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Prozesskostenanalyse des Reproduktions-
prozesses an der Herzog August Bibliothek
Wolfenbittel

Thomas Stacker, Florian Gommlich, Andreas Tieftrunk!

1. Ausgangssituation

Bibliotheken mit Altbestand sehen sich in den letzten Jahren mit einer wach-
senden Zahl von Reproduktions- und Kopierwiinschen seitens der Benutzer
konfrontiert. Insbesondere die verbesserte Uberregionale Nachweissituation
durch elektronische Kataloge hat sich nachfrageférdernd ausgewirkt. Diese an
sich erfreuliche Entwicklung fuhrte aber auch zu gréBeren Belastungen in den
Reprostellen der jeweiligen Bibliotheken, meist ohne dass eine angemessene
Personalaufstockung stattgefunden hétte. Im Gegenteil zogen die Einspar-
maBnahmen der 6ffentlichen Hand trotz wachsender Nachfrage sogar Stel-
lenabbau nach sich. Die Bibliotheken reagierten darauf zundchst mit der Mo-
bilisierung ihrer Reserven, zunehmend ist aber auch mit Einschrankungen im
Leistungsspektrum zu rechnen.

Demgegentiber steht die berechtigte Forderung von Forschung und Wissen-
schaft nach Uberregionaler, umfanglicher und zligiger Versorgung mit Repro-
duktionen alter Drucke und Handschriften. Altbestandsbibliotheken stehen
hier vor einem grundsétzlichen Dilemma. Die verstarkte Nachfrage nach Re-
produktionen fihrt tendenziell zu einer stérkeren Belastung des Bestandes,
was wiederum eine erhdhte Aufmerksamkeit in Bezug auf SchutzmaBnahmen
zur Folge hat. Mit anderen Worten, je hdher die Anzahl der Reproduktions-
winsche, umso umfangreicher missen die Anstrengungen zum Schutze des
QOriginals ausfallen, was wiederum mit einem erhohten Zeit- und Kostenauf-
wand verbunden ist. Zwar flhrt die Archivierung von Mastern tendenziell zu
einer Entlastung des Bestandes, doch vermehrt sich der Aufwand durch die
sachgerechte Lagerung und Pflege dieser Filmarchive. Hinzu kommt, dass
von Benutzerseite auch neue Medienformen, z. B. Digitalisate, nachgefragt
werden, die ihrerseits den Verwaltungsaufwand erhéhen.

Dass es sich so verhalt, ist in den meisten Altbestandsbibliotheken bekannt,
doch gab es bisher zumeist keine konkreten Vorstellungen ber die Héhe der

1 Florian Gommlich und Andreas Tieftrunk haben als Berater im Wolfsburger Institut
verschiedene Finanz- und Controllingprojekte bearbeitet. Sie sind heute geschafts-
fuhrende Gesellschafter der Intelligence Unit Consulting GmbH in Braunschweig, die
in der internationalen strategischen Internetberatung tétig ist.
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tatsichlichen entstehenden Kosten, geschweige denn Versuche, diese Auf-
wendungen zu beziffern. Die Héhe von Entgelten bzw. Gebuhren wurden in
der Regel durch vage Abschétzungen oder Fortschreibungen auf der Basis
unzulanglicher Annahmen oder aus Akzeptanzuberlegungen festgelegt. Fur
eine Bewertung der Kosten, die zur Herstellung des jeweiligen Produktes auf-
gewendet werden missen, sind sie jedoch nicht geeignet. Dies ist umso
problematischer, als erst durch die Feststellung der tatsachlich entstehenden
Kosten der genaue Arbeitaufwand eingeschétzt und eine rationale Basis fir
Aussagen Uber die tatsachlichen Leistungen der Bibliothek gelegt und weiter-
gehende Zieldefinitionen und Handlungsanweisungen abgeleitet werden kon-
nen.

Vor diesem Hintergrund hat sich die Herzog August Bibliothek entschieden,
die im Reproduktionsprozess entstehenden Kosten durch eine Unterneh-
mensberatungsgeselischaft ermitteln zu lassen. Gewonnen werden konnte
das Wolfsburger Institut zur Betriebs- und Unternehmensentwicklung e.V.
(WIBU), ein Institut der Fachhochschule Braunschweig/Wolfenbittel.

2. Projektgegenstand und Prozessanalyse

Bei den Voriberlegungen zum Projekt wurde in der gemeinsamen Zielbe-
stimmung zunéchst festgelegt, dass es sich ausschlielich um eine Ermittiung
der Reproduktionskosten im engeren Sinne handein sollte. Dieser Ansatz
schien wegen der relativen Geschlossenheit und Auftrags- bzw. Produktbe-
zogenheit dieses Prozesses zulassig und die zu erwartenden Ergebnisse fir
die gesetzten Fragestellungen hinreichend reliabel, auch wenn zur Ermittlung
der Kosten die Erstellung eines Kosten- und Leistungsrechnungssystems fir
die gesamte Bibliothek notwendig gewesen wére. Dem standen jedoch Prak-
tikabilitatserwagungen und das vermutliche Kostenaufkommen im Wege.
SchlieBlich sollte die Ermittlung von Effizienzressourcen nicht mehr kosten als
der aus der Analyse zu erwartende Nutzen.

Der Ausdruck ,Effizienzressourcen” deutet an, dass es in dieser Analyse nicht
um die Auffindung von Einsparpotentialen ging, sondern vielmehr darum, den
gestiegenen Anforderungen auch mit den vorhandenen Personal- und Sach-
mitteln gentigen zu kénnen.

Die ermittelten Kosten bilden nur den Ressourcenverbrauch der unmittelbar
am Reproduktionsprozess beteiligten Abteilungen ab, nicht aber die sonstigen
mittelbaren Ausgaben, die z. B. fir Bestandsaufbau, Gebdudeunterhaltung,
EDV, Personalverwaltung, etc. aufgebracht werden. Alle diese Kosten sind
nach einer Orientierungsempfehlung der Kommunalen Gemeinschaftsstelle
fur Verwaltungsvereinfachung durch einen plausiblen Gemeinkostenanteil
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bzw. Arbeitskostenanteil in Hohe von 20% bzw. 10% in die Rechnung mit
eingeflossen. Dieser Anteil kann ggf. nachtréaglich auch wieder herausgerech-
net werden.

Ein weiterer Vorteil in der Beschrankung auf den Reproduktionsbereich liegt
darin, dass im Unterschied zu anderen bibliothekarischen Bereichen, z. B. der
Auskunft, sich die Reproduktionskosten relativ unproblematisch ermitteln las-
sen, da man es mit einem konkreten materiellen Produkt (Film, Fiche, Kopie,
etc.) zu tun hat, fir das ein bestimmter Preis bezahlt wird. Es handelt sich in-
sofern um ein betriebswirtschaftliches Standardmodel!, bei dem ein Kunden-
auftrag vortiegt (,Bestellwunsch”), der zur Herstellung, Auslieferung und Be-
zahlung eines Produktes fuhrt. Der Prozess beginnt mit dem Auftragseingang
und endet, sofern keine Reklamation eingeht, mit der Auslieferung (nicht der
Bezahlung, weil die Herzog August Bibliothek das im o&ffentlich-rechtlichen
Sektor Ubliche Verfahren anwendet, die Auslieferung von der Bezahlung ab-
hangig zu machen). Diese N&he zu privatwirtschaftlichen Prozessen verburgt
eine weitestgehende Ubertragbarkeit von betriebswirtschaftlichen Methoden
auf wirtschaftliche Ablaufe im 6ffentlich-rechtlichen Rahmen und verleiht einer
solchen Studie, die sich nicht, um aussagekraftig zu sein, auf die theoretische
Grundsatzdiskussion von wirtschaftlichen und &ffentlich-rechtlichen Leistun-
gen einlassen muss, von vornherein gréBere Aussicht auf Erfolg.

3. Projektverlauf

Das Projekt gliederte sich in acht Phasen, und zwar 1) Projektinitialisierung, 2)
Planung der Gruppendiskussion, 3) Durchfihrung der Gruppendiskussion, 4)
Besprechung der Prozessanalysen, 5) Messung der BezugsgréBen, 6) Ermitt-
lung der anzusetzenden Kostensatze, 7) Aggregation der Teilergebnisse zu
Prozesskostensatzen und 8) Dokumentation und Prasentation der Projekter-
gebnisse.

In den ersten vier Phasen ging es im Wesentlichen um die Fixierung des ge-
nauen Projektgegenstandes, die Bildung eines Projektteams und die Heraus-
arbeitung des eigentlichen Reproduktionsprozesses und seiner Details. Die
Mitarbeiter und der Personalrat wurden Uber Absicht und Ziel des Projektes
informiert. Von vornherein sollte in dieser Hinsicht gréte Transparenz herr-
schen. Entsprechend gab es im Laufe des Projektes auch keine AuBerungen
Uber Beflrchtungen seitens der Mitarbeiter, dass die Kostenevaluierung zu
Personalabbau fihren oder die Qualitat von Stellen zu Lasten des Stellenin-
habers beeintrachtigen kdnnte. Im Gegenteil konnten ein hoher Grad an Zu-
stimmung und Bereitschaft zur Mitarbeit erreicht werden. Am Ende dieser
Phase stand die Herausarbeitung der Einzelprozesse der am Reproduktions-
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prozess unmittelbar beteiligten Abteilungen. Auskunft, Restaurierwerkstatt,
Digitalisierungs- und Fotowerkstatt sowie die Verwaltung stellten anhand von
Erfassungsbogen die von ihnen vorgenommenen Tatigkeiten detailgenau zu-
sammen. Die Ergebnisse wurden nochmals in kleinerem Kreise plausibilisiert
und durch das WIBU grafisch in Form eines Flussdiagramms aufbereitet und
mit den jeweiligen Abteilungen als Arbeitsgrundlage abgestimmt. In der 5. bis
8. Phase wurden auf der Basis der differenzierten Einzelprozesse die relevan-
ten BezugsgréBen mit Blick auf Mengen, Dauer und Sachmittelverbrauch er-
mittelt. Jedem Einzelprozess wurden entsprechende Zeit- und sonstige Res-
sourcenanteile zugewiesen und unter Beriicksichtigung der benannten Ein-
schrankungen monetar bewertet. Als Grundlage fir die Ermittlung der Perso-
nalkosten dienten die vom Niedersachsischen Ministerium fir Wissenschaft
und Kultur erfassenen Rahmengrundsétze zur Bemessung von Kosten nach
Verwaltungskostenrecht. Die ermittelten Kosten wurden nochmals durch Kon-
trollbogen plausibilisiert. Dabei traten keine eklatanten Abweichungen auf.
Zwar kam es in einzelnen Bereichen zu einigen subjektiven Fehleinschatzun-
gen, doch konnten diese rasch bereinigt werden oder spielten in der Gesamt-
kalkulation nur eine sehr untergeordnete Rolle. Am Ende des Projektstadiums
stand die Aggregation der Teilergebnisse zu den jeweiligen Hauptprozessen
und deren Monetarisierung.

4. Charakterisierung der Ergebnisse

Nach der Herausarbeitung der jeweiligen Einzeltatigkeiten (Phase 1-4) konn-
ten diese mit den in Frage kommenden Sach- und Personalkosten korreliert
werden. Ein Ausschnitt aus den Teilprozesskosten der Verwaltung (s. Tab. 1)
zeigt beispielsweise fir die Tatigkeit V2 (,Rechnung erstellen”) DM 5,57 an
Personal- und DM 2,02 an Sachkosten.

Ermittlung der Teilprozesskosten Verwaltung

-Tdtigheit -Dauerin ~ Tarf, .’ Kosten . ‘Tatigkelt . . . Sachmitte) Menge  Kosten
3 . _.;;m\x - in . A_.)a S \ s A.\:»iﬁ RS ,,m . ,f“?} . ’;i’ e ,‘;‘K: 'j"" . L" R
V2 8 BAT7 v2 Rechnungsvordruck 1 T

v3 0 BAT7 V2 Umschlag-Brief L

V4 2 BAT7 V2 Uberweisungstrager 1

V5 0 BAT? V2 Parto-Brief 1

V6 1 BAT7 Vit Porto-Péckchen 1

Tab. 1

Ob die Dauer der Tatigkeit tatsdchlich 8 Minuten betrug, wurde durch eine
Aufrechnung mit den sonstigen Tatigkeiten des Bearbeiters plausibilisiert.
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Dabei kann man davon ausgehen, dass, umso kleiner das Zeitkontingent ist,
desto eher Fehleinschatzungen stattfinden. Eine Einzeltatigkeit, die mit 1 Min.
angegeben wird, aber faktisch nur 30 Sekunden dauert, fuhrt zu 50% Abwei-
chung im Resultat und kann sich bei einer entsprechenden Haufigkeit gravie-
rend auswirken. Im Einzelfall mag es daher glinstiger sein, weniger differen-
ziert zu arbeiten und mehrere Prozesse zusammenzufassen. Akzeptiert wurde
eine Abweichung von 25% zwischen analytisch ermittelter und geschatzter
Arbeitszeit. Diese Werte wurden in der Regel nicht (iberschritten.

Als MaBgroBe der anfallenden Tatigkeiten wurden drei Typen zugrundegelegt,
der Auftrag (z. B. 1.350 Stick p.a.), das Werk (z. B. 4.860 p.a.) und die Auf-
nahme (Menge nach Kamera). Auftrage umfassen in der Regel mehrere ,Wer-
ke". Unter Werk werden Titel von Drucken, Handschriften, aber auch z. B.
Kopien, Portraitstich u.a. verstanden. Jede Tatigkeit wurde einer der genann-
ten MaBgréBen zugeordnet.

5. Ergebnisse

Wie nicht anders zu erwarten, ergaben sich, gemessen an den erhobenen
Preisen, erhebliche Abweichungen zu den entstandenen Kosten. In der nach-
stehenden Preisliste (s. Tab. 2) werden die Produkte der Fotowerkstatt mit
den zur Zeit der Analyse geltenden Preisen den Kosten der marktnahen Pro-
zesse nach der Prozessanalyse gegenubergestellt. Eine positive Differenz
steht dabei flr Stiickkosten Ubersteigende Stiickpreise. Bei der Bewertung
der Tabelle ist zu beriicksichtigen, dass Uber die marktnahen Prozesse hinaus
jedem Auftrag ein Kostenanteil von durchschnittlich DM 32,32 und jedem
Werk ein Kostenanteil von durchschnittich DM 28,73 zugeordnet werden
muss. Diese Kosten entstehen jeweils bei Ubernahme eines Auftrages bzw.
bei Erstellung eines Werkes.

Preisliste

Mikrofilm bis 10 Aufnahmen
jede weitere Aufnahme doppeiseitig
Mikrofilmaufnahme einseitig

Mikrofiche (nur komplette Drucke)

24x36 Repro S/W (Negativ)
6x6 Repro S/W (Negativ)
9x12 Repro S/W (Negativ)
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Preisliste (Fortsetzung)

9x12 Repro S/W (Negatlv) ab 3 Stck.

24x36 Repro Color (Negativ) bis 5 Stck.

24x36 Repro Color (Negativ) ab 6 Stck.
6x6 Repro Color (Negativ)

9x12 Repro Color (Negativ)

24x36 Repro Color (Dia) bis 5 Stck.
24x36 Repro Color (Dia) ab 6 Stck.
6x6 Repro Color (Dia)

4x5 inch Farbidia als Druckvorlage

10x15 S/W-VergroBerung
13x18 S/W-VergroBerung
18x24 S/W-Vergréferung
24x30 S/W-VergroBerung
30x40 S/W-VergréBerung
50x60 S/W-VergréBerung
10x15 Color-VergréBerung
13x18 Color-VergréBerung
20x3Q Color-VergroBerung
30x40 Color-VergroBerung
50x60 Color-VergréBerung
RiackvergroBerung DIN A4
RuckvergréBerung DIN A3
Readerprinterkopie

Werk bearbeiten
Auftrag bearbeiten

Tab. 2

Betriebsorganisation

1,86 .6, 14
1,86 314
3,17 26,83
7,52 ' 3748
1,86 8,14
1,86 0564
3,17 .26,83
3,61 76,39
6,30 230
6,38 0,62
6,67 - 45,33
7,10 . 16,90
7.86 2814
10,06 45 94
0,82 2,18
1,39 3,11
4,43 . 15,57
9,64 19,36
21,11 17,89
TN
P
0,79 on
28,73 i 28,73
3232 | -3232

Um dies zu veranschaulichen, wurde eine Beispielkalkulation fir einen Stan-
dardauftrag durchgefuhrt. Ein Standardauftrag an der HAB umfasst 3,67 Wer-
ke, welchen durchschnittlich 27,69 Aufnahmen entnommen werden, von de-
nen 0,5 S/W-VergréBerungen sind. Bei 3,67 Werken des Auftrages werden
somit 101,60 Aufnahmen unter der Annahme angefertigt, dass es sich dabei
um 79% Mikrofilm, 20% Microfiche und 1% Kleinbild-s/w Reproduktionen
handelt (Durchschnittswerte). Entsprechend ergeben sich fiir einen Standard-
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auftrag Kosten in Hohe von DM 302,35, denen Einnahmen von 66,96 gege-
nuberstehen (s. Tabelle 2). Der Kostendeckungsgrad betragt demzufolge le-
diglich 22%. Die positiver erscheinenden Verhaltnisse im Bereich anderer An-
gebotspositionen (z. B. beim Farbdia als Druckvorlage) wirken sich zur Ver-
besserung der Gesamtbilanz kaum aus, da sie nur selten nachgefragt werden.
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6. Bewertung

Alle Beteiligten hatten im Grunde ein solches Ergebnis antizipiert. Es stellte
insofern keine Uberraschung dar. Da die Herzog August Bibliothek eine &f-
fentliche Einrichtung ist, die einen &ffentlich-rechtlichen Auftrag im Bereich
der Wissenschaftsforderung erflilit, verbietet es sich, die hier ermittelten Ko-
sten vollstdndig an die Benutzer weiterzugeben. Evaluierungen im For-
schungs- und Wissenschaftssektor kénnen und dirfen nicht zum Ziel haben,
durch prohibitive Preise Forschung zu behindern. Reproduktionen von wis-
senschattlich relevantem Quellenmaterial sind subventionierte Leistungen der
offentlichen Hand, gewollter Bestandteil der aktiven Forschungspolitik des
jeweiligen Bundeslandes. Nicht von ungeféhr hat daher Ceynowa/Coners eher
auf die Erkldrungsfunktion der Kostenrechnung abgehoben, ,also auf die Be-
reitstellung von Kosteninformation mit dem Ziel erhdhter Kostentranspa-
renz".2 Der gezielten Einsatz der generierten Daten zur Beeinflussung der
Kostenhdhe, Kostenstruktur und Kostenentwicklung spielt demgegeniber ei-
ne eher untergeordnete Rolle.

Besonders hervorzuheben bei der Beurteilung der entstehenden Kosten ist im
Falle der Herzog August Bibliothek - wie im Falle jeder Altbestandsbibliothek -,
dass an die Verfilmung hochste konservatorische MaBstébe anzulegen sind.
Die Herzog August Bibliothek erfiillt diese Verpflichtung, indem sie jeden ge-
winschten Titel auf seine Verfilmbarkeit hin prift, ein zeitraubendes und teu-
res Unterfangen, das aber, nimmt man den Bestandsschutz ernst, unerldss-
lich ist. Andererseits ergeben sich aus der Fragilitat der Originale und der
steigenden Benutzungsnachfrage Konflikte zwischen Bestandsschutz und
Forschungsinteressen, die nur durch die Bereitstellung akzeptabler Reproduk-
tionen gelost werden konnen. Die erheblichen Investitionen der &ffentlichen
Hand in die Reproduktion sind damit nicht nur wissenschaftspolitisch sinnvoll,
sondern tragen auch dazu bei, unersetzliches Kulturgut fiir zukilnftige Gene-
rationen zu bewahren, eine Aufgabe, die nur bedingt betriebswirtschaftlich
beurteilt werden kann.

Gleichwoh! kann die betriebswirtschaftliche Analyse viel zur Erhéhung der
Transparenz als auch zur Optimierung von Arbeitsprozessen beitragen. Sie
gibt ein Instrumentarium an die Hand, mit dessen Hilfe effizientere Arbeitswe-
ge aufgezeigt werden kdnnen. Die Bibliothek nutzt darin eine betriebswirt-

2 Ceynowa, Klaus/Coners, André: Kostenmanagement fir Hochschulbibliotheken.
Frankfurt. a.M. 1999 (Zeitschrift fir Bibliothekswesen und Bibliographie. Sonderheft
76), 8. 8.
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schaftliche Methode nur in einem ,abgeleiteten“3 Sinne, darin, dass sie vor-
handene beschrankte Ressourcen unter Effizienzgesichtspunkten verteilt. Ein
betriebswirtschaftlicher ,,Gewinn“ oder die ,Rentabilitdt® in engerem Sinne
spielt demgegenuber keine oder zumindest eine sehr untergeordnete Rolle.

Trotz der Einschréankungen, die sich methodisch aus dem Fehlen eines Kos-
tenrechnungssystems ergeben, zeichneten sich im Zuge des Projekts deutlich
Felder ab, in denen Handlungsbedarf besteht. Wahrend in der Preiskalkulation
nur wenig Spielraum blieb - wichtigste Neuerung war als Reaktion auf die ho-
hen Grundkosten bei der Auftragsannahme und Werkbearbeitung die Einfuh-
rung einer Bearbeitungsgebihr von DM 10,-, wurde auch ohne eine exakte
Bezifferung, allein durch die semantische Modellierung des Gesamtprozesses,
schnell offenkundig, dass das Zusammenspiel der Abteilungen effizienter
gestaltet und die Angebote fir den Nutzer optimiert werden kénnen. Um-
standliche Wege wurden begradigt, die Auftragsverwaltung in der Digitalisie-
rungs- und Fotowerkstatt mittlerweile auf EDV umgestelit, die Preisliste ver-
einfacht und durchsichtiger gestaltet. Eine weitere Verzahnung der Abteilun-
gen (Uber EDV ist geplant. Das teure Mahnverfahren der Verwaltung wurde
modifiziert, neue Vertragsverhandiungen mit Partnern aus der Wirtschaft (Ver-
lagen) konnten auf eine substantiellere Kostengrundlage gestellt werden. Ins-
gesamt hat sich das Projekt ausgesprochen erfreulich ausgewirkt. Die ge-
wonnene Kostentransparenz wurde den Mitarbeitern kommuniziert und hat zu
zahlreichen Verbesserungsvorschlagen aus der Belegschaft gefuhrt.

Einschrdnkend muss gesagt werden, dass es sich bei dieser Studie um eine
Momentaufnahme handelt. Eine langfristige, betriebswirtschaftlich gestitzte
Prozesssteuerung im Reprobereich der Bibliothek hinge von der Einfiihrung
einer permanent fortgeschriebenen umfénglichen Kosten- und Leistungsrech-
nung fur die gesamte Bibliothek ab, die nur mit der Ablésung der kameralisti-
schen durch die betriebswirtschaftliche Buchfihrung sinnvoll zu erreichen
ware. Der Gesetzgeber ist also gefordert, die in vielen Landern begonnenen
MaBnahmen zur Bildung neuer Strukturen, etwa mit der Finanzautonomie fir
Hochschulen, fortzusetzen. Auch wenn es noch eine Zeitlang Zukunftsmusik
bleiben wird: Man solite sich mutig von den kameralistischen Relikten der
Jahrlichkeit und Ausgeglichenheit des Haushaltes verabschieden. Denn die
Verwendung eines Planungsinstruments ohne Planungskompetenz ist, markt-
wirtschaftlich betrachtet, ein Verlustgeschaft. Und es sei auch an die banale
Wahrheit erinnert: Wer Sparen bestraft, darf sich nicht wundern, dass der

3 Benkert, Wolfgang: Kostenrechnung und Produktbeschreibung fiir Bibliotheken. In:
Wege zu einer bibliotheksgerechten Kosten- und Leistungsrechnung. Berlin 1998
(dbi-materialien; 167), S. 19.
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Anreiz zum Sparen versiegt. Umgestaltung erfordert Mut und Vertrauen. Fir
beides gibt es positive Anzeichen in der Politik.

Weiterfihrende Literatur:
Hahn, Dietger: PuK, Controllingkonzepte. Wiesbaden 1996.
Remer, Detlef. Einfihrung der Prozesskostenrechnung. Stuttgart 1997.

Reckenfelderbdumer, Martin: Entwicklungsstand und Perspektiven der Pro-
zesskostenrechnung. Wiesbaden 1998.

Kaplan, Robert/Cooper, Robin: Prozesskostenrechnung. Frankfurt 1999.
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