst die Gestaltung der Arbeitszeit (vgl. Bretag, 2007, S. 72 

f.). Dazu gehören: 

 

�  das Arbeitszeitrechtsgesetz (ArbZRG) 

� das Arbeitszeitgesetz (ArbZG)  

� das Ladenschlussgesetz (LSchlG)  

� das Teilzeit- und Befristungsgesetz (TzBfG)  

� das Jugendarbeitsschutzgesetz (JArbSchG)  

� das Kündigungsschutzgesetz (KSchG)  

� das Mutterschutzgesetz (MuSchG)   

� das Schwerbehindertengesetz (SchwbG)  

 

Das Arbeitszeitgesetz hat den Zweck, die Sicherheit und den Gesundheitsschutz der Arbeitnehmer 

bei der Arbeitszeitgestaltung zu gewährleisten und die Rahmenbedingungen für flexible Arbeitszeiten 

zu verbessern (vgl. §1 ArbZG). Das Arbeitszeitgesetz regelt die werktägliche Höchstarbeitszeit, die 

Ausgleichszeiträume, Ruhepausen und Ruhezeiten, die Nacht- und Schichtarbeit und die Sonn- und 

Feiertagsarbeit. Damit ist dieses Gesetz die wichtigste Grundlage für die Gestaltung der Arbeitszeit. 

Davon abweichende und ergänzende Bestimmungen werden in den oben nachfolgend genannten 

Gesetzten geregelt. 

Tarifverträge gestalten neben den staatlichen Regelungen ebenfalls die deutsche Arbeitsrechtsord-

nung. Die Grundlage dafür bildet das Tarifvertragsgesetz (TVG) (vgl. Bretag, 2007, S. 79). Der Tarif-

vertrag enthält Bestimmungen bezüglich der Entlohnung (Eingruppierung, Gehalt, Sonderzahlungen), 

der Arbeitszeit (Wochenarbeitszeit, Urlaub), der Kündigung (Probezeit, Kündigungsfristen) und der 

Schaffung und Sicherung von Arbeitsplätzen (Altersteilzeit) (vgl. BGE 2004, S. 7). Die Rechtsnormen 

des Tarifvertrages gelten zwischen den Tarifvertragsparteien und somit zwischen Gewerkschaften, 

einzelnen Arbeitgebern sowie Vereinigungen von Arbeitgebern (vgl. § 2 Abs. 1 TVG). Grundsätzlich 

gelten die Tarifnormen nur für die Mitglieder der Tarifvertragsparteien. Ob der Arbeitgeber die Tarif-

normen auf nicht tarifgebundene Arbeitnehmer überträgt, liegt in seinem Entscheidungsspielraum (vgl. 

§ 4 Abs. 1 TVG). 

Auf betrieblicher Ebene vertritt der Betriebsrat die Interessen der Beschäftigten und überwacht die 

Einhaltung der Gesetze und Tarifverträge. Die Betriebsvereinbarung ist eine Vereinbarung zwischen 

Betriebsrat und Arbeitgeber, welche in der Regel durch den Arbeitgeber durchgeführt wird (vgl. § 77 

Abs. 1 BetrVG). Nachdem der Tarifvertrag die durchschnittliche Dauer der Wochenarbeitszeit festlegt, 

kann die Betriebsvereinbarung darüber hinaus die Lage der täglichen Arbeitszeit bestimmen. Deswei-

teren können Bestimmungen zu den Themen Überstunden, Kurzarbeit, Gleitzeit, Arbeitszeitkonten, 

Kranken-, Unfall-, Renten- und Rechtsschutzversicherung und Bestimmungen der Arbeitsordnung 

vereinbart werden (vgl. BGE, 2004, S. 8).  

Durch das Betriebsverfassungsgesetz hat der Betriebsrat wesentliche Mitbestimmungsrechte im Be-

reich der Arbeitszeitgestaltung und somit ist auch die Arbeitszeitflexibilisierung davon betroffen. Dies 

zeigt sich vor allem bei der Festlegung des Beginns bzw. Endes der täglichen Arbeitszeit und bei der 

Einführung von Zeiterfassungsgeräten (vgl. Bretag, 2007, S. 82 f.). 
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Auf der einzelvertraglichen Ebene werden Bestimmungen bezüglich des Umfangs und der Lage der 

Arbeitszeit nur noch konkretisiert. Die Arbeitszeit der nicht tarifgebundenen Arbeitnehmer wird durch 

Tarifnormen nicht berührt und somit speziell im Arbeitsvertrag geregelt. Es ist jedoch möglich, dass 

eine bestehende Betriebsvereinbarung die außertariflich Angestellten einbezieht und damit die be-

triebsübliche Arbeitszeit gilt (vgl. Bretag, 2007, S. 85). 

 

 

2.4. Flexible Arbeitszeitmodelle 

 

In der Literatur sind verschiedenste Gestaltungsmöglichkeiten und Formen flexibler Arbeitszeitmodelle 

zu finden. In diesem Abschnitt sollen nun ausgewählte Modelle vorgestellt werden, die für die folgen-

den Untersuchungen und besonders für den Einzelhandel relevant sind. 

 

Teilzeit 

Der Begriff Teilzeitarbeit umfasst alle Beschäftigungsverhältnisse, bei denen die regelmäßige Wo-

chenarbeitszeit kürzer ist als die einer vergleichbaren Vollzeitkraft. Die Vielfältigkeit der Teilzeitbe-

schäftigung wird durch die Gestaltung von vollzeitfernen bis zu vollzeitnahen Beschäftigungsverhält-

nissen erreicht (vgl. Preis, 2005, S. 280). Neben dem klassischen Modell der Halbtagsarbeit können 

die Arbeitnehmer auch nur an einem Tag der Woche arbeiten oder die Arbeitsstunden unterschiedlich 

auf die einzelnen Tage der Woche aufteilen. Eine weitere Möglichkeit ist es, die Monatsarbeitszeit auf 

bestimmte Wochen zu verteilen. So könnte der Mitarbeiter beispielsweise drei Wochen voll arbeiten 

und eine Woche gar nicht. Aufgrund der eingeschränkten Präsenz der Beschäftigten kann die Teil-

zeitarbeit nur gelingen, wenn klare Absprachen getroffen werden und eine gute Arbeitsorganisation 

vorherrscht (vgl. MAGS NRW, 2007). Arbeitgeber nutzen das Modell häufig, um Spitzenzeiten in der 

Nachfrage mit zusätzlichem Personal abzufangen. Für den Arbeitnehmer ist es oft eine Möglichkeit, 

Erziehung und Erwerbsarbeit miteinander zu verbinden (vgl. Institut der deutschen Wirtschaft Köln, 

2003). 

 Abbildung 2: Das arbeitsrechtliche Regelungssystem (Quelle: in Anlehnung an BGE, 2004, S. 7) 
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Schichtarbeit 

Schichtarbeit ist jede Form der Arbeitsgestaltung, bei der die Arbeitnehmer, nach einem bestimmten 

Zeitplan an bestimmten Arbeitsstellen eingesetzt werden. Der gleiche Arbeitsplatz wird somit zu ver-

schiedenen Tageszeiten von unterschiedlichen Mitarbeitern besetzt. Die Formen der Schichtarbeit 

werden nach der Anzahl der zu arbeitenden Schichten oder nach der Zeit, in der gearbeitet wird, un-

terschieden. Die Schichtarbeit wird genutzt, um die langen Betriebszeiten durch die kürzeren Arbeits-

zeiten optimal abdecken zu können (vgl. MAGS NRW, 2007). Die Entkoppelung der individuellen Ar-

beitszeiten und der Betriebszeiten vermeiden somit die Vergütung zuschlagspflichtiger Überstunden 

(vgl. Institut der deutschen Wirtschaft Köln, 2003). 

 

 

Mehrarbeit 

Unter Mehrarbeit wird die Überschreitung der gesetzlich festgelegten Regelarbeitszeit verstanden. 

Somit entstehen Überstunden bei der Überschreitung der durch das Gesetz, Tarifvertrag, Betriebsver-

einbarung oder Arbeitsvertrag festgelegten regelmäßigen Arbeitszeit. Eine gesetzliche Unterschei-

dung zwischen Überstunden und Mehrarbeit existiert nicht. Jedoch sind die gesetzlichen Bestimmun-

gen bezüglich des gestalterischen Ausmaßes und des Ausgleichszeitraums zu beachten. Die Steue-

rung des schwankenden Arbeitsanfalls mit Hilfe von Mehrarbeit stellt den typischen Fall einer vorü-

bergehenden Flexibilisierung der Dauer der Arbeitszeit dar. Aufgrund spezieller Zuschläge für Über-

stundenleistungen ist die Mehrarbeit für Unternehmen eine sehr kostenintensive Möglichkeit kurzfristi-

gen Personalbedarf abzudecken. Für die Mitarbeiter ist es eine Möglichkeit, ihr Gehalt aufzubessern 

bzw. zusätzliche Freizeit zu erlangen (vgl. Preis, 2005, S. 225 f.). 

 

 

Jahresarbeitszeit 

Das Modell der Jahresarbeitszeit verteilt die vertraglich vereinbarte Arbeitszeit ungleichmäßig auf den 

Jahresverlauf. Diese Verteilung ist abhängig vom unterschiedlichen betrieblichen Arbeitsanfall und 

von den Beschäftigteninteressen, wobei das Arbeitsentgelt im Jahresverlauf grundsätzlich gleich 

bleibt. Allerdings sind die Planstunden für die einzelnen Monate nicht beliebig verteilbar. Es wird emp-

fohlen, die unterschiedlichen Monatsarbeitszeiten mit den Beschäftigten langfristig abzustimmen, um 

eine Planungssicherheit für Arbeitgeber und Arbeitnehmer herzustellen. Um besonders hohe Auf-

tragsspitzen optimal abdecken zu können, sollten unter anderem Teilzeitkräfte gut in dieses Modell mit 

einbezogen werden (vgl. MAGS NRW, 2007). 

 

 

Arbeitszeitkonten 

Unter dem Begriff Arbeitszeitkonto wird ein Instrument der Arbeitszeiterfassung verstanden, welches 

als grundlegendes Steuerungsinstrument flexibler Arbeitszeiten dient. Die Funktion eines Arbeitszeit-

kontos besteht darin, Abweichungen der tatsächlichen Arbeitszeit von der vertraglich vereinbarten 

Arbeitszeit festzuhalten. Die geleistete Arbeitszeit wird stundenweise auf das Arbeitszeitkonto ver-

bucht, so dass das Guthaben auf- oder abgebaut wird (vgl. Preis, 2005, S. 161 f.). Mit Hilfe eines Ar-

beitszeitkontos (bzw. Jahresarbeitszeitkonto) können konjunkturelle oder saisonale Schwankungen 
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durch Jahreszeiten, Feiertage oder Feste, aufgefangen werden. In der Regel wird ein Zeitpunkt oder 

Zeitraum vereinbart, in dem das Arbeitszeitkonto mindestens einmal den Saldo +/- null erreicht. Eine 

mögliche Form des Arbeitszeitkontos ist das Ampelkontenmodell. Hier greifen je nach Über- bzw. 

Unterschreitung (rote, gelbe oder grüne Phase) von festgelegten Stundengrenzen unterschiedliche 

Regelungen. Zum Beispiel kann bei einer massiven Unter- oder Überschreitung (rote Phase) ein Zu-

sammentreffen von Beschäftigten und Vorgesetzten stattfinden, um Ursachen des hohen Saldos zu 

analysieren und entsprechende Gegenmaßnahmen festzulegen (vgl. MAGS NRW, 2007). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Die Sozialforschungsstelle Dortmund hat im Jahr 2005 eine Unternehmensbefragung zum Thema 

Betriebs- und Arbeitszeiten durchgeführt, an der ca. 1800 deutsche Betriebe teilgenommen haben. 

Ein grundlegendes Ergebnis war, dass die Arbeitszeitflexibilisierung in den letzten zwei Jahrzehnten 

stark zugenommen hat. Der größte Zuwachs der Arbeitszeitflexibilisierung ist im Bereich der Arbeits-

zeitkonten zu beobachten. Im Jahr 1998 war jeder dritte Beschäftigte in Arbeitszeitkonten tätig, 2005 

ist es bereits fast jeder zweite. Dies bedeutet, dass drei von zehn Betrieben Arbeitszeitkonten einsetz-

ten. Arbeitszeitkonten können mittlerweile als das herausragende Instrument der Arbeitszeitflexibilisie-

rung angesehen werden (vgl. Sozialforschungsstelle Dortmund, 2006). 

 

 

3. Notwendigkeit der Arbeitszeitflexibilisierung in  der Galeria Kaufhof Berlin am 

Ostbahnhof 

 

Anfangs wird in diesem Kapitel das bestehende System der Personaleinsatzplanung der Galeria 

Kaufhof GmbH vorgestellt, um im weiteren Verlauf an diesem Punkt anknüpfen zu können. Anschlie-

ßend sollen die bisherigen Flexibilisierungskonzepte der Filiale am Ostbahnhof dargestellt werden. Ob 

eine Flexibilisierung der Arbeitszeit für die Filiale und insbesondere für die Abteilung Damenoberbe-

kleidung notwendig ist, wird anschließend in diesem Abschnitt der Arbeit untersucht. Dabei werden 

Umsatzfrequenzverläufe und die Personaleinsatzstruktur analysiert und interpretiert. 

 

Abbildung 3: Anteil der abhängig Beschäftigten je Arbeitszeitmodell (Dtl.)  
(Quelle: in Anlehnung an Sozialforschungsstelle Dortmund, 2006, S. 3 f.) 
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3.1. Die Personaleinsatzplanung der Galeria Kaufhof  GmbH 

 

Der Ablauf und die Prinzipien der Personaleinsatzplanung der Galeria Kaufhof GmbH sind einheitlich 

vorgegeben und werden den Personalplanungsverantwortlichen durch Schulungen und Trainings 

übermittelt. Die Personaleinsatzplanung zählt zu den wichtigsten Aufgaben eines Abteilungsleiters 

und dient der Unterstützung des Geschäftsführers, den Mitarbeitereinsatz planerisch so zu gestalten, 

dass das erwartete Arbeitsvolumen unter wirtschaftlichem Kräfteeinsatz optimal bewältigt werden 

kann. Allgemein strebt Galeria Kaufhof an, die richtigen Mitarbeiter, mit der richtigen Qualifikation, zur 

richtigen Zeit, in der richtigen Anzahl, am richtigen Platz zu haben, um die Bedienung und Beratung 

der Kunden, besonders in frequenzstarken Zeiten, sicherzustellen. Dafür stehen dem Abteilungsleiter 

bzw. dem Personalplanungsverantwortlichen verschiedene Programme und Systeme zur Verfügung 

(vgl. FBB 085, 2008, S. 13 f.).  

 

Bevor die eigentliche Personaleinsatzplanung erfolgt, wird eine Kapazitätsplanung mit Hilfe der Ge-

haltsplanungskarte vorgenommen. Die Kapazitätsplanung verteilt die jährlich zu erbringenden Arbeits-

stunden auf die einzelnen Monate, um eine Stundenvorgabe für die monatliche Personalplanung zu 

ermitteln. Die Summe des Netto-Einsatzes aller festangestellten Mitarbeiter wird schließlich über das 

Jahr verteilt, so dass unterschiedliche Monatsbedürfnisse berücksichtigt werden.  

 

Eine weitere Grundlage für die Personaleinsatzplanung ist die von der Abteilungsleitung vorgenom-

mene Tagesumsatzplanung. Hierbei werden die Erwartungen der Umsatzverläufe und der damit ver-

bundenen Verkaufstätigkeiten für die einzelnen Tage des Folgemonats abgebildet (vgl. FBB 085, 

2008, S. 16). Bevor die eigentliche Personaleinsatzplanung durchgeführt wird, wird durch die Software 

PEP-Plus (Personaleinsatzplanung Plus) eine monatliche Personalbedarfsplanung erstellt. Dieser 

Personalbedarfsvorschlag wird auf Grundlage der Kapazitätsplanung, der Tagesumsatzplanung, der 

Ladenöffnungszeiten und des eingestellten Aufwands für Verkauf, Kasse und Warenversorgung be-

rechnet (vgl. FBB 085, 2008, S. 18).  

 

Aufgrund der erläuterten Vorbereitungsschritte erfolgt die Personaleinsatzplanung nur noch auf Mo-

natsbasis. Diese wird unter Beachtung der Personalbedarfsplanung und unter Einhaltung der arbeits-

undtarifvertraglichen Grundlagen, der Mitbestimmungsrechte sowie der zwischen Unternehmenslei-

tung und Betriebsrat abgeschlossenen Betriebsvereinbarung vorgenommen und mit den Mitarbeitern 

abgestimmt. Eine Verpflichtung zur Einhaltung des Besetzungsvorschlags besteht nicht (vgl. FBB 085, 

2008, S. 22). 
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Abbildung 4: Personalplanungssysteme und ihre Abhängigkeiten  

(Quelle: Personalplanung Fortbildungsbrief 085, S. 14) 
 

 
Die vorangehend erläuterte Funktionsweise der Personaleinsatzplanung der Galeria Kaufhof GmbH 

zeigt deutlich, dass sich die jeweilige Einsatzplanung an variable Bedingungen und Gegebenheiten 

der Abteilung orientiert. Die Ziele, sich an die Kundenfrequenzen der Filiale anzupassen, eine ser-

viceorientierte Einsatzplanung zu ermöglichen und die Personalressourcen optimal an die verschiede-

nen Tätigkeiten im Verkauf einzusetzen, können damit erreicht werden. Das vollständige System der 

Personaleinsatzplanung, insbesondere der Personalbedarfsvorschlag, liefert eine gute Basis, den 

Personaleinsatz ohne schwerwiegenden Zusatzaufwand flexibel zu gestalten. Doch in der Praxis wird 

dieses System zur Steuerung des Personaleinsatzes nur selten genutzt. Die fehlende Verpflichtung 

der Nutzung und die fehlende Akzeptanz der Notwendigkeit hemmt die Anwendung der vorhandenen 

Planungssysteme. Die Planungsverantwortlichen sehen im ersten Moment nur den entstehenden 

Mehraufwand und nicht den daraus resultierenden Nutzen. Die routinierte Personaleinsatzplanung ist 

für einige Planer ein funktionierendes System und bedarf daher keiner Ablösung. 

 

 

3.2. Bisherige Flexibilisierungsansätze 

 

Um den bisherigen Stand der Arbeitszeitflexibilisierung in der Galeria Kaufhof am Ostbahnhof darzu-

stellen, insbesondere die Flexibilisierungsansätze in der Abteilung Damenoberbekleidung, werden in 

diesem Abschnitt die örtliche Betriebsvereinbarung und die sich daraus ergebende Arbeitszeitgestal-

tung näher betrachtet. 
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Insgesamt beschäftigt die Filiale 140 Mitarbeiter im Verkauf. Davon sind 50 Prozent der Mitarbeiter 

vollzeitbeschäftigt und 50 Prozent teilzeitbeschäftigt. Die Abteilung Damenoberbekleidung der Galeria 

Kaufhof am Ostbahnhof beschäftigt 20 festangestellte Mitarbeiter. Von den 20 Mitarbeitern sind neun 

Mitarbeiter vollzeitbeschäftigt und elf Mitarbeiter teilzeitbeschäftigt. Die regelmäßige Arbeitszeit der 

vollbeschäftigten Mitarbeiter im Verkauf beträgt 38 Stunden pro Woche, wobei sie höchstens an fünf 

Tagen in einer Woche arbeiten dürfen. Auch die Arbeitszeit der Teilzeitbeschäftigten wird anteilig auf 

fünf Tage je Woche ausgelegt (vgl. Manteltarifvertrag Einzelhandel Berlin, 2008). 

 

Aufgrund der Öffnungszeiten der Filiale von Montag bis Samstag von 10.00 Uhr bis 20.00 Uhr und 

den zur Verfügung stehenden zehn verkaufsoffenen Sonntagen im Jahr in Berlin, ist das Modell der 

Wochenendarbeit unvermeidlich. Die Betriebsvereinbarung bestimmt, dass den Mitarbeitern im Monat 

zwei freie Samstage zustehen und sie auch nur maximal einen Sonntag im Monat arbeiten dürfen. 

Wird an einem Samstag gearbeitet, ist dafür ein freier Tag an einem der anderen Wochentagen zu 

gewährleisten. Desweiteren arbeiten die Mitarbeiter in einem Zwei-Schicht-System, welches in eine 

Früh- und eine Spätschicht unterteilt ist. Jedem vollbeschäftigten Mitarbeiter stehen täglich zwei Pau-

sen von insgesamt 60 Minuten zu. Je nach vertraglich geregelter Arbeitszeit der Teilzeitbeschäftigten 

ergeben sich unterschiedliche Pausenansprüche. Arbeitet ein Teilzeitmitarbeiter unter fünf Stunden 

pro Tag, steht ihm keine Pause zu. Ab einer Arbeitszeit von mehr als fünf Stunden pro Tag ergeben 

sich 30 Minuten Pausenzeit und ab einer Arbeitszeit von mehr als sechs Stunden ebenfalls 60 Minu-

ten. Die genauen Pausenzeiten werden von der Abteilungsleitung, unter Berücksichtigung des Ar-

beitsanfalls und der Kundenfrequenz, in Abstimmung mit dem Mitarbeiter festgelegt (vgl. Betriebsver-

einbarung Nr. 3/2001, 2000). 

 

Die Dokumentation der täglichen Arbeitszeit der Mitarbeiter erfolgt durch elektronische Terminals, 

welche arbeitsplatznah stationiert sind. An diesen Terminals melden sich die Mitarbeiter mit ihrer Per-

sonalkarte jeweils zum Arbeitsbeginn bzw. Arbeitsende an und ab, um damit eine minutengenaue 

Zählung der Arbeitszeit zu erreichen. In diesem System wird die monatliche Sollarbeitszeit des Mitar-

beiters hinterlegt (vgl. FBB 085, 2008, S. 17). Zeitüberschreitungen bzw. Unterschreitungen (Plus- und 

Minusstunden) werden auf den Folgemonat übertragen. Bei mehr als 50 Plus- bzw. Minusstunden zur 

Vertragsarbeitszeit werden die Geschäftsleitung und der Betriebsrat durch den Abteilungsleiter infor-

miert. Für den jeweiligen Mitarbeiter beginnt eine Beschäftigungspflicht (bei unter 50 Stunden) bzw. 

Freistellungspflicht (bei über 50 Stunden) (vgl. Betriebsvereinbarung Nr. 3/2001, 2000). 

 

 

3.3. Analyse des Umsatzfrequenzverlaufs 

 

Anhand der nachfolgenden Untersuchungen von messbaren und damit objektiveren Kennzahlen wird 

die Notwendigkeit der Flexibilisierung der Arbeitszeit in der Abteilung Damenoberbekleidung darge-

stellt. Zunächst wird der Umsatzverlauf der Abteilung näher betrachtet. Natürlich sagt der Umsatz 

allein nichts über den eigentlichen Erfolg der Abteilung aus, jedoch ist er für die Personaleinsatzpla-

nung eine wichtige Orientierungsgröße. Denn je größer das Umsatzvolumen, desto mehr Aufwand 
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resultiert für den einzelnen Mitarbeiter in der Bedien- und Beratungstätigkeit, in der Kassentätigkeit 

und in der Bestandspflege. 

 

Saisonale Schwankungen im Jahresverlauf 

Im Folgenden ist der Umsatzverlauf der Abteilung anhand der Umsätze im Jahr 2007 und 2008 dar-

gestellt. Der geplante Umsatzverlauf für das Jahr 2009 wird auf Basis der Vorjahresdaten und zukünf-

tigen Aktionen durch den jeweiligen Abteilungsleiter bestimmt. Die absoluten Umsatzzahlen wurden 

zum jeweiligen Gesamtjahresumsatz ins Verhältnis gesetzt, um eine bessere Vergleichbarkeit herzu-

stellen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Der Rhythmus der unterschiedlichen Umsatz- und Kundenfrequenzschwankungen ist weitgehend 

bekannt, z.B. die Umsatzspitzen während der Spätherbst- und Wintermonate, zu den Saison-, 

Schluss-und Sonderverkäufen, vor Festen und Feiertagen, vor der Haupturlaubszeit, nach Inseraten 

und Prospekt- bzw. Rabattaktionen, zum Saison- und Monatsbeginn oder an verlängerten Ladenöff-

nungszeiten und Wochenenden (vgl. FBB 085, 2008, S. 3). 

 

Für die Personaleinsatzplanung ist es nun von Bedeutung, eine Umsatzprognose aus den Daten der 

Vorjahre für das Jahr 2009 zu erstellen. Um einen realistischen Saisonverlauf des Umsatzes darzu-

stellen, wurden die Umsatzanteile der Jahre 2007 und 2008 gemittelt und in drei Gruppen eingeteilt.  

Der Oktober, November, Dezember und der Januar sind die umsatzstärksten Monate der Abteilung. 

Der Mittelwert aus den beiden Vorjahreswerten ergibt eine Umsatzanteiligkeit dieser Monate zwischen 

9,0 % und 9,8 %. Im April, Mai, Juli und September werden jeweils zwischen 8,2 % und 8,8 % des 

Jahresumsatzes realisiert. Die umsatzschwachen Zeiten, mit einem Anteil am Jahresumsatz zwischen 

6,3 % und 7,5 %, spiegeln sich in den Monaten Februar, März, Juni und August wider (Eigene Be-

rechnung). Mit Hilfe einer einfaktoriellen Varianzanalyse konnte festgestellt werden, dass der Faktor 

Monat 90 % der Varianz des Umsatzes in der Damenoberbekleidung erklärt. Die restlichen 10 % sind 

auf andere Einflussgrößen zurück zu führen (eigene Berechnung). Das bedeutet, dass man das Um-

satzvolumen sehr gut anhand des jeweiligen Monats einordnen kann. Daraus lässt sich schließlich 

auch die Notwendigkeit einer an den Jahresverlauf angepassten Personaleinsatzplanung ableiten. 

Abbildung 5: Umsatzfrequenzverlauf der Damenoberbekleidung der Filiale am Ostbahnhof Berlin  
(Quelle: eigene Darstellung) 
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Schwankungen im Wochenverlauf 

Anfangs stellt sich natürlich die Frage, ob der Umsatzverlauf in der Abteilung stark vom jeweiligen 

Wochentag abhängig ist oder nicht. Dass besonders Wochenenden die Einkaufslust der Konsumen-

ten steigern und somit der Umsatz ansteigt, wird keine Überraschung sein. Allerdings ist es für einen 

Personaleinsatzplan wichtig, in wieweit sich die einzelnen Wochentage tatsächlich in ihrer Nachfrage-

struktur unterscheiden. Dabei wurden alle Wochentage des Jahres 2008 berücksichtigt und ein Ta-

gesdurchschnitt berechnet. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Der umsatzstärkste Wochentag in der Abteilung ist der Samstag, dessen Abweichung vom durch-

schnittlichen Tagesumsatz ca. 40 % beträgt. Der Wochenüberblick zeigt, dass der Beginn der Woche 

einen umsatzschwächeren Zeitraum darstellt und bis einschließlich Freitag eine minimale Steigerung 

auftritt. Neben den anderen Wochentagen fällt nur noch der Montag auf, mit einer Abweichung vom 

durchschnittlichen Tagesumsatz von -19,4 %. Die einfaktorielle Varianzanalyse hat ergeben, dass der 

Faktor Wochentag 45 % der Varianz des Umsatzes in der Abteilung DOB erklärt. Die restlichen 55 % 

sind auf andere Einflussgrößen zurück zuführen (eigene Berechnung). 

 

Schwankungen im Tagesverlauf 

Ein weiterer wichtiger Aspekt für die Personaleinsatzplanung ist der Umsatzverlauf eines Tages, denn 

auch dort lassen sich wesentliche Unterschiede erkennen. Die Umsätze pro Stunde können leider nur 

auf Filialebene erhoben werden. Doch aufgrund des direkten Zusammenhangs zwischen dem Um-

satzverlauf der Filiale und dem Umsatzverlauf der einzelnen Abteilung, sind diese Berechnungen als 

ausreichend repräsentativ zu betrachten.  

In der nachfolgenden Abbildung werden die Einflussfaktoren Wochentag und Uhrzeit auf den Umsatz 

gemeinsam betrachtet. Die Abbildungen 7 und 8 stellen den Tagesverlauf des Umsatzes in den 

Sommermonaten und einmal in den Wintermonaten dar. Die Analyse der verschiedenen Jahreszeiten 

Abbildung 6: Abweichung des Umsatzes vom durchschnittlichen Tagesumsatz der Damenoberbekleidung 
(Quelle: eigene Darstellung) 
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zeigt eine deutliche Verschiebung des Umsatzverlaufs. Ein deutlicher Unterschied zwischen den 

Sommer- und Wintermonaten zeigt sich vor allem im Umsatzverlauf ab 18.00 Uhr. Im Sommer werden 

die größten Umsatzanteile in den Abendstunden erreicht und im Winter die Niedrigsten. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 7: Tagesverlauf des Umsatzes der Filiale von Juni bis August 2008  
(Quelle: eigene Darstellung) 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 8: Tagesverlauf des Umsatzes der Filiale von Oktober bis Dezember 2008  
(Quelle: eigene Darstellung) 

 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass der Umsatzverlauf der Abteilung stark von den verschiede-

nen Monaten, Wochentagen und sogar Uhrzeiten eines Tages beeinflusst wird. Um die Personalbe-

setzung optimal an die veränderten Nachfragesituationen anpassen zu können, muss sich die Perso-

naleinsatzplanung stets an die spezifischen Gegebenheiten orientieren. Mit steigender Kundenzahl, 

steigt beispielsweise die Bedien- und Beratungsintensität stark an und verursacht mehr Arbeitsauf-

wand im Bereich der Kassentätigkeit oder der Warenpflege. Natürlich wird der Arbeitsanfall noch von 

vielen anderen Faktoren, wie Wareneingängen, Prospektaufbauten oder allgemeiner Ordnung und 

Sauberkeit bestimmt. Der wirtschaftliche Erfolg ist jedoch von einer möglichst hohen Umsatzgenerie-

rung abhängig. Die Flexibilisierung der Arbeitszeit für die Abteilung Damenoberbekleidung die gege-

benen Umsatzschwankungen positiv für sich nutzen zu können. 
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3.4. Analyse der Personaleinsatzstrukturen 

 

Prinzipien der Personaleinsatzplanung der Abteilung  

Wie bereits erwähnt, sind 20 Mitarbeiter in der Abteilung Damenoberbekleidung der Filiale am Ost-

bahnhof Berlin beschäftigt. Vollzeit- und Teilzeitkräfte werden jeweils in eine Früh- oder eine Spät-

schichtwoche eingeteilt. Das Stundenvolumen von 165 Stunden pro Monat der Vollzeitbeschäftigt wird 

in der Frühschicht von 10.00 Uhr bis 17.30 Uhr und in der Spätschicht von 11.00 Uhr bis 20.00 Uhr 

aufgeteilt. Die Teilzeitangestellten weisen unterschiedliche Stundenvolumina auf. Im Durchschnitt liegt 

das Monatsstundenvolumen bei 130 Stunden. In diesem Fall sind die Arbeitszeiten in der Frühschicht 

10.00 Uhr bis 14.30 Uhr und in der Spätschicht von 13.30 Uhr bis 20.00 Uhr. Nur an den Samstagen 

haben die Teilzeitkräfte die gleichen Arbeitszeiten, wie die Vollzeitbeschäftigten. 

In der monatlichen Personaleinsatzplanung der Abteilung Damenoberbekleidung werden die vertrag-

lich geregelten Monatsstunden der Voll- und Teilzeitkräfte vollständig eingeplant. Dabei ist zu beach-

ten, dass den Mitarbeitern zwei freie Samstage pro Monat zustehen. Arbeitet ein Mitarbeiter an einem 

Samstag ist ihm dafür ein freier Wochentag zu gewährleisten, um die Fünf-Tage-Woche einzuhalten. 

Jede Monatsplanung der Abteilung ist geprägt von der Partizipation der Mitarbeiter.  

Bevor der Planungsverantwortliche mit der Einsatzplanung beginnt, tragen die Mitarbeiter bereits ihre 

Wünsche hinsichtlich der freien Samstage und Wochentage ein. Der Planer versucht unter Berück-

sichtigung der Mindestbesetzung diese Präferenzen soweit wie möglich umzusetzen. Die Mindestbe-

setzung der Abteilung, welche sich an einer ausreichenden Besetzung der Kasse und des Verkaufs-

raumes orientiert, liegt ca. bei fünf Mitarbeitern zu Beginn bzw. Ende der Öffnungszeiten. Anstehende 

Inventuren, Preisänderungen oder Werbetermine werden zusätzlich in die Wochenplanung der Abtei-

lung einkalkuliert. Der Planungsverantwortliche muss dafür Sorge tragen, dass an diesen Tagen eine 

höhere Besetzung in der Abteilung vorherrscht.  

Am Ende der monatlichen Personaleinsatzplanung werden die Soll-Stunden der Mitarbeiter kumuliert 

und mit den vertraglich festgelegten Monatsstunden des einzelnen Mitarbeiters verglichen. Entstehen 

aufgrund von Spätschichtzuschlägen oder Sonntagsarbeit erhebliche Plusstunden im Arbeitszeitkonto 

des Beschäftigten, wird ein zusätzlicher Freizeittag in der Monatsplanung angerechnet. 

 

Im Folgenden Abschnitt wird die Personaleinsatzplanung der Abteilung Damenoberbekleidung den 

abteilungsspezifischen Umsatzverläufen (Jahres-, Wochen- und Tagesverlauf) gegenüber gestellt. 

 

 

Saisonale Schwankungen 

Der in Abbildung 9 dargestellte Umsatzanteil ergibt sich aus dem Mittel der Umsatzanteile der Vorjah-

re 2007 und 2008. Die Kurve des Personalstundenanteils ergibt sich aus dem Verhältnis der im Jahr 

2008 monatlich eingesetzten Personalstunden und den zur Verfügung stehenden Netto-Stunden für 

das gesamte Jahr. Die Mindestbesetzung entspricht den Netto-Stunden der vollzeitbeschäftigten Mit-

arbeiter im Verhältnis zu den zur Verfügung stehenden Netto-Stunden der Abteilung für das gesamte 

Jahr (Voll- und Teilzeitangestellte). Das Mitarbeiterpotenzial spiegelt die Situation wider, in der Voll- 

und Teilzeitmitarbeiter jeden Monat 165 Stunden arbeiten würden. 
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Abbildung 9: Umsatz- und Personalstundenverlauf der Damenoberbekleidung im Jahr 2008  
(Quelle: eigene Darstellung) 

 
Die Grafik zeigt eine Personaleinsatzplanung der Damenoberbekleidung, welche sich nicht an den 

Einfluss- und Erfolgsfaktoren Umsatz und Kundenstrom orientiert. Man erkennt auf den ersten Blick, 

dass die Kurve der Umsatzanteiligkeit und die Kurve des Personalstundenanteils völlig unabhängig 

von einander verlaufen. Vor allem in den umsatzstarken Monaten von Oktober bis Dezember, sind die 

am geringsten eingesetzten Personalstunden zu verzeichnen.  

Der Bereich zwischen der Mindestbesetzung und dem Mitarbeiterpotenzial stellt nun den Spielraum 

des Einsatzes der Mitarbeiterstunden und somit das Flexibilisierungspotenzial in der Abteilung Da-

menoberbekleidung dar. Dabei wird ausschließlich der Einsatz der Teilzeitkräfte als variabel betrach-

tet, da diese Flexibilisierungsmöglichkeit in der Abteilung direkt vorhanden und somit umsetzbar ist. 

Die Mindestbesetzung entsteht durch bloße Beschäftigung der Vollzeitangestellten ohne Einsatz von 

Teilzeitkräften. 

 

 

Schwankungen im Wochenverlauf 

Aufgrund der starken Abhängigkeit des Umsatzes der Damenoberbekleidung vom jeweiligen Wochen-

tag, zeigt die Abbildung 10 nun den Wochenverlauf der Personalbesetzung und ergänzt diesen mit 

dem Wochenverlauf des Umsatzes. Dabei wurden jeweils die prozentualen Abweichungen vom 

durchschnittlichen Tageswert berechnet. Der durchschnittliche Tagesumsatz bzw. die durchschnittli-

che Tagesbesetzung ergibt sich aus dem Mittelwert der einzelnen Tageswerte. 
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Abbildung 10: Wochenverlauf des Umsatzes und der Besetzung der Damenoberbekleidung 2008  
(Quelle: eigene Darstellung) 

 
 

Die Abbildung 10 zeigt, dass der Umsatz und die Besetzung der Abteilung völlig verschieden von ei-

nander verlaufen. Obwohl am Samstag in der Damenabteilung 40 % mehr Umsatz im Vergleich zum 

durchschnittlichen Tagesumsatz generiert wird, liegt die Besetzung 19 % unter der durchschnittlichen 

Tagesbesetzung. Stellt man die Besetzung dem Umsatzverlauf direkt gegenüber, ergibt sich eine 

Bedarfslücke am Samstag von 59 Prozentpunkten. Aus der Diskrepanz zwischen vorhandener Beset-

zung und realisiertem Umsatz entstehen am Freitag und Samstag Belastungsspitzen für das Perso-

nal. Der Montag weist im Gegensatz dazu eine Überbesetzung auf. Obwohl an diesem Tag 19 % we-

niger Umsatz realisiert wird, besteht im Betrachtungszeitraum eine positive Abweichung von 5 % von 

der durchschnittlichen Tagesbesetzung. Somit weicht die Personalbesetzung im Analysezeitraum an 

allen Wochentagen, außer am Donnerstag, erheblich von der Umsatzfrequenz der Abteilung ab (eige-

ne Berechnung). 

 

Schwankungen im Tagesverlauf 

Auch die Einsatzplanung des Personals zu den unterschiedlichen Frequenzverläufen während eines 

Tages sollte genau kalkuliert werden. Die Besetzung in der untersuchten Abteilung der Galeria Kauf-

hof am Ostbahnhof hängt wesentlich von den festgelegten Arbeitszeiten des Schichtsystems ab. Die 

Anzahl, der in der Abteilung anwesenden Mitarbeiter, wurde jeweils 10.00 Uhr, zu Beginn der Früh-

schicht, 13.00 Uhr, zur Anwesenheitszeit beider Schichten und 18.00 Uhr, zur Anwesenheitszeit der 

Spätschicht gemessen. Als umsatzstärkste Uhrzeiten erwiesen sich in den vorangegangenen Analy-

sen die Stunden zwischen 12.00 Uhr und 13.00 Uhr, 17.00 Uhr und 18.00 Uhr und vor allem in den 

Sommermonaten die Abendstunden von 18.00 Uhr bis 20.00 Uhr.  

Ab 13.00 Uhr sind beide Schichten in der Abteilung anwesend und dadurch ist stets die Tageshöchst-

besetzung von durchschnittlich elf Mitarbeitern erreicht. Nachdem die Frühschicht 17.30 Uhr endet, 

sind durchschnittlich nur noch sechs Mitarbeiter in der Abteilung. Die geringste Besetzung ab 18.00 

Uhr, wurde in dem betrachteten Zeitraum am Freitag festgestellt. Gerade an diesem Wochentag wird 

der größte Umsatzanteil in der Zeit von 15.00 bis 18.00 Uhr erwirtschaftet (eigene Berechnung). 
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Die konzeptionelle und analytische Betrachtung der Personaleinsatzplanung der Damenabteilung der 

Galeria Kaufhof am Ostbahnhof hat gezeigt, dass durchaus viel Potenzial in der Gestaltung der Ar-

beitszeit vorhanden ist. Die Notwendigkeit einer Arbeitszeitflexibilisierung in der Abteilung Damen-

oberbekleidung wurde anhand des Umsatzfrequenzverlaufs deutlich. Doch die vorhandenen Perso-

naleinsatzplanungssysteme und Flexibilisierungsansätze werden von der Abteilung zu wenig genutzt, 

um sich optimal an die gegebene Nachfragestruktur anpassen zu können. Es entstehen deutliche 

Diskrepanzen zwischen dem eigentlichen Personalbedarf und dem stattgefundenen Personaleinsatz. 

Weder saisonale noch Wochentag bezogene Bedarfsschwankungen werden in der Personaleinsatz-

planung berücksichtigt. Die Folge ist ein ineffizienter Personaleinsatz und eine mangelhafte Ausnut-

zung vorhandener Erfolgspotenziale. 

 

 

4. Umgestaltung der Arbeitszeit am Beispiel der Abt eilung Damenoberbekleidung 

 

Die statistischen Analysen im vorherigen Kapitel haben die Notwendigkeit einer flexiblen Arbeitszeit-

gestaltung und die Defizite in der Personaleinsatzplanung in der Abteilung Damenoberbekleidung 

deutlich sichtbar gemacht. In diesem Abschnitt wird ein neues Arbeitszeitkonzept für die Damenober-

bekleidung entwickelt und vorgestellt, wobei unterschiedliche Ansatzpunkte in der Umgestaltung der 

Arbeitszeit eine Rolle spielen. Welche Widerstände und Hemmnisse bei einer zunehmenden Arbeits-

zeitflexibilisierung in der Praxis auftreten können und ob die Einführung des neuen Arbeitszeitmodells 

größeren Nutzen als Kosten realisiert, wird abschließend in diesem Kapitel betrachtet. 

 

 

4.1. Optimierung der Jahresplanung 

 

Die Abteilung Damenoberbekleidung betrachtete die Unregelmäßigkeiten der Nachfrageintensität 

bisher als Ausnahme und versuchte durch ad hoc Maßnahmen, wie Mehrarbeit oder kurzfristigen 

Schichtänderungen, Schwankungen auszugleichen. Diese Maßnahmen sind viel zu mühsam zu orga-

nisieren und erhöhen den allgemeinen Planungsaufwand. Mit Hilfe des bereits verwendeten Arbeits-

zeitkontos, können die Mitarbeiter +/- 50 Stunden von ihrer vertraglich geregelten Monatsarbeitszeit 

abweichen. Dieser Flexibilisierungsansatz genügt jedoch nicht aus, um den Personaleinsatz optimal 

an die monatlichen Schwankungen anzupassen. Gerade im Zeitraum von Oktober bis Januar wird 

eine überdurchschnittliche Personalkapazität benötigt, welche den Rahmen eines Mitarbeiters von 

+50 Arbeitsstunden übersteigen würde. Sobald Unregelmäßigkeiten in der Nachfrage und Schwan-

kungen im Arbeitsvolumen den unternehmerischen Alltag prägen, sollte sich dies genauso in den Ar-

beitsverhältnissen widerspiegeln (vgl. Marr, 2001, S. 84). 

 

Das Grundkonzept des neuen Arbeitszeitmodells der Damenabteilung beruht auf der Einführung einer 

Jahresarbeitszeitenplanung der teilzeitangestellten Mitarbeiter. Der Spielraum der Variation der Mo-

natsarbeitszeiten von Vollzeitbeschäftigten ist aufgrund verschiedener Faktoren begrenzt und wurde 

deshalb in der Jahresarbeitszeitenplanung nicht berücksichtigt. Gesetzliche Bestimmungen, wie die 
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Höchstarbeitszeit oder maximal eine Fünf-Tage-Woche, erschweren diese Alternative. Desweiteren 

droht in den frequenzstarken Monaten eine mögliche Demotivation der Mitarbeiter durch Überlastung. 

 

Das Modell der Jahresarbeitszeit ist ein Instrument zur Optimierung des Ressourceneinsatzes inner-

halb eines Jahres, Monats oder einer Woche. Die Abteilung Damenoberbekleidung der Galeria Kauf-

hof am Ostbahnhof Berlin hat dadurch die Möglichkeit, besser auf schwankende Kundennachfragen 

zu reagieren und gleichzeitig dem Wunsch der Mitarbeiter nach mehr Zeitsouveränität entgegenzu-

kommen. Statt wie bisher ad hoc zu organisieren, werden die Unregelmäßigkeiten konsequent die 

Personaleinsatzplanung des neuen Konzeptes beeinflussen. Eine wichtige Grundlage für eine effekti-

ve Jahresarbeitszeitenplanung ist ein wiederkehrendes Muster des Arbeitsanfalls im Zeitverlauf, wel-

ches durch ausgewählte Kenngrößen bestimmt wird. Die Kenngrößen, die den Arbeitsaufwand der 

Damenoberbekleidung erheblich beeinflussen, sind: Umsatzzahlen, Kundenfrequenzen, Warenliefe-

rungen, Werbeaktionen, Inventuren und Sonderflächen. 

 

Der Umsatzfrequenzverlauf soll nun für die Jahresarbeitszeitenplanung als grober Indikator des Ar-

beitsanfalls gelten. Alle anderen Kriterien werden in der Monats- bzw. Tagesplanung eine Rolle spie-

len.  

 

Im Folgenden wird das Modell der Jahresarbeitszeit für die Damenoberbekleidung vorgestellt. Es er-

folgt eine Personaleinsatzplanung für das Jahr 2009 anhand der Umsatzfrequenzverläufe der Jahre 

2007 und 2008. Dabei werden die Umsatzanteile dieser Jahre gemittelt, um einen repräsentativen 

Saisonverlauf zu erhalten. Als Ausgangsbasis für die Berechnung der Jahresarbeitszeiten der Teil-

zeitkräfte dient die einzelvertraglich geregelte Monatsarbeitszeit der Mitarbeiter. Diese beträgt durch-

schnittlich ca. 130 Stunden im Monat. Die Jahreskapazität von 34.980 Personalstunden (Brutto) ergibt 

sich aus neun Vollzeitkräften und den elf Teilzeitkräften in der Abteilung. Um den monatlich benötigten 

Personalstundenbedarf (Soll-Stunden) für das Jahr 2009 zu berechnen, wird die Jahreskapazität mit 

dem jeweiligen Umsatzanteil des Monats multipliziert. Die monatliche Soll-Arbeitszeit der Teilzeitan-

gestellten ergibt sich aus den Soll-Stunden abzüglich der von den Vollzeitangestellten geleisteten 

Monatsstunden. Zur besseren Veranschaulichung folgt ein Beispiel: 

 

 

•   im Monat April realisiert die Abteilung 8,2 % des Jahresumsatzes 

•   daraus ergeben sich Soll-Personalstunden für den Monat April 2009 

•   8,2 % 34.980 Stunden = 2.868 Stunden 

•   9 Vollzeitkräfte und 11 Teilzeitkräfte sollen somit ein Stundenvolumen  

     von ca. 2.868 Stunden aufbringen 

•   9 Vollzeitkräfte erfüllen davon schon monatlich 1.485 Stunden 

•   Die Reststunden von 1.383 werden durch Teilzeitkräfte erbracht 

•   1.383 Stunden/ 11 Teilzeitangestellte = 126 Monatsarbeitsstunden pro Teilzeitangestellten 
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Die zu erbringenden Reststunden (Soll-Stunden TZ) können nun auf unterschiedlicher Art und Weise 

auf die Teilzeitmitarbeiter aufgeteilt werden. Eine Möglichkeit wäre, dass beispielsweise sechs Mitar-

beiter in diesem Monat 165 Stunden (Vollzeit) arbeiten und fünf Mitarbeiter dafür nur 90 Stunden. Dies 

gelingt allerdings nicht in den umsatzstarken Monaten, in denen alle Mitarbeiter Vollzeit arbeiten ge-

hen müssten.  

Eine andere, besser zu realisierende Variante, ist die Teilung der Stunden in gleiche Arbeitsvolumina 

der Teilzeitmitarbeiter pro Monat. Die berechneten Soll-Stunden der Teilzeitkräfte werden dabei ge-

glättet, um eine übersichtliche Arbeitszeitstruktur für die Mitarbeiter zu erhalten. Anschließend betra-

gen die zu erfüllenden Arbeitsstunden der Teilzeitmitarbeiter zwischen 80 und 165 Stunden pro Monat 

(eigene Berechnung). 

Die Variation der monatlich einzusetzenden Personalstunden ist eine Möglichkeit, den jährlichen bzw. 

saisonalen Nachfrageschwankungen gerecht zu werden. Das nachfolgende Diagramm zeigt den Ver-

gleich des Personalstundenverlaufs im Jahr 2008 und den für das Jahr 2009 berechneten neuen Per-

sonalstundenverlauf. Dabei ist im Speziellen wichtig, dass der Saisonverlauf (Umsatzanteile) und die 

Personalstundenanteile zueinander ähnlich verlaufen.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 11: Umsatz- und Personalstundenanteile der Damenoberbekleidung 2008/2009  
(Quelle: eigene Darstellung) 

 

Das hier dargestellte Jahresarbeitszeitmodell lässt sich ideal in die vorhandenen Strukturen der Gale-

ria Kaufhof integrieren. Desweiteren erhält man einen besseren Überblick der geleisteten und noch zu 

leistenden Arbeitsstunden im Monat für den Arbeitnehmer und den Arbeitgeber, wenn die Arbeitszeit-

konten auf Jahresarbeitszeitkonten umgestellt werden. 

 

Die Voraussetzung solcher variierenden Monatsarbeitsstundenzahlen basiert auf einer arbeitsvertrag-

lich geregelten Jahresarbeitszeit der Mitarbeiter. Generell muss mit den Mitarbeitern eine Jahresar-

beitszeit und die Bestimmungen über die Ankündigungsfrist der monatlichen Arbeitszeit vertraglich 

vereinbart werden. Der Schritt, weg von einem starren System, hin zu einer sich ständig veränderba-

ren Personalplanung, erfordert außerdem das Umdenken der Führungskräfte und Mitarbeiter in der 

Abteilung. Die Kommunikation des Modells und Schulungen zur Anwendung, sind elementare Vo-

raussetzungen für eine erfolgreiche Umsetzung und das Management von größeren Zeitsalden. Die 
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Grundlage für die Zukunftsprognosen und die Personaleinsatzplanung sind dabei stets die 

Arbeitsanfallanalysen der Vergangenheit (Umsatzfrequenzverlauf) und eine durchdachte Urlaubspla-

nung für das Jahr 2009 seitens der Abteilungsleitung (vgl. Mittelstand und Familie, 2005). 

 

 

4.2. Optimierung der Monats- und Tagesplanung 

 

Neben dem saisonalen Verlauf des Umsatzes in der Abteilung Damenoberbekleidung ist es erforder-

lich, die Nachfrageschwankungen an den verschiedenen Wochentagen und Uhrzeiten zu berücksich-

tigen. Die bisher durchgeführte Personaleinsatzplanung betrachtete bisher lediglich die genaue Ein-

haltung der vertraglich vereinbarten Monatsarbeitszeiten, die Wünsche der Mitarbeiter und die tägliche 

Mindestbesetzung. Das neu entwickelte Konzept setzt nun an verschieden Stellen dieser Personal-

einsatzplanung an, um die Steuerung eines effizienten Mitarbeitereinsatzes zu gewährleisten. 

 

 

Samstagsarbeit und Freizeittage 

Zunächst wird der Personaleinsatz an den verschiedenen Wochentagen betrachtet. Als umsatzstärks-

ter Wochentag der Damenoberbekleidung wurde der Samstag, mit einer Abweichung von 40 % zum 

Tagesdurchschnitt, ermittelt. Die Besetzungsanalyse ergab jedoch eine Bedarfslücke von -17 %, im 

Vergleich zum Tagesdurchschnitt (eigene Berechnung). Dieses Defizit resultiert aus der Bestimmung 

der Betriebsvereinbarung der Galeria Kaufhof am Ostbahnhof, welche den Mitarbeitern zwei freie 

Samstage pro Monat garantiert. Das Berliner Ladenöffnungsgesetz sieht jedoch für den einzelnen 

Mitarbeiter nur einen freien Samstag pro Monat vor (vgl. IHK Berlin, 2009). Eine Umstellung von zwei 

freien Samstagen auf einen freien Samstag pro Monat kann die Bedarfslücke an diesem Wochentag 

erheblich senken und dazu beitragen, das existierende Umsatzpotenzial besser zu nutzen. 

 

Die Personalbesetzung der Abteilung an den anderen Wochentagen verlief ebenfalls völlig gegenläu-

fig zum Umsatzfrequenzverlauf. An diesen Tagen sollte man neben den Umsatzzahlen aber noch 

weitere Kriterien berücksichtigen. Hier sind vor allem Wareneingänge, Preisreduzierungen, Inventur-

termine, Prospekt- bzw. Werbetermine und andere geplante Aktionen zu beachten. Generell sollte 

darauf geachtet werden, dass die jeweiligen Freizeittage der Mitarbeiter rollierend auf den Wochenbe-

ginn verteilt werden. Das neu entwickelte Arbeitszeitkonzept sieht vor, den Mitarbeitern ein langes 

freies Wochenende zu gewähren. Das bedeutet, dass der eine freie Samstag pro Monat zusätzlich mit 

einem Freizeittag am Montag oder Freitag kombiniert wird.  

 

Die optimale Personaleinsatzplanung für die einzelnen Tage eines Monats kann ebenfalls durch ein 

bereits bestehendes System der Galeria Kaufhof GmbH unterstützt werden. Der Personalbedarfsvor-

schlag, welcher sich allgemein an der von der Abteilungsleitung vorgenommenen Umsatzplanung und 

an der voreingestellten Aufwandsverteilung für Kasse, Warenversorgung und Verkauf orientiert, be-

rechnet die benötigten Personalstunden für jeden einzelnen Tag im Monat. 
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Teilzeitangestellte  

Februar bis September 

Frühschicht                                  Samstag 

Mo - Fr 10 Uhr - 15 Uhr           11 Uhr - 18 Uhr 

Spätschicht                                   

Mo - Fr 15 Uhr - 20 Uhr 

 

Oktober bis Januar 

Tagesschicht                               Samstag 

Mo - Fr 10.30 - 18.30 Uhr            11 Uhr - 18 Uhr 

Vollzeitangestellte  
 

Frühschicht 

Mo - Fr 10 Uhr - 18 Uhr 

Sa 10 Uhr - 18 Uhr 

 

Spätschicht 

Mo - Sa 11 Uhr - 20 Uhr 

Beginn und Ende der Schichtarbeitszeiten 

Im Folgenden soll der Personaleinsatz nun auch an Nachfrageschwankungen während eines Tages 

angepasst werden. Dabei ist es wichtig, dass vor allem die frequenzstarken Uhrzeiten optimal besetzt 

sind und die Warenversorgung sichergestellt wird. Aus der bisherigen Früh- und Spätschichteinteilung 

ergab sich vor allem eine Bedarfslücke an Personal im Zeitraum zwischen 17.00 Uhr und 18.00 Uhr. 

Das liegt daran, dass die Frühschicht 14.30 Uhr (Teilzeit) und 17.30 Uhr (Vollzeit) endet. 

 

Das neu entwickelte Arbeitszeitmodell für die Damenoberbekleidung verändert das bestehende Flexi-

bilitätsmodell der Schichtplanung. Die vollzeitangestellten Mitarbeiter werden weiterhin in eine sich 

abwechselnde Früh- und Spätschichtwoche eingeteilt, wobei sich aber das Ende der Frühschicht auf 

18.00 Uhr verschiebt. Die Teilzeitangestellten haben aufgrund der Jahresarbeitszeitenplanung unter-

schiedliche Monatsstunden und somit auch variierende Arbeitszeiten. Von Oktober bis Januar werden 

ihre Arbeitszeiten nicht in eine Früh- und Spätschicht unterteilt. Die Abbildung 8 zeigte uns, dass die 

höchsten Umsatzanteile in den Wintermonaten zwischen 12.00 Uhr und 18.00 Uhr generiert werden. 

Aus diesem Grund ist es wichtig, dass genau diese Zeiten eine ausreichende Besetzung aufweisen.  

Von Februar bis September werden die Arbeitszeiten der Teilzeitangestellten in eine Früh- und Spät-

schicht unterteilt. Diese Einteilung ist besonders in den Sommermonaten von Bedeutung, in denen die 

höchsten Umsatzanteile zwischen 17.00 Uhr und 20.00 Uhr realisiert werden. Entstehen bei den Mit-

arbeitern aufgrund von Spätschichtzuschlägen oder Sonntagsarbeit zu viele Überstunden, wird in der 

Personaleinsatzplanung ein zusätzlicher freier Tag im Monat berücksichtigt. 

 

Desweiteren arbeiten die Teilzeit- und Vollzeitbeschäftigten in dem hier dargestellten Arbeitszeitmo-

dell der Damenabteilung weiterhin an fünf Tagen pro Woche. Nur in den Monaten mit sehr geringen 

Monatsstunden (Februar oder März) werden die Teilzeitangestellten auf eine Vier-Tage-Woche umge-

stellt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Die Umgestaltung des Arbeitszeitmodells in der Abteilung Damenoberbekleidung setzt an wesentliche 

Gestaltungsmerkmale der Arbeitszeit an. Die Dauer, die Lage und die Verteilung der Arbeitszeit wur-

den wesentlich verändert und an die örtlichen Gegebenheiten der Abteilung angepasst. Die nachfol-

gende Abbildung fasst alle Veränderungen noch einmal zusammen. 
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Abbildung 12: Entwickeltes Arbeitszeitmodell der Damenoberbekleidung der Galeria Kaufhof am Ostbahnhof 

(Quelle: eigene Darstellung ) 
 

Die durch das neue Arbeitszeitmodell entstehenden Veränderungen in der Personaleinsatzplanung 

der Damenabteilung werden anhand einer Gegenüberstellung der erfolgten Einsatzplanung im Sep-

tember 2008 und einer erneut vorgenommenen Planung für diesen Monat dargestellt. Die Bedarfslü-

cke von 60 Prozentpunkten am Samstag kann mit Hilfe der Reduzierung der freien Samstage im Mo-

nat auf 21 Prozentpunkte gesenkt werden.  

 

Zusätzlich ist zu berücksichtigen, dass der Aufwand an diesem Tag nur auf die Bereiche Kasse und 

Verkauf verteilt wird und alle anderen Tätigkeiten zurückgestellt werden. Neben dem Samstag war es 

vor allem notwendig, die Besetzung am Wochenbeginn zu senken. Aufgrund der Fokussierung, dass 

die Freizeittage möglichst zu Beginn der Woche eingeplant werden, entsteht eine an die Bedarfsstruk-

tur angepasste Personaleinsatzplanung (eigene Berechnung).  

 

Diese Gegenüberstellung stellt hier natürlich keinen unter realen Bedingungen ablaufenden Personal-

einsatz dar. Weder Fehltage (Urlaubs-, Krankheits-, Seminartage) noch anstehende Sondereffekte 

(Inventur, Werbung) werden in dieser Planung berücksichtigt. Jedoch soll gezeigt werden, dass durch 

ein konsequent zielgerichtetes Arbeitszeitmodell unterschiedliche Frequenzverläufe berücksichtigt und 

ökonomisch abgedeckt werden können (eigene Berechnung). 

 

 

4.3. Kosten-Nutzen-Analyse des Arbeitszeitmodells 

 

Die Kosten-Nutzen-Analyse ist ein Instrument zur Messung der Wirtschaftlichkeit einer Investition oder 

eines Projekts. Bei dieser Analyse werden die voraussichtlich anfallende Kosten, den möglichen Ein-

nahmen und dem wahrscheinlichen Nutzen gegenüber gestellt (vgl. Controlling Portal, 2009).  
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Die bereits angesprochenen Problemfelder der Bewertung, wie die fehlende Zurechenbarkeit von 

Wirkungen, die ungenaue Prognose und Quantifizierung von Wirkungen flexibler Arbeitszeiten, blei-

ben natürlich auch in dieser Betrachtung weiter bestehen. Im Folgenden kann keine monetäre Bewer-

tung der Kosten und Nutzen des flexiblen Arbeitszeitmodells vorgenommen werden, da dieses nur 

theoretischer Natur ist. Trotzdem sollen die möglichen Veränderungen der Bewertungskriterien zei-

gen, ob die veränderte Arbeitszeitflexibilisierung in der Abteilung Damenoberbekleidung tatsächlich 

zur Erreichung der Unternehmensziele beiträgt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 13: Kosten-Nutzen-Analyse des entwickelten flexiblen Arbeitszeitmodells der Abteilung  
Damenoberbekleidung (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Die Abbildung 12 fasst quantitative und qualitative Erfolgskriterien des Arbeitszeitmodells zusammen. 

Allgemein zählen zu den quantitativen Erfolgskriterien die Personalkosten im Verhältnis zum Umsatz, 

die Mitarbeiterleistung und die Fehlzeiten- und Fluktuationsquote (vgl. Friedrich, 2002, S. 50). Im Be-

reich der Personalkosten entsteht ein nicht zu verachtender Kostenpunkt durch den Implementie-

rungsprozess des neuen Arbeitszeitmodells m. H. eines externen Beraters oder m. H. einer internen 

Fachkraft. Analysen, Bewertungen, Planungs- und Koordinationsaufwendungen benötigen zusätzliche 

Arbeits- und Beratungsstunden. Zusätzliche technische Ausstattungen sind für die Umsetzung des 

neuen Arbeitszeitmodells nicht erforderlich. Die notwendigen Komponenten, ein Personalplanungs-

programm und ein Arbeitszeitkontensystem existieren bereits, werden im Detail nur verfeinert und 

benötigen keinerlei Erweiterung. 

 

Die Erfolgskriterien des neuen Arbeitszeitmodells bestehen vor allem in der optimalen Auslastung des 

Personals in Bezug auf die unterschiedlich ausgeprägte Nachfragestruktur. Eine Minimierung der Un-

ter- bzw. Überbesetzung steigert die Produktivitätsrate der Abteilung aufgrund einer stärkeren Orien-

tierung der Besetzungsstruktur an die Kunden- und Umsatzfrequenz. Durch eine Erhöhung der Bera-



IMB Institute of Management Berlin   Working paper No. 54 
Hochschule für Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law 

 29

tungs- und Bedienintensität können vorhandene Potenziale in der Umsatzentwicklung besser ausge-

schöpft werden. Kosten für die Mehrarbeit der Mitarbeiter und Lohnkosten für zusätzliches Personal 

zur Ausgleichung der saisonalen Nachfrage, können auf ein Minimum reduziert werden. 

 

Qualitative Erfolgskriterien flexibler Arbeitszeitmodelle spiegeln sich besonders in der Motivation der 

Mitarbeiter, dem Betriebsklima, dem Servicegrad und in allgemeinen Synergieeffekten wider (vgl. 

Friedrich, 2002, S. 50). Diese Kriterien sind ebenso von großer Bedeutung, da sie einen indirekten 

Wirkungszusammenhang zum ökonomischen Erfolg des Modells darstellen. Der erhöhte Flexibilisie-

rungsgrad in der Abteilung kann zu einer steigenden Zahl von Konflikten zwischen den Planungsver-

antwortlichen und den Mitarbeitern oder zwischen den Mitarbeitern untereinander führen, welche den 

alltäglichen Arbeitsablauf behindern. Situationen der Ungleichberechtigung, Überforderung oder sogar 

Diskriminierungen könnten vor allem auf Seiten der Teilzeitbeschäftigten auftauchen. 

 

Jedoch ermöglicht die flexible Gestaltung der Arbeitszeit den Teilzeitbeschäftigten einen effektiven 

Zeitgewinn in weniger arbeitsintensiven Monaten, welcher wiederum besonders für außerbetriebliche 

Bildungs- und Freizeitangebote genutzt werden kann. Außerdem können die Belastungsspitzen am 

Freitag und Samstag durch eine steigende Besetzung an diesen Tagen verringert werden. Wenn die-

se Formen der Arbeitszeitgestaltung von den Mitarbeitern akzeptiert und genutzt werden, dienen sie 

als wesentlicher Motivationsfaktor und tragen zu einem positiven Betriebsklima bei. Desweiteren be-

stimmt die Arbeitszufriedenheit den Servicegrad und die Beratungsqualität der Mitarbeiter, welche sich 

wesentlich auf den Verkaufserfolg auswirken. 

 

Aus der Kosten-Nutzen-Analyse des entwickelten Arbeitszeitmodells resultiert eine Vielzahl positiver 

Erfolgsfaktoren. Die flexible Gestaltung der Arbeitszeit in der Abteilung Damenoberbekleidung ermög-

licht gleichzeitig den Abbau teurer Personalüberkapazitäten und eine Erhöhung der Kundenorientie-

rung und des Kundenservices. Das entwickelte Konzept bietet daher eine Alternative für die bisherige 

Arbeitszeitgestaltung und Personaleinsatzplanung. 

 

 

5. Schlussbetrachtung 

 

Die Flexibilisierung der Arbeitszeit ist ein sehr vielfältiges und komplexes Themengebiet. Die ersten 

Kapitel dieser Arbeit führten in die theoretische Gestaltung der Arbeitszeit ein und bildeten die Grund-

lage für die Entwicklung eines optimierten Arbeitszeitmodells am Beispiel der Abteilung Damenober-

bekleidung der Galeria Kaufhof Berlin am Ostbahnhof. 

 

Trotz des jährlich gesteigerten Betriebsergebnisses ist auch die Galeria Kaufhof GmbH bemüht, die 

Wirtschaftlichkeit ihrer Leistungsprozesse zu erhalten bzw. zu verbessern. An den Kunden orientierte 

Prozessabläufe, eine Steigerung der Produktivität und der Wettbewerbsfähigkeit der Warenhäuser 

sind klar definierte Ziele des Unternehmens. Die in der vorliegenden Arbeit vorgenommenen Untersu-

chungen zeigten, dass trotz dieser Zielstellungen noch ungenutzte Potenziale vorhanden sind. 
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In der Damenabteilung der Galeria Kaufhof am Ostbahnhof Berlin liegt eine, von den abteilungs- und 

filialspezifischen Gegebenheiten losgelöste, und somit ineffiziente Gestaltung der Arbeitszeit vor. Die 

Arbeitszeitgestaltung erfolgt unter starren Vorgaben und routinierten Abläufen. Die größte Ressource 

einer Unternehmung, welche aus den Mitarbeiter und die durch sie geleistete Arbeitszeit besteht, wird 

nicht genutzt. Das Ziel der vorliegenden Arbeit war die Entwicklung eines Arbeitszeitkonzeptes für die 

Abteilung Damenoberbekleidung, welches das vorhandene Mitarbeiterpotenzial optimaler in die Ge-

staltung der Arbeitszeit einbezieht. 

 

Eine detaillierte Betrachtung der saisonalen, wöchentlichen und täglichen Frequenzschwankungen der 

Filiale und der Abteilung ermöglichte die Konzeption einer individuell angepassten Arbeitszeitgestal-

tung für die Damenabteilung. Aus der Optimierung der Jahres-, Monats- bis hin zur Tagesplanung des 

Personaleinsatzes resultiert eine neue Strukturierung und Flexibilisierung der Arbeitszeit. Die Variation 

der Monatsarbeitszeiten von Teilzeitangestellten, die Veränderungen der Schichtzeiten und andere 

Bestimmungen hinsichtlich der Freizeitregelung tragen zur effektiveren Nutzung des Mitarbeiterpoten-

zials bei. 

 

Zu Beginn dieser Arbeit hat sich die Frage gestellt, ob die Flexibilisierung der Arbeitszeit tatsächlich 

zur Erreichung der Unternehmensziele beiträgt. Aus der theoretischen Kosten-Nutzen-Analyse des 

hier dargestellten Konzeptes resultierten für die Abteilung wirksamere und nachhaltigere Erfolgsfakto-

ren als Kostenpunkte. Das entwickelte Arbeitszeitmodell kann der Abteilung die Möglichkeit geben, 

teure Personalüberkapazitäten zu vermeiden, das Mitarbeiterpotenzial optimal an die Nachfrage-

schwankungen anzupassen und derzeitige Belastungsspitzen für das Personal zu verringern. Eine 

höhere Kundenorientierung, aufgrund der steigenden Beratungs- und Bedienungsintensität in fre-

quenzstarken Zeiten, kann zusätzlich zu einer höheren Umsatzgenerierung beitragen. 

Die Einführung eines, an die abteilungsspezifischen Gegebenheiten angelehnten Arbeitszeitmodells, 

ist im Hinblick zukünftiger Entwicklungen unabdingbar. Der steigende Wettbewerbsdruck und die 

stagnierende Umsatzentwicklung fordern mehr Flexibilität und Modernität des Warenhauses. Kein 

Unternehmen kann es sich leisten, vorhandenes Potenzial ungenutzt zu lassen. 
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