THEMEN Betriebsorganisation

Controlling - Kritische Erfolgsfaktoren -
Technologiecontrolling
Ulrich Hofmann

Controlling ist eines der derzeitigen ,In-Themen* der wirtschaftswissenschaft-
lichen Diskussion. Dabei kommen sich Theorie und Praxis nur sehr langsam
niher. Die privatwirtschaftlichen Erfahrungen und Vorbilder basieren bel n&he-
rer Betrachtung auf einer Managementunterstitzung, die auf das Rech-
nungswesen aufsetzt. Gleichwoh! wird angesichts der Haushaltsprobleme des
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dffentlichen Sektors auch hier die Einfllhrung eines Controlling intensiv disku-
tiert und quasi als ,Zauberformel” zur Losung aller diesbeziiglichen Effektivi-
téts- und Effizienzprobleme gehandeit.

Von der Theorie werden folgende Grundfunktionen eines Controlling als Fiih-

rungs- und Entscheidungsunterstitzungshandiung zur Adaptions-, Koordina-

tions-, Reaktionsfihigkeit definiert (Weber, 1995):

- Setzen von Zielen und darauf basierend Operationalisierung von Plangré-
Ben

- Kontrollieren der angestoBSenen Prozesse auf Ziel- und Plankonformitit

- Vorbereiten eines steuernden Eingreifens bei Soll-Ist-Abweichungen

- ldentifikation von Anpassungserfordernissen, Aufzeigen von Gegensteue-
rungszeitrdumen, impulse zur Beseitigung der Abweichungen.

Der Rohstoff dazu sind Informationen, die dafiir bedarfsorientiert eruiert, er-
zeugt, gefiltert und aufbereitet werden miissen. Die wissenschaftliche Vision
ist, daB Betriebe Uber ein eigenes Management-Informationssystem verfiigen
sollen.

Fur Bibliotheken stellt sich die Frage, welche Instrumente und Méglichkeiten
zur Umsetzung eines derartigen Konzeptes zur Verfilgung stehen.

Operative Entscheidungsunterstitzungshandlungen basieren wegen des kurz-
fristigen Zsithorizontes naturgeméB auf quantifizierten Daten.

Unter methodischen Gesichtspunkten differenziert man Wirtschaftlichkeits-
probleme h&ufig in Out- und Inputfelder.

Operationalisierung des Outputs:

Der privatwirtschaftiche Sektor 148t die Nutzenbewertungen von Giitern,
Dienstleistungen durch den Nachfrager durchflhren (willingness to pay) und
verfiigt somit Uber das untbertreffliche MeBinstrument ,Wahrungseinheit".

Flr Bibliotheken stelit der ISO-Standard 1SO/CD 11620 (Information and
documentation - Library performance indicators) einen Meilenstein zur Opera-
tionalisierung des Outputs dar. Alle bibliothekarischen Fihrungshandlungen
und Entscheidungen sollten hier ihren Ausgangspunkt haben.

Bedenkt man die Quantifizierung dieses Standards, so muBB man deutlich
sehen, daB - abgesehen von einfachen und damit wenig aussageféahigen
Kennzahlen (wie z. B. der Anteil der Bibliotheksnutzer am vorgegebenen Ein-
zugsbereich) - die performance indicators nur mit z. T. sehr komplizierten
statistischen Methoden zu operationalisieren sind.
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Die offene Frage ist: haben die Mitarbeiter der Bibliotheken vor Ort die Perso-
nalressourcen und das Know-How der empirischen Sozialforschung bzw. der
analytischen Statistik, um diese Informationen gewinnen zu kénnen? Zentrale
Erhebungen haben naturgemaB keinen Nutzen fiir das (Qualitdts)Management
der Einzelbetriebe.

Operationalisierung des Inputs:

Ressourcenverzehr wird im privatwirtschaftlichen Sektor durch Kostenrech-
nungssysteme erfaBt. Dabei setzt man heute zur Entscheidungsunterstitzung
Plan-Kostensysteme ein. Der hdufig beobachteten Schwachstelle einer unrea-
listischen innerbetrieblichen Leistungsverrechnung wird z. Z. durch Forcie-
rung des ,,Profit Center“-Konzeptes begegnet.

In Bibliotheken gibt es z. Z. noch kein Kostenrechnungssystem. Ressourcen-
verbrauch wird im Umfang der Titeldefinitionen des Gruppierungsregisters der
Haushaltsordnungen erfaft.

Die offene Frage ist auch hier: haben Bibliotheken die Personalressourcen
und das Know-How, derartige Kostenrechnungssysteme zu betreuen, zu
pflegen und auszuwerten?

Die isolierte Erfassung von Out- und Input hat allerdings nur einen begrenzten
Informationswert. Die eigentliche Entscheidungsunterstiitzung durch solche
Daten erfolgt erst aus der Verknlpfung von Out- und Inputdaten - also durch
Kalkulationsrechnungen.

Die gestellten offenen Fragen lassen sich hinsichtlich des notwendigen Per-
sonaleinsatzes vorsichtig konkretisieren: Die Dokumentationsabteilung des
Schweizer Bankvereins hat mit Hilfe einer Softwarefirma ein DV-gestltztes
Controllingsystem aufgebaut. Zur Bedienung und Auswertung werden 15 %
des Personalbestandes eingesetzt (Zehnder, 1995). Man muB sich das vor
Augen fihren: eine Bibliothek mit 100 Mitarbeitern miBte also 15 Mitarbeiter
flr ein derartiges allumfassendes Controllingsystem einsetzen. Da Bibliothe-
ken nicht den Schweizer Bankverein als Trager haben, miBten sie dieses
Personal aus ihren laufenden Routineaufgaben freisetzen.

Auch die Know-How-Frage muB3 sehr zurlickhaltend betrachtet werden, da
schon die Hochschulen durch die von den Studenten beobachtete Praxis in
den Bibliotheken gehandicapt sind, Konzepte der analytischen Statistik und
der Kostenrechnung in der Lehre umzusetzen. Hier wiirde sich auf alle Falle
im Rahmen der Personalentwicklung ein groBer zu finanzierender Fortbil-
dungsbedarf stellen.
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Vor dem Hintergrund dieses quantitativen und qualitativen Ist-Zustandes des
Personals in Bibliotheken ist nach der Effizienz, d. h. der Nutzen-Aufwand-
Relation eines allumfassenden Controlling zu fragen. Der wirtschaftliche Wert
einer Information bestimmt sich aus ihrem Nutzen fiir betriebswirtschaftliche
Entscheldungsprozesse und aus den Kosten der Informationsbeschaffung.
Angesichts der knappen personellen Ressourcen ist somit nach den kritischen
Erfolgsfaktoren der Bibliotheken zu fragen, d. h. 8konomisch rational ist es, je
nach AusmaB der zur Verfiigung stehenden Personalressourcen sich zuerst
auf die Felder zu konzentrieren, bei denen der htchste Erfolgsbeitrag, die
héchste Produktivitdt des Managements zu erwarten ist. Es gibt meines Er-
achtens keinen Zweifel, daB das kritische Erfolgsfeld flr Bibliotheken  mit
intelligenten technologiebasierten Informationsdienstleistungen abzustecken
ist. Die Schubkraft der innovationspotentiale der neuen Technologien ist seit
der PC-Revolution ungebrochen und wird sich vor dem Hintergrund der der-
zeitigen globalen Netzimplementationen sogar noch massiv verstirken. Zeit- .
lich variante Netzknoten (Verkntipfungen) auf der Basis heterogener verteilter
Informationsquellen werden die Regel sein (virtuelle Strukturen). Dabei wirkt
der trendbruchartige technologische Wandel z. Z. wie entfesselt: kein Stan-
dardisierungsgremium, kein staatliches Organ, kein multinationaler Konzern
hat die Entwicklung unter Kontrolle. US-Bibliotheken haben schon vor Jahren
den nutzerorientierten Technologieeinsatz als kritischen Erfolgsfaktor und
dazu das mangelnde Know-How der Mitarbeiter als Barriere des Investitions-
fortschrittes ausgemacht (Hofmann, 1995). In der Mitte der 90er Jahre stellt
sich also die Frage, ob die Leitungsressourcen der deutschen Bibliotheken
vor dem Hintergrund des derzeitigen Haushalts-, Personalrechts und der
konstitutiv damit verbundenen Organisationsstrukturen sich darauf konzen-
trieren soliten, die oben ausgefiihrten instrumentellen Defizite auf der Input-
und auf der Outputseite zu beheben oder ihre ohnehin &uBerst begrenzten
Leitungsressourcen flir Umsetzungs-, Integrationsstrategien zur Ausschop-
fung der Potentiale der neuen Informationstechnologien insbesondere der
Kompressions-, Scan-, Hypertexttechniken, Client-Server-Architektur, schnel-
len Datennetze einzusetzen.

Viele Grinde sprechen daflir, daB ein (strategisches) Controlling-Informa-
tionssystem der Potentiale der neuen Informationstechnologien einen Uberle-
generen Beitrag zu einer optimalen Allokation der Ressourcen in Bibliotheken
liefern kdnnte als bibliotheksweite, operative Wirtschaftlichkeitsinstrumente
Uber klassische konventionelle bibliothekarische Dienstleistungen.

Nur mit Hilfe eines Technologie-Controllings kann die technologische Entwick-
lung (Bibliotheken sind ohnehin nur ,Follower') analysiert, systematisiert, adap-
tiert, koordiniert, ihre Risiken identifiziert, bewertet und minimiert werden.
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Dabei wirkt ein Aussch8pfen der Potentiale der neuen Technologien unmittel-

bar auf die Beseitigung der Defizite bibliothekarischer Dienstleistungen

(Damkowski 1995) wie z. B.

- Nutzerferne

- zentralisierte und bUrokratisierte Formen der Leistungserbringung

- Motivationsméngel der Mitarbeiter

- zu wenig Flexibilitat, Selbsténdigkeit und Verantwortlichkeit in den Ar-
beitsbereichen

- zu wenig inner- und interbetriebliche Vergleiche

- zu wenig materielle und immaterielle Leistungsanreize

- 2u groBe Schwerfilligkeit in der Entwicklung und Durchsetzung von [nno-
vationen

Negativ gewendet: Unterbleibt ein Technologie-Controlling, so erhdht sich

das Risiko gravierender Fehlentscheidungen bei hoher Irreversibilitdt und tan-

ger Bindungsdauer im investiven Bereich und im Technologieeinsatz.

Daraus resultieren mdgliche Folgewirkungen, Folgekosten:

- falsche Erfahrungsakkumulation der Mitarbeiter

- nicht zeitgem&Be Gestaltung bibliothekarischer Dienstleistungen bzw.
Problemldsungsbeitrdge und damit ein Unterliegen im technischen Substi-
tutionswettbewerb, was zu einer Existenzfrage bibliothekarischer Einrich-
tungen werden kdnnte

- Verschwendung von Ressourcen infolge mangelnder Ausschopfung der
Integrations- und Synergiepotentiale, aber auch von Rationalisierungs-
mdglichkeiten

- unattraktive Arbeitsplatze durch mangelnde technologieinduzierte Ver-
flachung der hierarchischen Aufbauorganisation und somit keine Starkung
dezentraler Entscheidungsspielrdume.

Verktirzt: Der kritische Erfolgsfaktor liegt nicht in einer globalen Kostenmini-
mierung und/oder Leistungssteigerung konventioneller bibliothekarischer
Dienstleistungen, sondern in der effektiven Ausnutzung der Potentiale der
neuen Informationstechnologien. Niemand wird diesen kritischen Erfolgsfaktor
bestreiten. Nicht nur die vernachldssigte Frihaufkldrung des INTERNET, son-
dern auch die sich abzeichnende mangelnde Ausschipfung seiner Potentiale
(Payer, 1995) zeigt die Relevanz eines Technologiecontrollings. Daraus folgt
primér ein Unterlassen des Aufbaus allgemeiner, systematischer Kostenrech-
nungssysteme, die ohnehin wegen ihres Ex-post-Charakters konstitutiv zu
einer strategischen Lenkungslicke vor allem bei den schnellebigen Auspra-
gungen technologiebasierter bibliothekarischer Dienstleistungen fithren. Im
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strategischen Kontext sind durch die oben dargesteliten Technologiepotentia-
le initiierte partielle Kostenrechnungskalktle anzustellen. So werden ProzeB-
kostenrechnungen (Activity Based Costing) im Zuge von Technologieprojekten
mit strategischen AuBenwirkungen wie z. B. SUBITO wertvolle Steuerungsin-
formationen liefern. Zielkostenrechnungen (Target Costing) werden ebenso
wichtig sein, wenn die sich abzeichnende Notwendigkeit, Entgelte fiir Infor-
mationsdienstleistungen zu erheben, um die Grundversorgung zu sichern,
eintritt. Technologiecontrolling im bibliothekarischen Kontext beschéftigt sich
mit der prozeBbegleitenden Bereltstellung relevanter Daten (des Informations-
flusses) fir die ganzheitliche Planung, Kontrolle und Steuerung der Wirt-
schaftlichkeit und Effektivitét aller technologiebasierten Informationsverarbei-
tungsprozesse zur Erstellung bibliothekarischer Dienstleistungen auf den
verschiedenen betrieblichen Ebenen. Dabei wird eine Reduktion der Kom-
plexitat in und zwischen (Ablauf)prozessen zu einem immer wichtiger werden-
den Faktor innerhalb der Wertschépfungskette.

Daraus folgt eine Konzentration auf

- die Bestimmung der strategischen Rolle der Informationsverarbeitung fiir
ein Qualitdtsmanagement bibliothekarischer Dienstleistungen (environ-
mental scanning)

- die Definition ablauforganisatorischer Prozesse sowie die Planung und
Ausfihrung der daraus resultierenden Anforderungen

- das Ressourcenmanagement bibliographischer Daten, technologiebasier-
ter bibliothekarischer Dienstleistungen, der Betriebsmittel, der Vernetzung
und des Personals.

Da sich Instrumente und Zielkonkretisierungen nach Zeithorizonten unter-
scheiden, differenziert man in operatives und strategisches Controlling.

Aufgabe eines strategischen Technologie-Controlling ist die zukunftsorientier-

te Planung und Steuerung des Einsatzes der Informations- und Kommunikati-

onssysteme sowie die ErschlieBung von Erfolgspotentialen (Integration von

Technologien in die Bibliotheksstrategien). Dazu gehort die

- Analyse und Prognose der technologieinduzierten Leistungsanforderungen
an die Bibliotheken

- Planung und Prognose der Informationsbedlrfnisse bibliothekarischer
Zielgruppen sowie die Abschitzung von Potentialwirkungen neuer Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien auf bibliothekarische Dienst-
leistungen

Die Instrumentarien dazu kommen aus der strategischen Planung wie z. B.
Portfolio-Controlling, strategische Kosten-Nutzen-Analyse, Stérken-Schwé-
chen-Analysen, Prognose-Szenario-Kalkul, Soll-Ist-Vergleiche etc.
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Aufgabe des operativen Controlling ist die Kontrolle und Steuerung der Wirt-
schaftlichkeit entsprechend dem Lebenszyklus von Informations- und Kom-
munikationssystemen.

Daraus resultiert die Erstellung

- einer Technologie-Kosten- und Leistungsrechnung
- von Technologie-Kennzahlen

- eines Technologie-Projektcontrolling

- von Technologie-Erfolgsbilanzen

- einer Technologie-Wirtschatftlichkeitsrechnung

Dazu gehdrt die Bewdltigung externer komplexer Entscheidungsprobleme und

einer schwierigen Durchsetzung bei den Mitarbeitern. Ein Technologiecon-

trolling bietet eine Plattform zur Abgrenzung strategischer Projekte, kann

helfen bei der Umsetzung strategischer Entscheidungen in organisatorische

Regeln und bei der Konfliktldsung zwischen Innovations- und Routinehand-

lungen. Wesentlich ist in der derzeitigen technologischen Take-off-Phase, daf

das deutsche Bibliothekswesen sich nicht auf Kosteneffizienz und Lei-

stungseffektivitdt konventioneller bibliothekarischer Dienstleistungen kon-

zentriert, sondern den gegenwartigen Strudel eines Innovationsenthusiasmus

(Nolan, 1989) umschifft:

- Verlust des RisikobewuBtseins (Bereitschaft, auch unkalkulierbare oder
untragbare Risiken einzugehen)

- Wandel um seiner selbst willen

- Aktionslose Gedankenspiele

- Uberflutung mit neuen Ideen

- Sprunghaftigkeit (unverbundenes Nebeneinander vieler neuer Ideen, Ver-
lust der Leitlinie, fehlende Synergie)

Fazit: Controlling in Bibliotheken sollte sich lediglich auf technologieinduzierte
particlle Kostenrechnungen stiitzen. Kritische Erfolgsfaktoren sind strategi-
sche Informationssystem-Portfolios, ein Projektmanagement flr Informations-
systeme, ein Produktmanagement und ein Management der Infrastruktur der
Informationstechnologien (Technologie-Controlling).
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