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Die Komplexitats-Index-Analyse zur
Unterstiitzung der ProzeBkostenrechnung

Abschatzung der Kostenwirksamkeit einer Teilautomatisierung
der passiven Fernleihe

Martin Karlowitsch

1. Ausgangsiage: Zur Notwendigkeit einer Kostenrechnung in wissen-
schaftlichen Bibliotheken

Viele wissenschaftliche Bibliotheken befinden sich zur Zeit in einem Dilemma:
Einerseits wurde und wird die Notwendigkeit zur Steigerung der Benutzerori-
entierung erkannt und als bibliothekarisches Ziel etabliert. Infolge dieser Er-
kenntnis missen MaBnahmen ergriffen werden, die nicht mehr mit vorhande-
nen Ressourcen realisiert werden kénnen und hohe Ausgaben verlangen.
Diesem Wunsch zur ,Investition in die Benutzerfreundlichkeit” steht anderer-
seits die sich verschlechternde finanzielle Situation offentlicher Haushalte
entgegen, die den Handlungsspielraum der Bibliotheken empfindlich ein-
schrénkt.

In dieser Situation ist die in 6ffentlichen Institutionen dominierende Kamerali-
stik zur Entscheidungsunterstiitzung Uberfordert, da sie lediglich Zahlungs-
stréme fokussiert, ohne die mit diesen Strémen korrespondierenden Ressour-
cenverbrduche darstellen zu konnen. Mithin wird als Ausweg aus diesem
Ditemma in jungster Zeit vielfach das betriebswirtschatftliche Instrumentarium
der Kostenrechnung propagiert, mit dem in den anstehenden Entschei-
dungssituationen die relevanten und geeigneten Informationen gewonnen
werden kénnen."

Dabei ibersehen die Protagonisten einer Kostenrechnung, daf8 deren Einfih-
rung in &ffentlichen Einrichtungen nicht en passant vollzogen werden kann.
Vielmehr ist die Kostenrechnung ein zwar méchtiges, aber eben auch diffiziles
Entscheidungsunterstiitzungsinstrument, dessen erstmalige Umsetzung Res-
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sourcen bindet. M.a.W.: Auch die Implementierung einer Kostenrechnung
verursacht Kosten, die von der einfihrenden Organisation getragen werden
missen. Es stellt sich also die Frage, ob es nicht in gewissen Féllen sinnvoll
sein kann, auf einigen Stufen der Kostenrechnung auf ein Stiick Informations-
qualitat zu verzichten und somit stellenweise eine vereinfachte Datenerhebung
zu Lasten eines hohen Informationswertes anzustreben.

Dieses Problems hat sich die Universitats- und Landesbibliothek (ULB) Diis-
seldorf im vom Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und
Technologie geforderten DBI-Projekt ,Der Wettbewerb auf dem Informati-
onsmarkt. Findung einer praxiswirksamen Marketingstrategie fir Bibliothe-
ken“® angenommen. So wurden beispielhaft mit einem in der Betriebswirt-
schaftslehre erstmals 1996 vorgestellten Ansatz die kostenmaBigen Auswir-
kungen der Teilautomatisierung des Fernleihprozesses in der ULB Diisseldorf
durch einen Vergleich der Zustande vor und nach der Umstellung aufgezeigt.
Im folgenden soll nun die dabei verwendete Methode vorgestellt und einer
kritischen Reflexion unterzogen werden.

2. Die Grundidee der prozeBorientierten Kostenermittiung

Bevor dies geschieht, sollte zunéachst innerhalb des betriebswirtschaftlichen
Instrumentenkanons der Kostenrechnung ein geeignetes Vorgehen bzw.
~Denkmuster* zur Kostenermittiung in Bibliotheken identifiziert werden. Dabei
sollte dieses in der Lage sein, das in Blbhotheken virulente Problem der ad-
aquaten Behandlung der Gemelnkosten groBtentenls zu ldsen.

Ein Verfahren, das eine beanspruchungsgerechte Verrechnung der Gemein-
kosten auf die einzelnen Leistungen ermdglicht, ist die sogenannte ProzeB-
kostenrechnung.s) Grundlage dieser ist die Erkenntnis, daB ein GroBteil der zur
(Dienst-)Leistungserbringung elementaren Ablaufe abteilungsibergreifend
organisiert ist und daB sich daher das Kostenrechnungssystem von seiner
(iblichen funktionsbereichsorientierten Sichtweise l6sen muB.” Fiir den biblio-
thekarischen Bereich kann dieser Gedankengang ebenfalls vollzogen werden,
wenn man beriicksichtigt, daB die Dienstleistung ,,Abwicklung einer passiven
Fernleihe* nicht nur in der Fernleihstelle vollzogen wird, sondern daf3 in Dis-
seldorf z. B. die Ausleihe fir die Weitergabe der erhaltenen Titel an die Benut-
zer verantwortlich zeichnet. Eine Kostenrechnung, die zur Ermittiung der Ko-
sten einer Fernleihe lediglich die in der Fernleihstelle anfallenden Kosten be-
rucksichtigt, greift hier zu kurz. Vielmehr miissen auch die z. B. in der Ausleihe
entstehenden Kosten auf die jeweilige Fernleihbestellung verrechnet werden.

Aus diesem Grunde werden bei der Einflihrung einer ProzeBkostenrechnung
in einem ersten Schritt mit einer Tatigkeitsanalyse die Arbeitsschritte und ihre
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Zusammenhange zur Erbringung einer bestimmten Leistung eruiert. Dabei
werden die wesentlichen Dienstleistungen einer Bibliothek als ,Hauptpro-
zesse“ charakterisiert (z. B. Abwicklung einer passiven Fernleihe),s) die sich
dann gemaB der obigen Uberlegungen zumeist (iber mehrere Abteilungen/
Kostensteilen erstrecken. Fur jeden HauptprozeB sind sodann Hypothesen
Uber die Faktoren zu formulieren, die seine Kosten langfristig maBgeblich
bestimmen.” Diese Faktoren werden in der betriebswirtschaftlichen Termino-
logie als ,Cost Driver" bezeichnet.

Wichtig dabei ist die Erkenntnis, daB Cost Driver und die Kosten des jeweili-
gen Hauptprozesses lediglich in einer langfristigen kausalen Beziehung zuein-
ander stehen.'” So ist der Cost Driver fiir den ProzeB ,Passive Fernleihe ab-
wickeln“ sicherlich die Anzahl der zu erledigenden Fernleihen, da mit einem
permanenten Anstieg dieser Zahl irgendwann einmal die Kapazitat der bear-
beitenden Mitarbeiter ausgeschopft ist und neues Personal zur Fernleihbear-
beitung herangezogen werden muB. Kurzfristig allerdings werden die Kosten
einer Fernieihbestellung bei - Gblicherweise auftretenden - Schwankungen
des Fernleihvolumens nicht variieren. BERENS/ SCHMITTING sprechen in diesem
Kontext von einer ,Entkoppelung von Ressourcenbeanspruchung und Ko-
stenverursachung““;.

Die in einer einzelnen Abteilung vollzogenen Tétigkeiten, die in den Hauptpro-
zeB eingehen, werden als Teilprozesse bezeichnet. Mit einer Teilprozesse
umfassenden Tatigkeitsanalyse kann offengelegt werden, aus welchen abtei-
lungsinternen Tglzlprozessen sich ein abteilungslibergreifender Hauptprozef
zusammensetzt. © Nach der Visualisierung der ProzeBstruktur muB die Ka-
pazitat, also im wesentlichen die Ausstattung mit Personal und Sachmitteln,
der jeweiligen in den HauptprozeB involvierten Abteilungen festgestellt sowie
aus der Kostenstellenrechnung ¥ die Kosten fiir diese Ressourcenbereitstel-
lung in den einzelnen Abteilungen quantifiziert werden. In der Zuordnung
dieser Kosten zu den einzelnen Teilprozessen liegt der entscheidende Schritt
der ProzeBkostenrechnung zur Lésung des Problems der adaquaten Gemein-
kostenverrechnung.

Um dies zu erreichen, werden zunéchst fir die einzelnen Tellprozesse die sie
kennzeichnenden MaBgréBen bzw. BezugsgréBen identifiziert. ' Dies sind die
GréBen, die eine Abhédngigkeit des jeweiligen Teilprozesses vom Leistungsvo-
lumen der jeweiligen Abteilung beschreiben. Mit ihrer Hiife kann das
»~Mengengerist® der Teilprozesse offengelegt werden. Exemplarisch fiir den
HauptprozeB ,Passive Fernleihe abwickeln® lassen sich folgende Teilprozesse
mit ihren jeweiligen BezugsgréBen herausstellen:

¢ Bibliographieren: Anzahl der abgegebenen Fernleihbestellungen,
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+ Ausgehende Bestellungen versandfertig machen: Anzahl der zu kontaktie-
renden Lieferbibliotheken,

¢ Aushandigen der eingegangenen Bestellung an den Benutzer: Anzahl der
Benutzer, die eine oder mehrere Benachrichtigungen Uber eine erfolgrei-
che passive Fernleihe vorweisen.

Nun giit es durch Zeitaufschreibungen zu dokumentieren, wie oft in dem zu-
grundeliegenden Abrechnungszeitraum diese Teilprozesse ausgefihrt wurden
und welche Bearbeitungszeit dafiir aufgebracht werden muBte. Mit dem somit
erhobenen Mengen- und Zeitgerist der einzelnen Abteilungen kénnen dann
die Kosten der sich in diesen Abteilungen vollziehenden Teilprozesse errech-
net werden.

So wird zunachst der TeilprozeBkostensatz ermittelt, indem die Gesamtpro-
zeBkosten'” durch die ProzeBmenge geteilt werden. Nachdem fir alle Teilpro-
zesse die Prozef3kosten und die ProzeBkostensétze ermittelt wurden, miissen
die Teilprozesse wiederum zu den ihnen Ubergeordneten Hauptprozessen
zusammengefiihrt werden. Dazu werden die jeweiligen Kosten der eingehen-
den Teilprozesse addiert, und man bekommt die Kosten des Hauptprozesses.
Auch hier 188t sich sodann durch eine Division durch die Cost-Driver-Menge
(im Beispiel die Anzahl der abgewickelten Fernleihen) der HauptprozeBko-
stensatz berechnen.

Wie zu erkennen ist, stellt die ProzeBkostenrechnung ein Verfahren dar, das in
sehr differenzierter Art und Weise Kostentransparenz in den Gemeinkostenbe-
. reichen hervorbrlngen kann und damit wertvolle Impulse zum Kostenmana-
gement liefert.'® Diese Detailliertheit und diese Exaktheit kénnen aber nur
durch einen gewissen Datenerhebungsaufwand erreicht werden: Es ist davon
auszugehen, daB in einem Uberwiegenden Prozentsatz aller deutschen wis-
senschaftlichen Bibliotheken noch keinerlei (oder nur rudimentére) Anstren-
gungen zur Implementierung einer durchgéngigen Kostenrechnung unter-
nommen wurden. Daher stiinden Bibliotheken, wiirden sie sich flr eine exakte
und betriebswirtschaftlich zu beflirwortende ProzeBkostenrechnung entschei-
den, zunichst vor der Herausforderung, eine Kostenarten- und Kostenstellen-
rechnung zu entwickelin. Der hierzu notwendige Aufwand wirde noch gestei-
gert durch die prozeBkostenspezifische Notwendigkeit einer Zeitaufschrei-
bung. :
Da eine - der Feinheit der Methode gerecht werdende - derartige vollstandige
Untersuchung fur die ULB Disseldorf im Rahmen des umfangreichen Projek-
tes COMBI zeitlich nicht zu leisten war, wurden die Kosten fiir die Fernleihe
vor der Umstellung auf EDV mit einem dem grundsétzlichen Ideengerust der
ProzeBkostenrechnung gerecht werdenden Verfahren abgeschitzt. Dieses
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Verfahren wurde, den Disseldorfer Verhaltnlssen entsprechend, in Anlehnung
an die Komplexitéts-Index-Analyse (KIA) konzupter’(

3. Die Komplexitdts-Index-Analyse als Verfahren zur prozeBorientier-
ten Kostenschitzung

3.1 Vorstellung des (theoretischen) Vorgehens

Die Komplexitdts-Index-Analyse ist eine Methode zur groben - und eben
nicht: detailgenauen - Ermittlung von ProzeBzeiten ohne deren direkte Mes-
sung. Sie 1aBt sich vor allem zur kostenrechnerischen Behandlung solcher
Prozesse nutzen, die erstens komplex und nur teilweise standard15|ert zwei-
tens haufig unterbrochen und drittens Ienstungsmengemnduznen ' sind. Alle
drei Charakteristika treffen unzweifelhaft flir den ProzeB der Abwicklung einer
passiven Fernleihe zu. Das Besondere der Komplexitdts-Index-Analyse ist,
daB man sich von der Ebene der direkten ZeitgréBenzuordnung |6st, da diese
vor allem durch die Prozefmerkmale ,Nicht-Standardisierbarkeit® sowie
Unterbrechung“ stark erschwert wird. Statt dessen wird die Arbeitsaufwen-
digkeit von Prozessen unter Nutzbarmachung einzelner Grundprinzipien der
Aquwalenzznffernkalkulat|on ¥ anhand von Indexzahlen bewertet.

Der entscheidende, aus diesem Vorgehen resultierende Vorteil liegt darin, daB
eine Konzentration der Beteiligten auf die Einschétzung des Arbeitsaufwandes
von Prozessen stattfindet, so daB das Unbehagen vor Messungen vermieden
werden kann. Allerdings - wie der Ausdruck ,Einschdtzung“ bereits deutlich
macht - entsteht bei der KIA im Vergleich zu einer ProzeBkostenrechnung ein
Verlust an Genauigkeit. Die Komplexitits-Index-Analyse sollte deshalb ledig-
lich als Mdéglichkeit zur Kostenabschatzung gesehen und nicht als ,Kosten-
rechnung” bezeichnet werden, um nicht den Anschein der Exaktheit zu er-
wecken. Gleichzeitig ist zu beriicksichtigen, daB die hier vorgeschlagene
Methode zur Kostenabschitzung hohe Anforderungen an das Abstraktions-
vermbgen der jeweiligen Mitarbeiter stellt. Daher féllt die Schatzung der
Komplexitdt einzelner Vorgange den Befragten vielfach schwer, wodurch
weitere Ungenauigkeiten in den letztlich ermittelten Werten entstehen kénnen.

Bevor das Verfahren nun en detail vorgestelit werden kann, ist noch anzumer-
ken, daB die urspriinglich von KAUFMANN vorgestelite KIA in der ULB Dissel-
dorf an einigen Stellen modifiziert wurde, um speziell bibliothekarischen Ge-
gebenheiten gerecht zu werden. Die modifizierte Komplexitits-index-Analyse
volizieht sich in insgesamt sieben Schritten, die im folgenden zunéchst allge-
mein, spater dann in ihrer konkreten Umsetzung in der ULB Dusseldorf vor-
gestellt werden.”
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Schritt 1: Analyse des Tatigkeitenkanons der in den ProzeB involvierten Abtei-
lungen

Vor der Bestimmung der Kosten eines Prozesses ist es geboten, mittels Be-
obachtungen und Befragungen einerseits die ProzeBstruktur offenzulegen und
andererseits zu ermitteln, welche Tétigkeiten in den prozeBbeteiligten Stellen
volizogen werden. Nachdem den Mitarbeitern zundchst Zweck und Ablauf der
Analyse vorgestellt und erklart worden sind, werden sie gebeten, in einem
»Brainstorming“ alle von ihnen im Tagesgeschéft durchgefiihrten Tétigkeiten
aufzuschreiben. AnschlieBend wird die dabei entstandene Liste strukturiert
und bestimmte aufemanderfolgende »Marginalaktivitdten® werden zu einer
Tatigkeit zusammengefaBt ) um die zu erstellende Téatigkeitenliste nicht zu
komplex und damit anschlieBende Bewertungsvorgdnge nicht zu schwierig
werden zu lassen. Der mittels Befragung erstellte Tatigkeitsbogen der einzel-
nen Abteilungen wird sodann den jeweiligen Mitarbeitern zur Korrektur vorge-
legt.

Schritt 2: Ermittlung der jeweiligen Abteilungskapazitat

Nach der Offenlegung der ProzeB- und Tatigkeitsstruktur erfolgt die Quantifi-
zierung der Kapazitdten der in den FernleihprozeB integrierten Abteilungen
anhand der in diesen Abteilungen monatlich anfallenden Personalkosten.
Nachstehender Gedankengang 4Bt dieses Vorgehen fiir wissenschaftliche
Bibliotheken zweckmaBig erscheinen. Mit Hilfe der modifizierten KIA soll nicht
nur eine Ermittlung der Zeiten fir die einmalige Ausflhrung eines Prozesses
erhoben werden, sondern der gesamte Kostenanfall fiir die permanente Ab-
wicklung dieses Prozesses.

Die Konzentration auf die Personalkosten folgt aus der Einfachheit, mit der sie
ermittelt werden kénnen: Da die Bibliotheken selten liber eine ausgebaute
Kostenarten- und Kostenstellenrechnung verflgen, stiinde es der Intention
der Aufwandsreduktion eines lediglich kostenschatzenden Verfahrens wie der
KIA diametral entgegen, hierfir zunachst eine Kostenarten- und Kostenstel-
lenrechnung zu lmplementleren ? AuBerdem ist - zumindest in der ULB Diis-
seldorf - die Abwicklung einer passiven Fernleihe ein bis dato weitgehend
manuell vollzogener ProzeB, der sich als duBerst personalintensiv charakteri-
sieren 148t. Daher machen die Personalkosten ohnehin einen sehr groBen
Anteil an den gesamten ProzeBkosten aus und stellen damit einen hinreichen-
den Indikator fir das Kostenvolumen und das Kostenverhalten eines Fern-
leihprozesses dar.

Schritt 3: Festlegung des Ankerprozesses mit dem Komplexitétsindexwert 100

Um eine schlussige Einschatzung der ProzeBkomplexitét als Grundlage fir die
Kostenermittiung vornehmen zu kénnen, wird zundchst der ProzeB, der vom
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befragten Mitarbeiter am haufigsten durchgefiihrt wird, der also die hdchste
Gesamtjahresmenge hat, als ,AnkerprozeB“ definiert. lhm wird der Komplexi-
tatsindex 100 zugewiesen, da dieser Wert eine relative Einschdtzung der an-
deren Prozesse am besten und genauesten ermdéglicht. Der Komplexitatsin-
dex miBt die Arbeitsaufwendigkeit eines Prozesses, die im wesentlichen durch
die Zahl der Einzelaktivititen innerhalb dieses Prozesses und den Schwierig-
keitsgrad der einzelnen Aktivitdten zu bestimmen ist.

Schritt 4: Positionierung der ibrigen Prozesse im Vergleich zum Ankerprozef3

Die Ubrigen Prozesse werden mittels anschheBender Paarvergleiche in ihrer
Komplexitat relativ zum Ankerprozef3 bewertet.” So erhilt ein ProzeB, der in
seiner Bearbeitung halb so aufwendig ist wie der Ankerprozef3, den Wert 50
zugewiesen. Prozesse gleicher Komplexitit erhalten demzufolge auch den
gleichen Komplexitédtswert. Da Erfahrungen eines Pre-Testes in der ULB Dus-
seldorf gezeigt haben, daB eine Einordnung duBerst heterogener Aktivititen
bezuglich der ,schwer greifbaren” Grée Komplexitidt sehr hohe Anforderun-
gen an das Abstraktionsvermégen aller Beteiligten stellt, wurde als Heuristik
vorgegeben, daB sich die Komplexitat primér in der Zeitaufwendigkeit fir die
ProzeBdurchfihrung niederschlagt. Fur die Aufgabenstellung der Positionie-
rung der Aktivitdten relativ zum AnkerprozeB resultieren daraus insbesondere
nachstehende - heuristische - Fragestellungen: ,Verbringen Sie flr die gerade
angesprochene Tatigkeit mehr, weniger oder gleich viel Zeit an einem durch-
schnittlichen Arbeitstag als fur den AnkerprozeB? Wenn es viel weniger Zeit
ist, dann miBte der Komplexitatswert z. B. 10 sein, wenn es z. B. halb so viel
Zeit ist, dann ergibt sich ein Komplexitdtswert von 50.“

Schritt 5: Ermittlung der ProzelSkomplexitét

Nach der relativen Positionierung aller Prozesse werden die so ermittelten
einzelnen Indexwerte der Prozesse dann mit den jeweiligen Jahresmengen
der ProzeBdurchfithrungen multlphznert ® Als Grundlage fur weitere Berech-
nungen wird sodann die Gesamtsumme der gewichteten indexwerte gebildet.
Bei diesem Schritt 5 ergibt sich nun bei der Anwendung in Bibliotheken
zwangslaufig ein Problem, das zu einer den Ideen des Verfahrens dennoch
gerecht werdenden Modifikation der Komplexitats-Index-Analyse gefihrt hat.
Dieses Problem konkretisiert sich in dem fiir viele Prozesse fehlenden Men-
gengerUst: Es liegen beispielsweise i.d.R. keine Informationen darliber vor,
wie viele Beratungsgespridche ein Mitarbeiter eines Informationszentrums
binnen eines bestimmten Zeitraumes fiihrt. Ebenso werden keine Statistiken
darliber gefiihrt, wie oft Mitarbeiter in der Fernleihe ausgehende Sendungen
handschriftlich adressieren. Da eine Erhebung dieser Daten der eingehend
dargesteliten Intention der KIA widersprechen wiirde, muB3 die KIA in diesem
Punkt einer Modifikation unterzogen werden. Diese fiihrt zu einem Verzicht auf

BIBLIOTHEKSDIENST 32. Jg. (1998), H. 6 1053



THEMEN Betriebsorganisation

die Gewichtung der Indexwerte mit den ProzeBmengen, so daB aus den erho-
benen Komplexitatswerten unmittelbar eine Gesamtsumme gebildet wird.

Nun stellt sich die Frage, wie man bei einem Verzicht der Gewichtung der
Komplexitdtswerte mit den ProzeBjahresmengen zu gleichen oder zumindest
ahnlichen” Ergebnissen wie bei einem ,normalen Vorgehen gelangt. Die
Voraussetzung dafir wurde bereits in Schritt 4 gelegt, da zur Uberwindung
von Abstraktionsproblemen die durchschnittliche zeitliche Beanspruchung fir
die Ausfiihrung einer Téatigkeit als RichtmaB fur die zu determinierende Kom-
plexitédt eingefihrt wurde. Somit ist es bei der Durchfiihrung des modifizierten
Verfahrens entscheidend, bei der relativen Positionierung der einzelnen Aktivi-
taten danach zu fragen, wieviel Zeit die einzelnen Mitarbeiter je Tatigkeit in
Relation zum AnkerprozeB an einem durchschnittlichen Tag bzw. in einer
durchschnittlichen Woche insgesamt aufbringen.

Schritt 6: Transformation der Komplexitdtsindexwerte in Zeit- bzw. Kosten-
gréBen

Um die in den vorangegangenen Schritten ermittelten abstrakten Komplexi-
tatswerte in konkrete Kostenwerte ,umzurechnen®, erfolgt mitarbeiterweise
eine Division der Gesamtkapazitat der jeweiligen Abteilungen (ausgedrickt in
Abteilungs-Personalkosten) durch die Summe der ProzeB-Komplexitdtswerte,
die auf Grund der hier gewahlten Fragestellung die zeitliche Beanspruchung
der Mitarbeiter durch einen ProzeB reprasentieren. Mit dem daraus resultie-
renden Personalkostenbetrag je Komplexititseinheit werden sodann die
Komplexitdtswerte der einzelnen Prozesse multipliziert, und es ergeben sich
die geschatzten Personalkosten fir die Durchfiihrung des jeweiligen Prozes-
ses. Zur Erinnerung sei nochmals angefligt, daB diese Werte auf Grund des
fehlenden Mengengeriists keine Aussage liber die einmalige Durchfihrung
eines bestimmten Prozesses erlauben, sondern daB sie die Kosten angeben,
die anfallen, um die Gesamtmenge eines bestimmten Prozesses innerhalb des
Betrachtungszeitraumes bewaditigen zu kénnen.

Bevor nun die tatsdchlichen Ergebnisse der KIA in der ULB Disseldorf vor-
gestellt werden, wird zundchst - der Vollstandigkeit halber - der Schritt 7 die-
ses Verfahrens skizziert.

Schritt 7: Plausibilitidtspriifung

Im Rahmen des von KAUFMANN vorgeschlagenen Verfahrens ist abschlieBend
die ermittelte Zeitdauer fir einen Proze3 mit den Kostenstellenmitarbeitern zu
diskutieren und gegebenenfalls zu dndern, falls die Mitarbeiter mit der Schét-
zung nicht einverstanden sind.?"
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3.2 Umsetzung in der ULB Diisseldorf

Im folgenden werden zunéchst die mit Hilfe der - den Verhaltnissen der ULB
Dusseldorf gerecht werdenden - modifizierten Komplexitédts-Index-Analyse
geschétzten beanspruchungsgerechten Personalkosten fiir die Abwicklung
einer Fernleihe vor der Automatisierung der Bestellaufgabe dargestelit. Dabei
wird insbesondere ein Augenmerk auf die anzustellenden ,Rechenschritte”
und deren explizite Erklarung gelegt. Als besonders interessant erweist es
sich in diesem Kontext, wie in Schritt 5 die jeweiligen gesamten Komplexi-
téatswerte fur die einzelnen Prozesse ermittelt wurden. Hervorzuheben ist an
dieser Stelle, dafl - dem Postulat der Einfachheit folgend - hier nur die Abtei-
lungen in die Analyse integriert wurden, die der Fernleihschein tatsdchlich
durchlauft: Fernleihe, Ausleihe, Informationszentrum, Leseséle und Poststelle.
Abteilungen, die den Signierdienst partiell unterstiitzen, werden dahingegen
nicht beriicksichtigt. Dadurch wird der zu ermittelnde niedriger als der reale
Kostenwert sein. Diese Ungenauigkeit ist aber in einem wissenschaftlichen
Projekt, in dem die reine Methodenerprobung im Vordergrund steht, zu vertre-
ten. :

Zur Berechnung der Prozelkomplexitdten muBte als erstes mitarbeiterweise
die Summe der einzelnen Komplexitdtswerte gebildet werden. Da diese
Summen von Mitarbeiter zu Mitarbeiter variieren kénnen, muBten die verge-
benen Komplexitdtswerte der einzelnen Mitarbeiter ,gleichnamig” gemacht
werden. Dies geschah, indem fir jeden Mitarbeiter ermittelt wurde, welchen
Komplexitdtswert er den einzelnen Prozessen im Verhaltnis zu der von ihm
insgesamt vergebenen Komplexitdtssumme beigemessen hat: Es ergaben
sich die mitarbeiterspezifischen ProzeBkomplexitatsanteile (s. Spalten 2 bis 4
der Tabelle 1).

Nachdem diese Berechnungen fiir alle Mitarbeiter angestellt wurden, soliten
die so gewonnenen Informationen Uber die zeitliche Beanspruchung der Mit-
arbeiter durch die Prozesse in KostengréBen umgerechnet werden. Hierzu
werden generell Daten aus einer (abteilungsbezogenen) Kostenstellenrech-
nung bendtigt, die der ULB Disseldorf im Rahmen des Projektes COMBI
noch nicht vorlagen. Daher wurde auf Basis der These, daB die Personalko-
sten einen fundamental hohen Anteil an den Gesamtkosten des Femleihpro-
zesses ausmachen, die hier angewendete modifizierte Form der KIA auf die
Personalkosten reduzient, die anhand der Besoldungs- und Vergitungsgrup-
pen mit Personalkostenpauschalen fiir die einzelnen Abteilungen errechnet
wurden. So betrugen bspw. im Jahr 1996 die monatlichen Personalkosten fiir
das Informationszentrum der ULB Dusseldorf 16.000 DM. Um nun zu quanti-
fizieren, wie diese 16.000 DM von den einzelnen Prozessen beansprucht wur-
den, muBite die relative zeitliche Inanspruchnahme der gesamten Abteilung
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durch die Prozesse ermittelt werden. Dazu wurde die Summe der mitarbeiter-
spezifischen ProzeBkomplexitatsanteile durch die Anzahl der Mitarbeiter in
der Abteilung geteilt, wie es nachstehende Tabelle zeigt. Dabei werden, um
eine ausreichende Anonymitéit der erhobenen mitarbeiterspezifischen Daten
zu gewdbhrleisten, in dieser und der folgenden Tabelle lediglich die fernleihbe-
zogenen Tatigkeiten ausgewiesen.

Tatigkeit Mitarbeiterspezifische Prozefi- Abteilungs-
komplexititsant bezogene
Mitarb. A| Mitarb. B] Mitarb. C| Summe der Prozef-
Anteile ]| komplexitit
Tatigkeit 1 28,57% | 20,20% | 4,08% 52,86% 17,62%
Tatigkeit 2 286% | 2,02% 2,04% 6,92% 231%
Tatigkeit 3 11,43% | 6.06% 2,04% 19,53% 6.51%
Femleihberatung 857% | 10.10% | 204% 20,71% 6.90%
Fernleihscheine an Institutsangehdrige abgeben | 2,86% 1.01% 2,04% 591% 1.97%
Femleihscheine entgegennehmen 571%_]_6,06% 2,04% 13.82%. 4,61%
:gn;ﬁr;e?:;:emIenhschelnel Bibliographieren 22.86% | 18.18% | 4.08% 45.12% 15.04%
Tatigkeit 8 429% | 20,20% } 2,04% 26,53% 8,84%
Tatigkeit 9 571% | 6.06% 2,04% 13,82% 4,61%
Tatigkeit 10 0.00%_| 808% | 0,00% 8,08% 2,69%
Tatigkeit 11 4,29% 0,00% 0.00% 4,29% 1,43%
Tatigkeit 12 2,86%_ | 2,02% | 0,00% 4,88% 1.63%
Tatigkeit 13 0,00% | 0,00% | 40.82% 40,82% 13,61%
Tatigkeit 14 000% | 000% | 12,24% 12,24% 4,08%
Tatigkeit 15 0,00% 0,00% 16,33% 16,33%. 5,44%
Tétigkeit 16 0,00% | 0,00% | 4,08% 4,08% 1,36%
Tatigkeit 17 0.00% 0.00% 4,08% 4.08%. 1.36%
LSUMME 300,00%
Tabelle 1: Ermittlung der abteilungsbezogenen TeilprozeBkomplexitéten

im Informationszentrum

Die Werte der letzten Spalte der Tabelte 1 geben an, mit welchem Anteil die
einzelnen Prozesse die Gesamtkapazitit der jeweiligen Abteilung in Anspruch
nehmen. Da die in der Befragung erhobenen Komplexitatswerte auf Grund der
hier vorgenommenen Fragestellung als Indikatoren fiir ZeitgroBen zu verste-
hen sind, zeigen diese Werte tendenziell an, wieviel Zeit eine Abteilung mo-
natlich damit verbringt, einen bestimmten ProzeB auszufiihren. So werden
z. B. 4,61% der dem Informationszentrum der ULB Dusseldorf insgesamt zur
Verfiigung stehenden Arbeitszeit flir das Entgegennehmen der Fernleihschei-
ne aufgebracht. Wie nachstehende Tabelle veranschaulicht, lassen sich diese
Zeitanteile nun mit den Personalgesamtkosten von 16.000 DM der Abteilung
multiptizieren, so daf sich die personalbezogenen ProzeBkosten ergeben.
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Hierbei ist allerdings kritisch zu konstatieren, da8 dieses Verfahren implizit
unterstellt, daB alle Mitarbeiter der betrachteten Abteilung das gleiche Gehalt
empfangen. Dieses Problem war in der ULB Disseldorf nicht lésbar, da den
Projektbearbeitern von COMBI nur pauschale Abteilungssummen vorlagen.
Bei einem anderen Informationsstand - z. B. wenn die Gehdlter der Mitarbeiter
den Projektbearbeitern bekannt gewesen waren - hitte der ,Umweg" Uber die
Bildung der abteilungsbezogenen ProzeBkomplexitédt nicht gegangen werden
milssen. Statt dessen wiren die mitarbeiterspezifischen ProzeBkomplexitats-
anteile zunichst mit den jeweiligen Gehéltern zu multiplizieren, um dann die
ProzefSkomplexitét zu ermitteln.

Tatigkeit ] ProzeBkomplexitit Prozel3per-
(abteilurgg)ezogen) sonalkosten
Tatigkeit 1 17.62% 2.818,94 DM
Tatigkeit 2 2,31% 368,97 DM
Tatigkeit 3 6,51% 1.041,60 DM
Fernleihberatung 6,90% 1.104,71 DM
Fernleihscheine an Institutsangehérige abgeben 1,97% 315,10 DM
Fernleihscheine entgegennehmen 4,61% 736,84 DM
Signieren der Fernleihscheine/ Bibliographieren
o Fortoihan 9 15,04% 2.406,43 DM
Tatigkeit 8 8,84% 1.414,86 DM
Tatigkeit 9 4,61% 736,84 DM
Tatigkeit 10 2,69% 430,98 DM
Tatigkeit 11 : 1,43% 228,57 DM
Tatigkeit 12 1,63% 260,13 DM
Tatigkeit 13 13,61% 2.176,87 DM
Tatigkeit 14 4,08% 653,06 DM]
Tatigkeit 15 5,44% 870,75 DM
Tatigkeit 16 1,36% 217,69 DM
Tatigkeit 17 1,36% 217,69 DM
SUMME 100,00% 16.000,00 DM

Tabelle 2: Personalbezogene ProzeBkosten der Teilprozesse
im Informationszentrum

Da in der hier vorgenommenen Untersuchung die Kosten der Abwickiung
einer passiven Fernleihbestellung ermittelt werden soliten, sind im folgenden
die personalbezogenen ProzeBkosten der Abteilungen zu bestimmen, die
eindeutig dem passiven Fernleihproze3 zuzurechnen sind. Dazu bedient man
sich der Ergebnisse der ProzeBanalyse und greift auf die jeweils identifizierten
Teilprozesse des Hauptprozesses ,Abwicklung einer passiven Fernleihe®
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zurick. Am Beispiel des Informationszentrums sind dies die Teilprozesse
LFemleihberatung®, ,Fernleihscheine an Institutsangehdrige abgeben”,
~Femieihscheine entgegennehmen“ und ,Signieren der Fernleihscheine /
Bibliographieren der Fernleihen”, so daB im Informationszentrum monatlich
insgesamt Personalkosten von 4.563,07 DM fir die Abwicklung der passiven
Fernleihe anfallen. Betrachtet (iber alle in den FernleihprozeB involvierten
Abteilungen ergeben sich monatlich folgende personalbezogene ProzeBko-
sten fiir die Abwicklung der passiven Fernleihe:

Abteilung Gesamte Personalkosten des Prozesses
Personalkosten "passive Fernleihe"
absolut von gesamt

Fernleihe 18.000,00 DM 9.651,68 DM 53,62%
Ausleihe 32.000,00 DM 5.225.60 DM 16.33%
Inf.-Zentrum 16.000,00 DM 4.563,07 DM 28.52%
Poststelle 9.200.00 D 1.264,64 DM 13,75%
Lesesiile 29.000.,00 DM" 156.93 DM 0.54%
SUMME 104.200,00 DM" 20.861,93 DM

Tabelle 3: Personalbezogene ProzeBkosten des Hauptprozesses
~Abwicklung der passiven Fernleihe”

Werden diese monatlichen Personalkosten fir den ProzeB ,Abwicklung einer
passiven Fernleihe* nun auf das ganze Jahr hochgerechnet (250.343,16 DM)
und durch die Anzahl der von der ULB Disseldorf im Jahr 1996 erfolgreich
abgewickelten passiven Fernleihen von 26.453 geteilt, so lassen sich die Ko-
sten der Personalbeanspruchung durch eine passive Fernleihe mit 9,46 DM
errechnen.

An dieser Stelle sei nun noch einmal betont, daB in diesen Wert bisher nur die
Personalkosten ,hineingerechnet” wurden. Daher 148t sich der hier ermittelte
Wert nur schwerlich mit Ergebnissen anderer Kostenuntersuchungen zur
passiven Fernleihe vergleichen. Um eine Vergleichbarkeit herstellen zu kén-
nen, miBten neben den Personalkosten auch Sachkosten und die Kosten der
EDV-Ausstattung in die Analyse integriert werden.”® Da auf Grund der fehlen-
den Kostenarten- und Kostenstellenrechnung in der ULB Disseldorf hieriiber
keine Informationen vorlagen, wurden diese Werte zur Ergédnzung der modifi-
zierten Komplexitéts-Index-Analyse im Rahmen dieser Untersuchung grob
abgeschatzt: Konform gehend mit anderen Untersuchungen zu den Kosten
der passiven Femleihe™ wurden - wie es die KGST empfiehit - die Sachko-
sten mit jeweils 10 % der angefallenen Personalkosten angesetzt. Ahnlich
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wurden fir einen PC laut den Angaben des Landesamtes fir Informations-
technik in Berlin als jahrliche Kosten 2.750 DM angesetzt,
Gesamtkosten fiir die Abwicklung einer passiven Fernleihe in der ULB Dis-
seldorf letztlich wie folgt berechnen lieBen:

% 50 daB sich die

Abteilung + Personal- Sachkosten | PC-Kosten 3 Kosten Anteil PF| Kosten PF
kosten

Fernleihe 18.000,00 DM| 1.800,00 DM] 916,67 DM| 20.716,67 DM|  53,62%] 11.108,37 DM
Ausleihe 32.000,00 DM| 3.200,00 DM| 916,67 DM| 36.116,67 DM| 16,33%| 5.897,85 DM
Inf.-Zentrum 16.000,00 DM| 1.600,00 DM| 458,33 DM| 18.058,33 DM| 28,52%|  5.150,00 DM
Poststelle 9.200,00 DM| 920,00 DM| 0,00 DM| 10.120,00 DM| 13,75%|  1.39i,11 DM
Lesesile 29.000,00 DM| 2.900,00 DM| 687,50 DM| 3258750 DM|  0,54% 176,34 DM
> GK (Monat) 23.723,77 DM

GK in 1996 284.685,20 DM
Porti 7.467,00 DM
Kosten in 1996 292.152,20 DM
Kosten je Schein U104 DM

Tabelle 4:  ProzeBkostensatz zur Abwicklung einer pass:ven

Fernleihe vor der Umstellung der Bestel/abgabe

Durch den Einsatz der modifizieten Form der Komplexitats-Index-Analyse
konnte mithin der Schitzwert von 11,04 DM fir die Abwicklung einer passiven
Fernleihe in 1996 ermittelt werden. Die ,hinter diesen Kosten stehende* Ab-
lauforganisation der Fernleihe in der ULB Disseldorf war durch eine nahezu
voéllig fehlende technische Unterstiitzung gekennzeichnet. Durch eine Umstel-
lung der Bestellabgabe der passiven Fernleihe von der Schreibmaschine hin
zu einer Bestellung per PC zum 1. 1. 1997 haben sich zwangsléufig Anderun-
gen innerhalb der Struktur des Prozesses ,,Abwickiung einer passiven Fernlei-
he* ergeben. So sind einerseits gewisse Teilprozesse véllig entfallen - z. B.
die Tatigkeiten ,Fernleihschein mit Nummernstempel versehen® in der Fern-
leihstelle oder aber das ,Abgeben der Fernleihscheine an Institutsangehérige*
im Informationszentrum.

Gleichzeitig scheint die vollzogene Anderung der Besteliabgabe die Benutzer-
freundlichkeit der passiven Fernleihe stark erhéht zu haben, da seit Anfang
des Jahres 1997 in der ULB Diisseldorf ein enormer Anstieg des Volumens
der passiven Fernleihbestellungen zu verzeichnen ist. Dies hat andererseits
die Tatsache nach sich gezogen, daB bestimmte fernieihinduzierte Aktivitdten
in der Haufigkeit ihrer Durchfuhrung stark zugenommen haben, so daf3 durch
diese Tatigkeiten mehr Kapazitiaten in den jeweiligen Abteilungen gebunden
werden. Beide Erkenntnisse - sowohi das Wegfallen einiger Teilprozesse als
auch die Verschiebungen in den TeilprozeBausfiihrungen - haben einen erneu-
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ten Einsatz der Komplexitats-index-Analyse fur das Erkenntnisobjekt ,passive
Fernleihe" notwendig werden lassen.

Nachstehende Tabelle dokumentiert die Ergebnisse bezuglich der geschétz-
ten Kosten fir die Abwicklung einer passiven Fernleihe nach der Umstellung
der Bestellabgabe. Da die wiederholte KIA Anfang Oktober 1997 durchgefiihnt
wurde, beziehen sich die dargestellten Zahlen auf den Zeitraum von Januar

bis einschlieBlich September 1997.

Abteilung Per Sachk PC-Kosten | y Kosten [ Anteil PF| Kosten PF
Femleihe 18.000,00 DM]| 1.800,00 DM| 916,67 DM| 20.716,67 DM]  54,68%| 11.328,85 DM
Ausleihe 32.000,00 DM| 3.200,00 DM| 916,67 DM| 36.116,67 DM|  19,87%|  7.176,38 DM
Inf-Zentrum 16.000,00 DM| 1.600,00 DM| 458,33 DM| 18.058,33 DM| 23.47%|  4.237.46 DM
Poststelle 4.600,00DM| 460,00DM| 0,00DM| 5.060,00DM| 37,24%| 1.884.31 DM
Lesesdle 29.000,00 DM| 2.900,00 DM| 687,50 DM| 32.587.50 DM|  0,54% 176,34 DM
5 GK (Monat) 24,803,35 DM
5 GK (bis Sept 97) 223.230,11 DM
Porti (bis Sept 97) 5.176,69 DM
Kosten (bis Sept 97) 228.406,80 DM
Kosten je Schein 7,16 DM

Tabelle 5:

ProzeBkostensatz zur Abwickiung einer é)zassiven Fernieihe
nach der Umstellung der Bestellabgabe 4

3.3 Erkenntnisse aus dem Kostenvergleich

Ein Vergleich der Kosten fur die Abwicklung einer passiven Fernleihe vor und
nach der Umstellung der Bestellabwicklung sollte an verschiedenen Stellen
der oben demonstrierten Berechnungen ansetzen.

Zunichst ist bei den Personalkosten auffallend, daB sich die Abteilungskapazi-
taten nicht wesentlich verdndert haben: In der Fernleihe, der Ausleihe, dem
Informationszentrum und den Lesesdlen ist die in pauschalen Lohnkosten
ausgedriickte Kapazitdt unveréndert geblieben, so daB sich daraus auf eine
gleichgebliebene Personalstruktur in Menge und ,Qualitdt” schlieBen I4Bt.
Lediglich bei der Poststelle ist es zu einer Kapazitatsreduktion gekommen.
Das Bemerkenswerte an dieser Situation ist, daB mit einer marginal verringer-
ten Gesamtkapazitat ein nach der Umstellung zum 1. 1. 1997 drastisch gestie-
genes Fernleihvolumen gehandhabt wird. Denn wéhrend 1996 monatlich
durchschnittlich ca. 2.205 passive Fernleihen in der ULB Disseldorf abgewik-
kelt wurden, waren es in den ersten neun Monaten von 1997 immerhin durch-
schnittlich ca. 3.550. Dies 148t sich zum einen dadurch erkldren, daB durch die
Umstellung Teilprozesse weggefallen sind und somit ausreichend Bearbei-
tungskapazitét fiir weitere Fernleihen frei wurde. Zum anderen kann aber auch
vermutet werden, daB in den jeweiligen Abteilungen hinreichend ,slack*™
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gebildet wurde, mit dem nun ein gewisser Teil des Mehrvolumens bewdltigt
werden kann.

Neben den die Kapazitdten charakterisierenden Personalkosten erweisen sich
im Rahmen der Abweichungsbetrachtung vor aliem die Anteile des passiven
Fernleihprozesses an der Gesamtkapazitdt der jeweiligen Abteilungen als be-
sonders interessant:

Anteile der passiven Fernleihe an Abteilungskapazitiit
1996 1997 Differenz
absolut prozentual
Fernleihe 53,62% 54,68% 1,06% 1,98%
Ausleihe 16,33% 19,87% 3,54% 21,68%
Inf.-Zentrum 28,52% 23,47% -5,05% -17,72%
Poststelle 13,75% 37,24% 23,49% 170,91%
Lesesile 0,54% 0,54% 0,00% 0,00%
Tabelle 6: Anteile des Hauptprozesses ,Passive Fernieihe abwickeln" an

den jeweiligen Abteilungskapazitaten

Deutlich zu sehen ist, daB die Ressourcenbeanspruchung in der Fernleihe (um
1,98 %), in der Ausleihe (21,68 %) und in der Poststelle (170,91 %) gestiegen
ist, wohingegen im Informationszentrum durch die Umstellung eine fernleih-
seitige Minderbelastung (um 17,72 %) zu registrieren ist. Von der Umstellung
der passiven Fernleihe unberthrt sind die Leseséle in der ULB Dusseldorf. Der
Anstieg der Ressourcenbindung in der Fernleihsteile durch den Proze3 der
passiven Fernleihe von 53,62 % auf 54,68 % wirkt auf den ersten Blick etwas
fragwiirdig, da der durch die Umstellung der Bestellaufgabe verursachte
Wegfall einiger Teilprozesse eigentlich eine Reduzierung dieses Anteils vermu-
ten lassen wirde. Zu erklaren ist dies damit, daB der Effekt der ProzeBverein-
fachung Gberkompensiert wird durch die zunehmende Haufigkeit der ProzeB-
ausfilhrung, so daB zwar die Durchfiihrung eines Prozesses weniger Kapazita-
ten bindet, die Summe aller vollzogenen Prozesse aber insgesamt zeitintensi-
ver ist als vorher.

An dieser Stelle sei aber noch einmal darauf hingewiesen, da8 die jeweiligen
Anteile Ergebnisse subjektiver Schatzungen der in den ProzeB involvierten
Mitarbeiter sind und daB damit die Ergebnisse beider Komplexitats-Index-
Analysen stets als Schitzwerte zu behandeln sind. Dies ist um so mehr von
Bedeutung, als ein GroBteil der befragten Mitarbeiter offen Schwierigkeiten
bei der Komplexitdtsschatzung zugab. Die stark angestiegene Belastung in
der Ausleihe von vorher 16,33 % auf nunmehr 19,87 % resultiert aus dem
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Anstieg des Fernleihvolumens bei einem Gleichbleiben der fernleihseitigen
Teilprozesse in der Ausleihe. Mit anderen Worten hat in der Ausleihe durch die
Umstellung der Bestellabgabe keine ProzeBvereinfachung stattgefunden und
somit nehmen die Mitarbeiter durch das festzustellende Ansteigen der passi-
ven Fernleihen eine Mehrbelastung wahr. Demgegeniiber ist es vor allem das
Informationszentrum, das durch die vorgenommene Reorganisation der pas-
siven Fernleihe stark entlastet wurde, so daB sich hierdurch die Abnahme des
Fernleihanteils an der Gesamtkapazitdt von 28,52 % auf 23,47 % erkldren
I4Bt. Dahingegen ist die Mehrbelastung in der Poststelle priméar durch den dort
zwischenzeitlich erfolgten Kapazitatsabbau zu begriinden.

Aus diesen verdnderten Ressourcenbeanspruchungen der einzelnen Abteilun-
gen durch die passive Fernleihe resultieren zwangsldufig Verschiebungen in
den einer Abteilung zurechenbaren Monatsgesamtkosten fiir den Fernleihpro-
zef, so daB diese Werte keiner weiteren Erlduterung mehr bediirfen. Betrach-
tet man dahingegen die jeweiligen Monatssummen der Gemeinkosten fir den
HauptprozeB ,Abwicklung einer passiven Fernleihe® von 23.723,77 DM in
1996 und 24.803,35 DM in 1997, so fillt eine Gesamtkostensteigerung durch
die Umstellung auf. Fir diese kann man unterstelien, da sie vor allem in der
Steigung des Fernleihvolumens nach der Umstellung begriindet liegt. Diese
Unterstellung ist aber nicht zu belegen, da auf Grund einer fehlenden Planpro-
zeBkostenrechnung kein ,idealer* Zusammenhang zwischen ProzeBkosten,
ProzeBkomplexitat und ProzeBmenge bekannt ist.

Genauso lieBe sich auf der anderen Seite die These aufstellen, daB die Ursa-
che der Mehrkosten darin liegt, daB die ProzeBausfiihrung durch die Umstel-
lung an Komplexitdt zugelegt habe. Grund fiir eine Komplexitdtszunahme
durch die vorgenommene Teilautomatisierung kénnte z. B. die Entstehung
neuer ProzeBschnittstellen sein - insbesondere sei an hinzugekommene
Schnittstellen zwischen ,Mensch und Maschine* erinnert. Um diese mogliche
Neukomplexitdt abzubauen und den FernleihprozeB weiter zu vereinfachen,
wdre eine weitere Automatisierung vonnéten - wie sie beispielsweise derzeit
unter dem Stichwort ,elektronische Dokumentlieferung” vollzogen wird.

Fokussiert man abschlieBend die pro Fernleihschein geschétzten Kosten, so
fallt eine erhebliche Kostenreduktion um 3,88 DM von 11,04 DM auf 7,16 DM
ins Auge. Diese einzig auf die Umsteliung der Bestellabgabe zuriickzufiihren
wiére unangemessen. Vielmehr handelt sich hier um das in der Betriebswirt-
schaftslehre hinreichend diskutierte Phanomen der Fixkostendegression, vor
dessen Uberinterpretation vielfach gewarnt wird: Die Stiickkostenreduktion ist
nach dem vorliegenden Datenmaterial lediglich eine Konsequenz der gestie-
genen Anzahl von Fernleihbestellungen im Jahre 1997 bei einer nahezu unver-
anderten Kapazitdtsausstattung, so daB es nun zu einer Division anndhernd
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gleich hoher ProzeBBkostensummen durch eine héhere Fernleihsumme kommt.
Die eigentlichen kostenwirksame Resultate der Umstellung der passiven
Fernleihe lassen sich daher besser in der vorab diskutierten Verdnderung der
monatiichen Kosten fiir die Abwicklung aller Fernleihen ablesen.

4. Kritische Wiirdigung der eingesetzten Methode: Komplexitits-
Index-Analyse oder ProzeBkostenrechnung?

Mit der Komplexitats-Index-Anaiyse konnte die Kostenwirksamkeit der Um-
stellung der Bestellabgabe einer passiven Fernleihe in der ULB Diisseldorf
tendenziell abgeschatzt werden - bei einem als gering zu charakterisierenden
Datenerhebungsaufwand. Infolge der Einfachheit dieses Verfahrens I&8t es
sich in wissenschaftlichen Bibliotheken auch auBerhalb eines Projektes, mithin
im , Tagesgeschéft, umsetzen. Damit scheint die Komplexitats-Index-Analyse
eine Alternative zu der stark formalisierten und kompiexen Zeitaufschreibung
im Rahmen der ProzeBkostenrechnung darzustellen. Allerdings muB an dieser
Stelle die Frage aufgeworfen werden, inwieweit die KIA auch die eingangs
skizzierten Ziele einer ProzeBkostenrechnung unterstlitzt. Dieser Fragestellung
soll abschlieBend anhand der Kriterien ProzeBorientierung, Gemeinkostenallo-
kation und Entscheidungsunterstlitzung nachgegangen werden.

Bezuglich der ProzeBorientierung ist zu konstatieren, da8 diese Philosophie
beiden Verfahren zugrundeliegt. Sowohl die Komplexitats-Index-Analyse als
auch die ProzeBkostenrechnung fokussieren als Betrachtungsobjekt die un-
ternehmerischen Prozesse und {iberwinden damit die bis dato vorherrschende
Funktionen- bzw. Abteilungsorientierung in der Kostenermittiung. Da sich
beide Verfahren eine konsequente prozeBorientierte Sichtweise zunutze ma-
chen, kann die KIA als Mdglichkeit gesehen werden, die Zeitaufschreibung zu
sumgehen”, ohne der Philosophie der ProzeBkostenrechnung zu widerspre-
chen.

Zur gleichen Erkenntnis gelangt man, wenn man die Art und Weise der Ge-
meinkostenallokation der ProzeBkostenrechnung und der Komplexitats-Index-
Analyse miteinander vergleicht. Mit beiden Methoden wird nicht der Versuch
unternommen, die Gemeinkosten mit Hilfe willklrlicher Schlissel auf die ein-
zelnen Leistungen umzulegen (besser: umzulligen!). Vielmehr streben beide
Verfahren eine Verrechnung der Gemeinkosten auf die jeweiligen Leistungen
gemaéB der Intensitat, mit der die Leistungen die Gemeinkosten begriindenden
Kapazitaten beanspruchen, an.

Diffiziler gestaltet sich der kritische Vergleich von Komplexitéts-Index-Analyse
und ProzeBkostenrechnung in bezug auf das Merkmal Entscheidungsunter-
stitzung. Es 4Bt sich aber generell feststellen, daB eine Methode hinsichtlich
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ihrer Fahigkeit zur Entscheidungsunterstitzung anhand des Beitrages der
generierten Informationen zur zielsetzungsgerechten Entscheidungsfindung
bewertet werden kann. Diese Bewertung soll nun anhand der Kriterien Art der
Information und Genauigkeit der Information volizogen werden.

Bezogen auf die Art der Information a8t sich konstatieren, daB mit beiden
Verfahren Kostendaten ermittelt werden, so daB auf dieser Ebene zunéchst
kein Methodenunterschied besteht. Anders bei der Genauigkeit der informa-
tionen: Wahrend die ProzeBkostenrechnung ein anndhernd exaktes Bild der
Kostensituation einer Organisation zu zeichnen vermag, liefert die Komplexi-
téts-Index-Analyse stets nur Schatzwerte. Dies ist immer dann problemlos,
wenn - wie im dargestellten Beispiel - die Kostenwirkungen einer vergangenen
Entscheidung demonstriert werden sollen, wenn die Kostenanalyse mithin
eine Ermittlungsfunktion wahrzunehmen hat. Fir anstehende Entscheidungen
eignen sich diese Informationen allerdings nur bedingt, da sie keinerlei
Schiiisse auf die Zukunft zulassen: Das Steuerungspotential der Komplexi-
tats-Index-Analyse ist als extrem gering zu kennzeichnen.

Diese Bewertung kann noch unterlegt werden durch die Erkenntnis, da3 mit
der KIA keinerlei Mengeninformationen (ber die BezugsgréBen der Teilpro-
zesse erhoben, sondern nur Zeitschitzungen angestellt werden. Damit ver-
zichtet die KIA auf die Chance, einen funktionalen Zusammenhang zwischen
den MengengrdBen eines Teilprozesses und seinen Kosten zu eruieren. Nur
Uber einen derartigen funktionalen Zusammenhang und seine Implikationen
lassen sich aber letztlich kapazitdtswirksame und kostensenkende Entschei-
dungen féllen.

Auf Grund der hier angesteliten Uberlegungen kann die eingangs gestellte
Frage ,Zeitaufschreibung oder KIA?* nur mit einem entschiedenen ,einer-
seits-andererseits“ beantwortet werden: Einerseits basieren beide auf der
identischen - betriebswirtschaftlich winschenswerten! - Philosophie der pro-
zeBorientierten, beanspruchungsgerechten Gemeinkostenallokation. Mithin
erscheint der Einsatz jedes dieser beiden Verfahren ratsam, weil die ,Basis-
Analysen“ beider Methoden gleich sind und der Bibliothek zu einer Entschei-
dungen erleichternden ProzeBstruktur-Transparenz verhelfen. Andererseits
muB immer dann pro Zeitaufschreibung argumentiert werden, wenn Bibliothe-
ken ,einen - und zwar: einen notwendigen! - Schritt weiter* wollen: Wenn sie
exakte Informationen zu einem kostenorientierten Kapazitdtsmanagement
bendtigen - dafir aber auch bereit sind, einen weitaus gréBeren Datenerhe-
bungsaufwand in Kauf zu nehmen.

Diesen ,Schritt weiter” geht derzeit modellhaft die Universitats- und Landes-
bibliothek Miinster gemeinsam mit der ULB Diisseldorf und der Universitits-
bibliothek Paderborn in dem von der DFG geforderten Projekt ,Kosten-
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management in wissenschaftlichen Bibliotheken“.>” Die hierbei zu erhebenden
Informationen und gewonnenen Erfahrungen werden dazu beitragen, die in
diesem Beitrag aufgeworfene Frage noch préziser zu beantworten, um somit
Bibliotheken zukiinftig den Weg von der Kameralistik zur Kostenermittiung
wesentlich zu erleichtern!
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Anmerkungen:

1)  Vgl. CEYNOWA (1997), S. 302 ff. sowie CEYNOWA (1998}, S. 263 ff.

2)  Als Arbeitsbezeichnung fiir dieses Projekt wurde COMBI (Controlling und Marke-
ting fir Bibliotheken) gewéhit. Vgl. ausfihrlich zu diesern Projekt BiLo (1996), S.
125 ff sowie BILO ET AL. (i.V.).

3)  Eine ausfiihrlichere und weitaus tiefer gehende Beschreibung dieses Vorgehens
findet sich bei KARLOWITSCH (i.V.).

4)  Gemeinkosten sind Kosten, die sich keiner BezugsgréBe unmittelbar zurechnen
lassen. So sind z.B. die Kosten fiir eine Image-Werbekampagne nicht direkt den
einzelnen Produkten eines Unternehmens zurechenbar. Die Einzel- und Gemein-
kostenproblematik wird in den Standard-Lehrblchern zur Kostenrechnung aus-
fuhrlich thematisiert. Vgl. beispielhaft HUMMEL/ MANNEL ( 1990), S. 52 ff.

5) Da - entgegen der im Rahmen der Diskussion um die ProzeBkostenrechnung
vielfach zu findenden Aussage - per definitionem keine verursachungsgerechte
Verteilung der Gemeinkosten auf die einzelnen Leistungen méglich ist, wird im fol-
genden stets von einer beanspruchungsgerechten Umrechnung gesprochen: Mit
der ProzeBkostenrechnung wird mithin quantifiziert, inwieweit die einzelnen Lei-
stungen die Gemeinkosten begriindenden Kapazitdten beanspruchen. Vgl. zu die-
sem Gedankengang BERENS/ SCHMITTING (1996), S. 13 ff.
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6)

7)
8)
9)
10)
11)
12)

13)

14)

15)

16)
17)
18)

19)

20)

21)

22)

Die ProzeBkostenrechnung wurde in Deutschland maBgeblich von HORVATH ent-
wickelt und verbreitet. Vgl. HORVATH/ MAYER (1989), HORVATH/ MAYER (1993) sowie
im Uberblick FRANZ (1992).

Vgl. HORVATH/ MAYER (1993), S. 16 .

Vgl. zu diesem Gedankengang auch CEYNOWA (1998), S. 269.

Vgl. HORVATH/ MAYER (1993), S. 18 f.

Vgl. BERENS/ SCHMITTING (1998), S. 101.

BERENS/ SCHMITTING (1998), S. 101.

Fir den HauptprozeB - ,JASON-Dienste" ist dies plakativ veranschaulicht bei
CEYNOWA (1998), S. 275 ff.

Mit der Kostenstellenrechnung wird der Frage nachgegangen, .wo“ in einem
Unternehmen, d.h. in welchen Abteilungen gewisse Kosten angefallen sind. Die
Kostenstellenrechnung weist somit die in einer Kostenartenrechnung (,Welche
Kosten sind angefallen?*) erhobenen Kosten den einzelnen Stellen des Unterneh-
mens zu. Vgl. beispielhaft HABERSTOCK (1997), S. 104 ff.

Es empfiehlt sich, um Verwechslungen zu vermeiden, an dieser Stelle - anders als
bei CEYNOWA (1998), S. 272 {. - von BezugsgréBen zu sprechen, da der Terminus
»Cost Driver* gedanklich stets eng mit den Hauptprozessen verknipft ist. Vgl.
RECKENFELDERBAUMER (1994), S. 57 ff.

Die GesamtprozeBkosten werden berechnet, indem man den Quotienten aus
bendtigter ProzeBkapazitat (ProzeBzeit) und Gesamtabteilungskapazitit (als Zeit-
groBe) mit den Abteilungsgesamtkosten muitipliziert.

Vgl. zum Kostenmanagement in Bibliotheken CEYNOWA (1998}, S. 281 ff.

Vgl. KAUFMANN (1996a) sowie KAUFMANN (1996b).

Leistungsmengeninduziert sind solche Prozesse, die in einer erkennbaren Korrela-
tion mit einer bestimmten BezugsgroBe stehen. So variiert die Anzahl der Durch-
fuhrung des Prozesses ,Fernleihe abwickeln* mit der Anzah! der abgegebenen
Fernleihscheine. Dahingegen lieBe sich fur den ProzeB ,Bibliothek feiten” keine
derartige BezugsgroBe identifizieren: Er wére als leistungsmengenneutral zu kenn-
zeichnen.

Vgl. zu den Grundlagen der Aquivalenzziffernkalkulation z.B. HABERSTOCK (1997),
S. 153 ff.

Obwohl KAUFMANN (1986a), S. 214 ff., der Begriinder der Komplexitats-index-
Analyse, ein sechsstufiges Vorgehen vorschiagt, wird hier ein siebenstufiges ge-
wiéhit, da fiir Bibliotheken davon auszugehen ist, daB sie den hier vorgestellten
ersten Schritt noch nicht vollzogen haben. Ohne diesen ersten Schritt 148t sich
aber das von KAUFMANN entwickelte Verfahren nicht realisieren.

Hiermit ist gemeint, daB z.B. Aktivititen wie ,Nehmen eines Briefumschlages®,
.Nehmen der an eine Bibliothek zu versendende Fernleihen®, ,Packen der Fernlei-
hen in den Umschlag® und ,Adressieren des Umschlages” zu der Tatigkeit
~Versandfertigmachung” aggregiert werden kénnen.

Diese wéren nétig, um insbesondere die den in den FernleihprozeB einbezogenen
Abteilungen zurechenbaren Sachkosten zu ermittein.
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23)
24)
25)
26)

27)

28)

29)
30)

31)

32)

33)

34)
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Vgt. KAUFMANN (1996a), S. 214.

Vgl. KAUFMANN (1996a), S. 214.

Vgl. KAUFMANN (1996a), S. 215.

Die Erzielung ,ahnlicher* Ergebnisse ist bei der Modifikation der KIA eine hinrei-
chend exakte Zielvorgabe, da mit der grundsétzlichen Entscheidung pro KIA von
der Forderung nach einer kostenrechnerischen Exaktheit abgesehen wurde.

Vgl. KAUFMANN (1996a), S. 215 f.

Streng genommen wéren ebenso Abschreibungen fiir Biirordume zu ermitteln, in
denen die in den FernleihprozeB involvierten Abteilungen untergebracht sind. Der
hierzu notwendige Datenerhebungsaufwand stiinde aber dem Ziel einer méglichst
einfachen Kostenschatzung entgegen und wirde auch nur zu einem marginal ho-
heren Informationswert fiihren.

Vgl. BEYERSDORFF (1996), S. 8.

Dieser Wert beinhaltet bereits eine Pauschale fir die Wartung der PCs durch die
jeweilige EDV-Abteilung.

Die Porti ergeben sich aus dem Versand der bibliographierten Fernleihscheine in
die jeweiligen Lieferbibliotheken.

Der Tabelle ist zu entnehmen, daB trotz der Teilautomatisierung der passiven
Fernleihe die PC-Kosten in der Fernleihstelle der ULB Disseldorf gleich geblieben
sind. Begriindet werden kann dieses Phdnomen mit der Tatsache, dafl in der
Fernleihstelle auch schon vor der hier thematisierten Umstellung Arbeitsprozesse
computerunterstiitzt vollzogen wurden. Durch die weitergehende Automatisierung
der passiven Fernleihe werden also bereits vorher vorhandene PC-Ressourcen
besser ausgelastet.

#Slack” ist ein Begriff aus der betriebswirtschaftlichen Organisationstheorie, der
die Tatsache kennzeichnet, daB in bestimmten Bereichen einer Unternehmung
mehr Kapazitét geschaffen, als tatsachlich benétigt wird. Vgl. zum Phidnomen des
#Slacks®, seiner Entstehung und seiner Verwendung beispielhaft BOURGEOIS
(1981), S. 29 ff. sowie BELKAOUI (1989), S. 43 ff.

Vgl. zu diesem Projekt CEYNOWA (1997), S. 303 ff. sowie CEYNOwA (1998), S. 266 f..
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