0¥ N3HONINW €008

€L LL HISNITTVWY

CTHHa% HHONE INA Xy d383NH
3 69%L Al

4829 JYNGED) - HOMESGELAIOAISOY
| uapeqsaiM 0029 9k Gl YoeRsod "9y Jajqeg ‘Y] 'IQ ‘GepaA JoydipjeyIsUIMSGaLIRg




ZfITSCH%B
DETRAEBSWIRISCHT

49. Jahrgang 1979 — Nr. 7/Juli

Herausgeber:
Professor Dr. Dr. h.c. Erich Gutenberg, o. Professor der Betriebswirtschaftslehre, Universitat zu Koln
Professor Dr. Dr. h.c. Horst Albach, o. Professor der Betriebswirtschaftsiehre, Universitat Bonn

Professor Dr. Hans E. Buschgen, Direktor des Seminars fir Allgemeine Betriebswirtschaftsiehre und
Besondere der Banken, Universitat zu Koln

Professor Dr. Karl-Heinz Forster, Wirtschaftsprifer, Mitglied des Vorstandes der Treuarbeit Aktien-
gesellschaft, Frankfurt

Professor Dr. Dr. h.c. Edmund Heinen, Vorstand des Instituts fir Industrieforschung und betriebliches
Rechnungswesen, Universitat Munchen

Dr. Alfred Herrhausen, Mitglied des Vorstandes der Deutsche Bank Aktiengeselischaft, Dusseldorf

Professor Dr. Herbert Jacob, Direktor des Seminars fur Industriebetriebslehre und Organisation, Uni-
versitat Hamburg

Dr. Anton Peisl, Mitglied des Vorstandes der Siemens Aktiengesellschaft, Munchen
Professor Dr. Hermann Sabel, Universitatsseminar der Wirtschaft (USW), Erfstadt-Liblar

Dr. Dr. Helmut Sihler, Personlich haftender geschaftsfuhrender Gesellschafter, Henkel KGaA, Dus-
seldorf

Schriftleitung:
Professor Dr. Dr. h.c. Horst Albach, WaldstraBe 49, 5300 Bonn 2, Fernsprecher (02221) 31 31 47.

Manuskripte sind in zwei Exemplaren an die Schriftleitung zu richten. Sie sollen Zusammenfassungen
in deutscher und englischer Sprache enthalten. In mathematischen Formeln sollen die gebrauchlichen
mathematischen Zeichen und nur lateinische und deutsche Buchstaben verwandt werden.

Die Zeitschrift fir Betriebswirtschaft (ZfB) erscheint monatlich zum Preis von 8,50 DM je Heft, Jah-
resabonnement 86,40 DM. Vorzugspreis fur Studenten je Heft 5,20 DM, Jahresabonnement 62,40 DM.
(Alle Preise enthalten 6,5 % Mehrwertsteuer). Abbestellungen sind sechs Wochen vor Halbjahresschluf
(30. 6. und 31.12. des Jahres) an den Verlag zu richten.

© 1979 Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler KG, TaunusstraRe 54, 6200 Wiesbaden 1, Post-
fach 1546.

Jahrlich kénnen 1 bis 3 Sonderhefte hinzukommen. Jedes Sonderheft wird je nach Umfang berechnet
und den Jahresabonnenten mit einem Nachlall von 25 % des jeweils ermittelten Ladenpreises gegen ge-
sonderte Rechnung als Drucksache geliefert. Bei Nichtgefallen kann das Sonderheft innerhalb einer
Frist von drei Wochen an die Vertriebsfirma zurickgesandt werden.

Druck: Lengericher Handelsdruckerei, Lengerich/Westf.

Giltig ist Anzeigenpreisliste, Nr. 12. Anzeigen: Gustav A, Kolb (Leitung), Monika Dannenberger
(Stellvertr.)

Bestell-Nr. 93200 ISSN 0044 2372
k A0 50O




ZfITSCH%B
DETRIEBSWIRISCHAFT

49. Jahrgang 1979 — Nr. 7/Juli

Inhaltsverzeichnis

ZfB-Aufsitze

Die Ableitung variabler Abschreibungskosten aus Modellen zur Optimierung
der Investitionsdauer
Prof. Dr. Peter Swoboda, Graz

Ziele und Zielbeziehungen in der Unternehmung
Prof. Dr. Bernd Schiemenz, Marburg, und Dr. Lotbar Seiwert, Diisseldorf . . . . .

Zur Formulierung und L&sung organisatorischer Entscheidungsprobleme
Prof. Dr. Giinter Fandel, Hagen . . . .. .. ... ... ... ... ............

ZfB-Diskussionsforum

Thema: Institutionelle Probleme der Weiterbildung in der Betriebswirtschaftslehre .

Weiterbildung als Aufgabe der Hochschule
Prof. Dr. Helmut Wagner, Miinster . . . .. ... .......................

Fiihrungskrifteschulung an der Universitit oder an interuniversitiren
bzw. iiberregionalen Fortbildungsinstitutionen
Dr. Alfred Herrbausen, Disseldorf . .. ... ...... ... ... ... ... ... ....

Weiterbildendes Studium — Auftrag und Chance der Hochschule
Dr. Michael Kochs, Augsburg

ZfB-Enzyklopidie

Industrial Organization — Ein Uberblick iiber die quantitative Forschung
Prof. Dr. Manfred Neumann, Nirnberg . . .. ... .. ...... ... ..........

(Fortsetzung ndchste Seite)



An unsere Leser

Mit Heft 7 beginnen wir eine neue Rubrik in Ihrer ZfB: die ZfB-Enzyklopidie. Das positive Echo, das
wir auf den Versuch erhalten haben, unseren Lesern Ubersichtsartikel iiber den Stand der Betriebs-
wirtschaftslehre auf einzelnen Stoffbereichen zu bieten (vgl. ZfB 4/79), hat die Herausgeber dazu be-
wogen, das ZfB-Repetitorium durch die ZfB-Enzyklopidie zu ersetzen. Sie soll in zweimonatiger
Folge erscheinen und sowohl dem ehemaligen Hochschulabsolventen in der Praxis eine Weiterbil-
dungsméglichkeit geben als auch dem Studenten eine Orientierungshilfe in der Fiille der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur sein.

Die ZfB-Enzyklopidie wird mit einem Beitrag von Manfred Neumann iiber den Stand der Bran-
chenstrukturlehre (Industrial Economics) erdffnet. Dieses Gebiet ist bisher weitgehend von Volks-
wirten bearbeitet worden, die von der globalen Betrachtung der Wirtschaft zur sektoralen Problem-
analyse vorstoen wollten. Fiir die emprisch orientierte Betriebswirtschaftslehre ist diese Entwick-
lung von groRer Bedeutung.

Die Aufsitze dieses Heftes sind Problemen der Investitionstheorie und Organisationstheorie ge-
widmet. .

Im ZfB-Diskussionsforum werden das Fiir und Wider der Weiterbildung in Betriebswirtschaftslehre
und Unternehmensfithrung an der Universitit erértert. Ludwig Pack ist der Pionier der universitiren
Weiterbildung in Deutschland. Wir wollen ihm mit dieser Diskussion zwischen Wissenschaftlern und
Praktikern iiber , Nutzen und Frommen universitirer Weiterbildung** zu seinem fiinfzigsten Geburts-
tag eine Freude machen.

Heft 8 wird zwei Beitrige zur Finanzierungstheorie und zwei Aufsitze zu Fragen der Unterneh-
mensorganisation enthalten. Das ZfB-Diskussionsforum setzt sich mit der Unternehmensfithrung in
gemeinwirtschaftlichen Betrieben auseinander und sucht die Frage zu ergriinden: ist die Wiederent-
deckung der gemeinwirtschaftlichen Wirtschaftlichkeit mehr als ein MiRverstindnis der Lehre Schma-
lenbachs?
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An unsere Leser

Dieses Heft der ZfB behandelt ein besonders wichtiges Thema: Die verantwortliche Entscheidung der
Unternehmensfiihrung in Fragen der Datenverarbeitung. Die sechs Thesen, die Peisl formuliert, ver-
dienen breite Beachtung.

DaB die Voraussetzung des vollkommenen Kapitalmarktes im Modigliani-Miller-Modell (MMM) nicht
mehr gelte, wenn man Steuern einbezieht, war einer der zentralen Einwinde gegen das MMM. Seelbach
untersucht diese Frage unter Beriicksichtigung der steuerlichen Gegebenheiten in der Bundesrepublik.
Eine neue Konzeption fiir die Entwicklung einer einheitlichen Theorie des Bankbetriebs legt Schmidt
vor. Budde zeigt die Verbindung von Organisation und Methodik der Entscheidungsvorbereitung bei
Investitionen auf.

Das ZfB-Diskussionsforum behandelt eine methodologisch wie praktisch interessante Frage: Welche
Bedeutung hat die Lehre von der gemeinwirtschaftlichen Wirtschaftlichkeit Schmalenbachs fiir die
heutige Betriebswirtschaftslehre?

Heft 9 enthilt einen grundlegenden Aufsatz zum gegenwirtigen Stand der Wirtschaftspriifung, einen
empirischen Beitrag iiber den Zusammenhang von betrieblicher Lohnpolirik und beruflicher Ausbil-
dung im Betrieb sowie eine Kritik des Beitrages von Haller (ZfB 1978, $.935) iiber steuerrechtliche
Mafnahmen zur Vermeidung der Besteuerung von Scheingewinnen. Das ZfB-Diskussionsforum erdrtert
die Frage: Welche Aufgaben hat die Betricbswirtschaftslehre, auf die Gesetzgebung einzuwirken?
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An unsere Leser

Dieses Heft enthilt einen Aufsatz aus dem Gebiet ,,Wirtschaftspriifung und Treuhandwesen**, der aus
der Sicht des Praktikers und Hochschullehrers Moglichkeiten und Grenzen der JahresabschluBpriifung
von Aktiengesellschaften erértert und zu Reformvorschligen Stellung nimmt. Der Beitrag von Spandau
hat, von einem konkreten Fall ausgehend, allgemeine Bedeutung: er untersucht die optimale Kombina-
tion von Gehaltspolitik und Ausbildungspolitik im Unternehmen in Abhingigkeit von Lernrate und
Fluktuationsverhalten der Mitarbeiter. Bucher unterzieht die Thesen von Heinz Haller (ZfB 11/1978)
zur Scheingewinnbesteuerung einer kritischen Priifung.

In der ZfB-Enzyklopidie gibt Perlitz einen Uberblick iiber den Stand der empirischen Bilanzana-
lyse. Dieses Gebiet hat das Stadium einer intuitiven Auswahl von Bilanzkennzahlen und deren Ver-
gleich iiberwunden und wendet statistische Methoden zur Priifung der Aussagefihigkeit bestimmter
Kennzahlen an. Im Mittelpunkt des Ubersichtsaufsatzes von Perlitz stehen Arbeiten, die die Multiple
Diskriminanzanalyse zur Priifung der Prognosegenauigkeit von Bilanzkennzahlen anwenden.

Im ZfB-Diskussionsforum diskutieren wir die Bedeutung, die betriebswirtschaftliche Aussagen fiir
die Gesetzgebung in der Bundesrepublik Deutschland haben. Viele Betriebswirte sind der Ansichrt,
daR betriebswirtschaftliche Erkenntnisse zu wenig Beriicksichtigung finden, und streben daher stirkere
EinfluRmoglichkeiten von Betriebswirten auf das Gesetzgebungsverfahren an. Im ZfB-Diskussionsfo-
rum werden Sinn und Zweckmigigkeit einer kollektiven Politikberatung in der Betriebswirtschafts-
lehre erortert.

Heft 10 der ZfB enthilt Beitrige zur Bankbetriebslehre, zur 4. EG-Richtlinie, einen Beitrag zur
empirischen Marktforschung und einen Aufsatz zur Produktionstheorie von Dienstleistungsunter-
nehmen. Im ZfB-Diskussionsforum werden wir die Probleme der Verlegung von Produktionsstitten
ins Ausland behandeln.
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An unsere Leser

Dieses Heft lhrer ZfB ist Neuland in der Betriebswirtschaftslehre gewidmet. Eine Produktionstheorie
der Dienstleistungsbetriebe hat sich noch nicht entfaltet: der Aufsatz von Altenburger liefert hierfiir
Bausteine. Uber die Harmonisierung des Bilanzrechts ist in der Diskussion iiber die 4. und 7. EG-Richt-
linie zwar viel Allgemeines und viel Grundsitzliches geschrieben worden; in dem Aufsatz von Harms
und Kiiting wird ein Spezialproblem der Harmonisierung des Bilanzrechts aufgegriffen und systema-
tisch analysiert. Das Augenmerk der Betriebswirtschaftslehre ist in den letzten Jahren verstirkt auf die
weltweit titige Unternehmung gerichtet worden. Besondere Schwierigkeiten bereitet die sachgerechte
Beriicksichtigung von Wechselkursrisiken. Wentz nimmt aus bankbetrieblicher Sicht zum Problem der
Devisenkurssicherung Stellung.

Problemen von weltweit titigen Unternehmen ist auch das ZfB-Diskussions-Forum gewidmet.

Heft 11 der ZfB enthilt einen Beitrag zur Investitionstheorie, einen Aufsatz aus dem Bereich des
Industrial Organization, der sich mit der effizienten Struktur der Brauerei-Industrie beschiftigt, und
eine Arbeit aus dem Bereich des Marketing.

Die ZfB Enzyklopidie wird die Theorie des Kapitalmarktes behandeln, also die Grundlagen, Erwei-
terungen und Anwendungsbereiche des Capital Asset Pricing Model (CAPM), innerhalb dessen in den
letzten Jahren eine noch engere Verzahnung von Investitionstheorie und Finanzierungstheorie versucht
wird.

Im ZfB-Diskussionsforum 11/79 werden wir das Problem der Arbeitszeitverkiirzung aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht er6rtern.

Inhaltsverzeichnis (Fortsetzung)
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An unsere Leser

Dieses Heft der ZfB behandelt in zwei Beitrigen die Theorie des Kapitalmarktes, cinmal von der In-
vestitionsseite her in dem Aufsatz von Bitz und zum anderen von der Finanzierungstheorie her in dem
Beitrag von Rudolph zur ZfB-Enzyklopidie. Der Aufsatz von Little soll den Marketingmanager in der
Praxis mit Uberlegungen vertraut machen, die in den USA zur Bedeutung von wissenschaftlichen Mo-
dellen angestellt werden, die zur Vorbereitung von Entscheidungen im Marketing-Bereich der Unter-
nehmen eingesetzt werden. Miiller und Schwalbach liefern einen interessanten Beitrag zur Branchen-
Betriebswirtschaftslehre und kniipfen damit an den Ubersichtsaufsatz von Neumann in ZfB 7/79 an.

Das ZfB-Diskussions-Forum ist Problemen der Arbeitszeitverkiirzung gewidmet. Es beruht auf Bei-
trigen zu einer Podiumsdiskussion zwischen Dr. Kuhn, Dr. Mertens und Dr. Markmann (Wirtschafts-
und Sozialwissenschaftliches Institut des DGB) im Rahmen eines USW-Symposiums in Stuttgart am
27. Mai 1979. Der Beitrag von Mertens ist in etwas erweiterter Form auch im Mitteilungsblatt des
DGB-Ausschusses fiir Arbeitsstudien (Heft 2/79) erschienen.

Herr Professor Tietz macht den folgenden erginzenden Hinweis zu seinem Beitrag ,,Zum Problem
des Diskriminierungsverbots* (ZfB 5/79): Bei den Unterzeichnern der ,,Gemeinsamen Erklirung* in
FuBlnote 5 wurde der Bundesverband des Deutschen GroB- und Aufenhandels e. V. vergessen. Der
BGA gehort zu den Mitautoren der ,,Gemeinsamen Erklarung*.

In dem Beitrag von Seelbach (ZfB 8/79) sind auf S. 692 zwei Zeilen vertauscht worden. Die 6. und
7. Zeile des 2. Absatzes miissen lauten: , Korperschaftsteuer auf den Gesamtwert eines Unternehmens
und dessen Kapitalkosten bei Fremdfinanzierung gemacht*, die sie spiter korrigieren muRten® . Die ge-
fundenen* — Der Verlag bittet, diese Panne zu entschuldigen.

Heft 12 der ZfB enthilt zwei Beitrige, die sich mit dem Rechnungswesen des Unternehmens be-
schiftigen. Ein Aufsatz priift Rationalisierungsméglichkeiten im Verwaltungsbereich dieser Unterneh-
men. Zwei Beitrige nehmen kritisch zu der These von Sturm (ZfB 4/78) Stellung, daf Ertragsteuern
die Struktur des Investitionsbudgets nicht beeinfluRten.
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An unsere Leser

Drei Aufsitze in diesem Heft sind dem Rechnungswesen gewidmet. Briining priift das Janusgesicht der
Bilanz mit neuen Aspekten, Koll legt eine Analyse inflationsbereinigter Bilanzen vor und weist nach,
wie stark sich die Scheingewinne auf die Unternehmensrentabilitit auswirken, und Henzel, der am 3.
Dezember dieses Jahres sein Goldenes Habilitationsjubildum in einer Feierstunde in der Frankfurter
Universitit feiern konnte, zeigt, wie der Wirtschaftspriifer als ,Hausarzt** des Unternehmens die Ent-
wicklungen der Rechnungslegungsvorschriften fiir die Unternehmen beurteilt. Die Rationalisierung im
Verwaltungsbereich der Unternehmen gewinnt zunehmend an praktischer Bedeutung. Die betriebs-
wirtschaflich-theoretische Behandlung dieses Problemkreises steht noch in den Anfingen. Picot leistet
mit seinem Beitrag, wie wir meinen, Pionierarbeit.

Im ZfB-Diskussionsforum bringen wir Beitriige, die sich kritisch mit der These von Sturm (ZfB
4/78) auseinandersetzen, daR die Besteuerung zu einer riskanteren Investitionspolitik der Unterneh-
men fiihren konne als im Nicht-Steuerfall.

Das Thema ,Strategische Geschiftseinheiten* mit dem sich das ZfB-Diskussionsforum 5/78 und
10/78 auseinandersetzte, hat auch ein Echo in anderen Fachzeitschriften gefunden. So hat Gilweiler
die Beitrige in der ZfB zum AnlaR fiir einen Aufsatz in der Zeitschrift fiir Organisation (ZfO 5/79) ge-
nommen. Es ist hier nicht der Ort nachzuweisen, daR die These Gilweilers einem Ubergangsstadium in
der Entwicklung der strategischen Geschiftseinheiten verhaftet ist; wir méchten jedoch hier zu weite-
rer Diskussion dieses wichtigen Themas einladen. Der Aufsatz von Link iiber die Deckungsbeitrags-
FluBrechnung (ZfB 4/79) hat zur Verdffentlichtung von Anwendungsbeispielen in der Zeitschrift
,.Der Schweizer Treuhinder'* (Heft 10/79) angeregt.

Mit dem Jahrgang 1980 erhéht der Verlag den Bezugspreis fiir das Jahresabonnement auf 96,— DM.
Das sind 8 DPfg je redaktionelle Seite. Wir bitten unsere Leser um Verstindnis fiir diese MaBnahme,
die mit gestiegenen Produktionskosten begriindet wird.

Das Januar-Heft der ZfB bringt Beitrige zur Produktionstheorie, zur Investitionstheorie und zu
praktischen Problemen der Inventur bei Hochregallager-Systemen. In drei kleineren Beitrigen werden
thoretische Fragen der Auswahl von Entscheidungsmodellen kontrovers diskutiert. Das ZfB-Diskus-
sionsforum behandelt Anpassungsformen im Personalbereich bei Einfiihrung neuer Technologien. Die
Beitrige des ZfB-Diskussionsforums beruhen auf Erfahrungen, die in der Werftindustrie und in der
Druckereiindustrie gewonnen worden sind.
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Rationalisierung im Verwaltungsbereich als
betriebswirtschaftliches Problem’ *

Von Arnold Picot**

A. Problemstellung

Als Rationalisierung wird iiblicherweise die Wahl und Durchsetzung einer Alternative
bezeichnet, die eine bessere Problemldsung als die zuvor gewihlte Handlungsweise ermag-
licht.? Die Verbesserung kann sich in einer quantitativen oder qualitativen Steigerung der
Leistung (Zielerreichung) und/oder in einem geringeren Mitteleinsatz ausdriicken. Ausge-
16st wird eine Rationalisierung in der Regel durch Anderungen des Entscheidungsfeldes
(Ziele, Mittel, Datenrahmen). Gemeinhin werden unter Rationalisierung nicht alle Arten
verbesserter Entscheidungsfindung begriffen, sondern vor allem solche, die die Rahmen-
bedingungen fiir den laufenden Leistungsprozef setzen, also insbesondere die Verinde-
rung von organisatorischen Aufbau- und Ablaufstrukturen, die Wahl neuer Arbeitsmittel
sowie die Verinderung von Anforderungs- und Eignungsprofilen der Stellen und ihrer
Inhaber.

Die Rationalisierungsdiskussion hat in jingerer Zeit verstirkt die 6ffentlichen und pri-
vaten Verwaltungen erfalt. Ziel des Beitrags ist es, die steigende Bedeutung des Verwal-
tungsbereichs von Unternehmungen soweit méglich auf empirischer Grundlage heraus-
zuarbeiten und die schwierigen Probleme sowie die Mdglichkeiten einer Bewertung von
RationalisierungsmaRnahmen im Verwaltungsbereich ins BewuRtsein zu riicken.

B. Zum Verwaltungsbegriff

Zum Begriff ,,Verwaltung** ist sowohl umgangssprachlich wie auch in der Literatur keine
einheitliche Meinung auszumachen. Je nach sachlichem Zusammenhang und fachlichem
Vorverstindnis wird darunter verstanden:>

— die Gesamtheit der Exekutivorgane des Staates (,,6ffentliche Verwaltung*‘)

die zentrale Willensbildung und Fiihrung groBer Unternehmungen (,,administration‘‘)
die durch die betriebswirtschaftlichen Grundfunktionen induzierten mittelbaren Auf-
gaben (,,kaufminnische Verwaltung*)

die technisch-organisatorische Betreuung groer Gebilde (,,Hausverwaltung*‘)

— jede Art von Arbeit, die am Schreibtisch mit Papier und Bleistift vor sich geht.

Ohne mich in eine vertiefende begriffliche Analyse zu verstricken, mochte ich den Begriff
im folgenden pragmatisch mit Hilfe von sechs Merkmalen inhaltlich prizisieren und hier-
bei insbesondere die Verwaltung eines privatwirtschaftlichen Unternehmens zugrunde-
legen (vgl. Tabelle 1).

* Eingegangen 6. August 1979.
** professor Dr. Arnold Picot, Lehrstuhl E fiir BWL, TU Hannover, Wunstorfer Str. 14, 3000 Han-
nover 91
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Tab. 1: Kennzeichnung des Verwaltungsbereichs einer Unternehmung

Grundaufgabe:

Gegenstand der
Verwaltungstitigkeit:

Abgrenzung des
Verwaltungsbereichs:

Zurechenbarkeit der
Kosten des Verwaltungs-
bereichs:

Kostenstruktur des
Verwaltungsbereichs:

Beschiftigte im
Verwaltungsbereich:

Sicherung des marktbezogenen Leistungsprozesses
vor allem Daten und Informationen (Informationssphire)

Verwaltungsbereich umfaRt sowohl allgemeine Verwaltung

(z. B. Hausverwaltung) und kaufminnische Verwaltung

(z. B. Rechnungswesen, Personalwesen, Organisation) als auch
der Sicherung und Koordination dienende Titigkeiten in den
Organisationseinheiten Unternehmensleitung, Forschung und
Entwicklung, Beschaffung, Produktion und Vertrieb (Mar-
keting, Marktforschung) usw.

keine unmittelbare Zurechnung auf die marktlichen
Endleistungen mdglich; hiufig selbst Zurechnung auf die
erbrachten Verwaltungsleistungen schwierig

duflerst personal-intensiv

“Schreibtischarbeiter’” sehr unterschiedlicher Qualifikationen

Die aufgefilhrten Merkmale decken die wesentlichen Vorstellungsinhalte des Verwaltungs-
begriffs ab und bieten eine Grundlage fiir die weitere Diskussion. Zweierlei ist in diesem
Zusammenhang zu betonen:

1146

1. Verwaltung beschrinkt sich keineswegs auf den in der klassischen Kostenstellenrech-
nung als Verwaltung bezeichneten Bereich (z. B. Organisation, Personal, Rechnungs-
wesen), sondern erstreckt sich in alle Funktionsbereiche der Unternehmung. Als infor-
matorische Infrastruktur fiir die primiren Leistungsprozesse tritt Verwaltung an vielen
Stellen des Unternehmensgeschehens auf. Wesentliche Teile der Gemeinkosten sind
somit zugleich Verwaltungskosten (auch z. B. die Kosten der zentralen Dienste wie
Planung, Marketing, Grundlagenforschung usw.), nicht nur die, die historisch zufillig
so bezeichnet werden. Verwaltung ist nicht ein listiger, notgedrungen zu duldender
Appendix der Unternehmung, sondern eine lebenswichtige Funktion zur Steuerung
und Fithrung einer Organisation!

. Der grob skizzierte Verwaltungsbegriff gilt auch fiir Dienstleistungsbetriebe und, mit
kleineren Modifikationen, fiir den Bereich der 6ffentlichen Verwaltung. Da Probleme
der Verwaltungsgestaltung in Unternehmen von der Betriebswirtschaftslehre — ver-
glichen mit Gestaltungsproblemen des primiren Leistungsprozesses (Beschaffung, Pro-
duktion, Absatz) — ein wenig stiefmiitterlich behandelt werden, wird im folgenden
vorwiegend am Beispiel der Verwaltung von Industriebetrieben argumentiert. Die Aus-
sagen sind jedoch prinzipiell iibertragbar.

ZfB 12/79



Rationalisierung im Verwaltungsbereich

C. Sekundirstatistische Hinweise zur wachsenden Bedeutung
des Verwaltungsbereichs

Uber die wachsende Bedeutung des Verwaltungsbereichs fiir Wirtschaft und Gesellschaft
ist viel geschrieben worden. Das Phinomen ist mehr oder weniger fester Bestandteil des
allgemeinen BewuBtseins geworden. Sucht man aber nach den quantitativen Grundlagen
dieser Entwicklung, so fillt auf, wie wenig hierzu systematisch getan wurde. Primir-
erhebungen iiber die Verinderungen des Verwaltungsbereichs sind aus methodischen und
forschungs6konomischen Griinden kaum durchfithrbar. Das zugingliche sekundirstati-
stische Material 1iBt sich zum groBen Teil nur iiber Umwege fiir unsere Fragestellung zu
Rate ziehen. Einige besonders prignante Befunde aus meinen Auswertungsbemihungen®
sollen die empirischen Grundlagen der Entwicklung beleuchten.

I. Das steigende Gewicht von Dienstleistungs- und
Verwaltungsberufen

Nach einer Studie von Machlup und Kronwinkler ist der Anteil der ,wissensprodu-
zierenden* Berufstitigen — diese Gruppe entspricht tendenziell unserer Abgrenzung des
Verwaltungsbereichs — an der Gesamtzahl der Erwerbstitigen in den USA von 11 % im

Tab. 2: Beschiftigte im Zeitablauf in der Bundesrepublik Deutschland (alle Wirtschafts-

zweige)
1950 1961 1970 1978 1990
in Tsd. in% |in Tsd. in% |in Tsd. in% [inTsd. in% in%
Beispiele “klassischer” (Erwerbspersonen) | (Erwerbspersonen) | (Erwerbspersonen) |(Erwerbstitige) | (Bedarf)
manueller Fertigungsberufe
1) Metallerzeuger, GieRer,
SchweiRer, Metallverfor-
mer w.i. 695 3.0 [1241 4,7 [1243 4,7 {1001 38| 44
2) Schmiede, Schlosser, Me-
chaniker, Installateure,
Werkzeugmacher u.i. 1455 6.2 1830 6,9 1981 7.5 2147 8,3 6.7
3) Maurer, Betonbauer 469 2,0 569 2,1 540 2,1 442 1,7 2,0
4) Bauhilfsarbeiter 452 1,9 371 1.4 248 0.9 128 0,5 0.8
5) Tischler, Modcllbauer 520 2,2 404 1.5 346 1,3 304 1,2 1,0

Beispicle typischer

techn. Verwaltungsberufe

1) Ingenieure, Techniker,
Physiker, Chemiker,
Mathematiker 342 1,5 687 2,6 1009 3,8 [1193 4,6 5,0

2) Techn. Sonderfachkrifte
(insbes; Laboranten,
techn. Zeichner) 89 0.4 159 0,6 222 0,8 193 0,7 1,0

Beispiele typischer
kaufm. Verwaltungsberufe
1) Rechnungskaufleute, DV-

Fachleute 246 1,1 514 1.9 532 2,0 479 1,8

2) Biirokrifte, Verwaltungs- 17,1
angestellte, Schreib-
krifte 1528 6,5 [2227 8,4 |3075 11,7 |3546 13,6

Quellen des verwendeten Zahlenmaterials:

1950 bis 1970 Karr, W., Leupoldt, R., Strukturwandel . . .
1978 Statistisches Jahrbuch 1979, S. 98

1990 .. ....
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Jahre 1900 auf 40 % im Jahre 1970 gestiegen.® Eine sehr starke Verlagerung von den
klassischen, vorwiegend durch manuelle Titigkeit geprigten Berufsgruppen zu Berufs-
gruppen der technischen und der kaufminnischen Verwaltung iRt sich auch fiir die
Bundesrepublik Deutschland, allerdings erst vom Jahre 1950 an, aufzeigen (vgl. Ta-
belle 2). '

Der Anteil allein der vier dort aufgefithrten typischen Verwaltungsberufsgruppen stieg von
insgesamt knapp 10 % der Erwerbspersonen im Jahre 1950 auf iiber 20 % im Jahre 1978.
Prognosen sehen fiir das Jahr 1990 eine weitere Steigerung auf etwa 23 % voraus.

Dieser bedeutende Strukturwandel der Berufstitigkeit zugunsten der verwaltenden und
dienstleistenden Berufe darf als noch nicht abgeschlossen gelten. Die Ursachen dieser
Entwicklung sind sowohl in der Verinderung der sektoralen Struktur unserer Volkswirt-
schaft als auch in der Verinderung der internen Struktur der einzelnen Sektoren und
Unternehmungen zu suchen.

II. Das Wachstum des tertiiren Sektors

Tabelle 3 zeigt die Aufteilung der Beschiftigten und des Einkommens auf die Wirtschafts-
zweige im Deutschen Reich bzw. in der Bundesrepublik Deutschland seit 1895. Dem
stetigen Abstieg des primiren Sektors (Land- und Forstwirtschaft) steht ein stetiger, wenn
auch nicht sehr steiler Anstieg des sekundiren Sektors (warenproduzierendes Gewerbe)
bis etwa in die Fiinfziger Jahre — danach dndert sich das relative Gewicht des sekundiren
Sektors nur noch unwesentlich — sowie ein bis heute stetiger Aufstieg des tertidren
Sektors gegeniiber. Dieser hat bereits sowohl hinsichtlich der Zahl der Beschiftigten als
auch hinsichtlich seines Beitrags zum Sozialprodukt das gleiche Gewicht erreicht wie der
sekundire Sektor.

Die vielfach vertretene These, daR sich die Volkswirtschaften der hochindustrialisierten
Linder immer stirker in Richtung auf Dienstleistungs- und Verwaltungsproduktionen
entwickeln,® LiRt sich vor dem Hintergrund dieses Materials nur begrenzt stiitzen, weil der
sekundire Sektor als solcher bisher weitgehend stabil geblieben ist. Allerdings geben die
Daten einen deutlichen Hinweis darauf, wie sehr die sektorale Verschiebung (Wirtschafts-
2weigeffekt) den enormen Wandel der Berufsgruppenstruktur in Richtung auf Verwal-
tungs- und Dienstleistungsberufe begiinstigt hat.

III. Das Wachstum des Verwaltungsbereichs
innerhalb der Sektoren

DaR der Wirtschaftszweigeffekt den strukturellen Wandel in Richtung auf Dienstleistungs-
und Verwaltungstitigkeiten nur zu einem Teil erkliren kann, zeigt ein Blick in die Ta-
belle 4, die auch innerhalb des sekundiren Sektors eine starke Verschiebung zugunsten
der Verwaltungsberufe nachweist. Wihrend der Anteil der typischen Produktionsberufs-
bereiche von 71 % im Jahre 1950 auf knapp 60 % im Jahre 1970 zuriickging, stieg der
Anteil der verteilenden, verwaltenden und planenden Berufe von knapp 12 % auf 22, %.
Die Entwicklung muB sich demnach auch auf einen intrasektoralen Zusammenhang, nim-
lich den sogenannten Arbeitsplatzbesetzungseffekt, stiitzen. Dieser beschreibt die Verin-
derung der Berufsstruktur als Folge gegenseitiger Substitution der Berufe innerhalb der
Wirtschaftszweige. Tabelle 5 gibt hierzu die notwendigen Erliuterungen.

1148 ZfB 12/79
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Tab. 3: Sektorale Entwicklung: Aufteilung der Beschiftigten und des Einkommens auf
die Wirtschaftszweige (Deutsches Reich bzw. Bundesrepublik Deutschland)

1895 1925 1933 1936 1950 1960 1970 1978
Erwerbs- | Erwerbs- | Erwerbs- | Volks- Erwerbs- Volks- Erwerbs- Brutto- Erwerbs- Brutto- Erwerbs- Brutto-
personen | personen | personen |einkommen | persoen einkommen| personen wertschdpf. | personen wertschopf. | personen wertsch&pf.
% % % % % % % % % % % %
1. Land- u. Forst-

wirtschaft

(promdrer Sektor) | 36,3 30,3 28,8 13.5 22,6 12,4 13,6 5.8 7,6 3.4 58 2,7
2. Warenproduz.

Gewerbe

(sekund. Sektor) | 38,9 42,3 40,6 50,0 43,3 51,8 48,5 53.4 49,3 52.6 4.6 49,9
3. Dienstleist.

(tertidrer Sekt.) 24,8 27,4 30,7 36.6 34,1 35,8 38,0 40,8 43,1 44,0 49,6 47,4
Summe absolut 19,9 Mio |32,3 Mio |32,6 Mio 37,7 Mrd 23,5 Mio 71,7 Mrd 26,5 Mio 297.1 Mrd 26,3 Mio 660,2 Mrd 26,9 Mio 1240,7 Mrd
Quellen: Decker, F., Einfiihrung in Stat. Karr/ Stat Karr/ Wirtsch. u. | Karr/ Wirtsch, u. Stat. Jahrb.

die Dienstleistungsokonmie,  Jahrb. Leup., Jahrb., Leup., Statistik, Leup., Statisitik, 1979
Paderborn 1975, S.90 1953, a.2.0 1953 2.2.0 Heft 4/77, |a.a.0 Heft 4/77,
S.544f S.544f S. 278 S.278 S.93 S.517
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Tab. 4: Entwicklung wichtiger Berufsbereiche im warenproduzierenden Gewerbe

*

Tab. 5: Arbeitsplatzbesetzungseffekt im Zeitraum 1950—1970

Bundesrepublik Deutschland
(in 1 000 Erwerbspersonen)

1950 1961 1970
Produktionsberufe 71,2% 64,0% 59,4%
Verteilende, verwal-
tende und planende
Berufe 11,6% 16,5% 22,1%
Gesamtzahl der
Beschiftigten 9950,1 12795,2 |[12924,8
(100%) (100%) (100%)

Zusammengestellt auf der Grundlage der Volks- und Berufszihlung, zitiert nach Karr, W., Leu-
poldt,R., a.a.0.
Die Differenz zu 100% machen nicht zugeordnete Berufe (z. B. Hilfsarbeiter ohne nihere Titig-
keitsangabe) aus, die jedoch insgesamt mehr Produktions- als Verwaltungsberufscharakter besitzen.

In Arbeitsmarktuntersuchungen werden die Verinderungen der Beschiftigtenzahlen einzelner Berufs-
gruppen hiufig in einen Wirtschaftszweigeffekt WZE (Verinderung der Berufsstruktur als Folge der
Expansion bzw. Kontraktion der Wirtschaftszweige) und in einen Arbeitsplatzbesetzungseffekt ABE
(Verinderung der Berufsstruktur als Folge gegenseitiger Substitution der Berufe innerhalb der Wirt-
schaftszweige) aufgespalten.
Der ABE ergibt sich aus der Differenz zwischen der Beschiftigtenzahl von 1970 und einer hypotheti-
schen Beschiftigtenzahl, in der die 1970 je Wirtschaftszweig tdtigen Erwerbspersonen nach der Berufs-
struktur des Basisjahres 1950 aufgeteilt sind. Der ABE isoliert somit die intrasektoralen Verschiebun-
gen der Beschiftigtenstrukeur,

Verinder. der ABE in %
Beschiftigten WZE ABE | der hypoth.
1950 -— 1970 Beschift.
in Tsd. in Tsd, |inTsd. | (relat. ABE)

Produktionsberufe + 921 +2265 | — 1345 | — 14%

Verteilende, verwaltende und

planende Berufe +4008 +2680 | +1328 | +19%

Beispiele ‘‘klassischer’

manueller Fertigungsberufe

1) Merallerzeuger, GieBer, ... + 548 + 498 [+ 50 |+ 4%

2) Schmiede, Schlosser, ... + 526 + 956 |— 430 |-18%

3) Maurer, Betonbauer + 71 + 66 |+ 5 |+ 1%

4) Bauhilfsarbeiter - 204 + 61 |— 265 | —52%

5) Tischler, Modellbauer - 174 + 30 [—- 204 |-37%

Beispiele typischer

technischer Verwaltungsberufe

1) Ingenieure, Techniker, ... + 667 + 339 |+ 320 | +48%

2) Laboranten, techn, Zeichner,.|+ 133 + 71 [+ 62 |+39%

Beispiele typischer

kaufm. Verwaltungsberufe

1) Rechnungskaufl., DV-Fachl. [+ 286 + 138 |+ 148 [+39%

2) Biiro- u. Schreibkrifte, ... + 1547 + 848 |+ 699 |+29%

Quelle des verwendeten Zahlenmaterials:
Karr, W, Leupoldt, R., a.2.0.
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Rationalisierung im Verwaltungsbereich

Demnach ist der Arbeitsplatzbesetzungseffekt im Bereich der verteilenden, verwaltenden
und planenden Berufe iiber alle Branchen bzw. Sektoren hinweg fiir den Zeitraum von
1950 bis 1970 auf insgesamt 1,3 Millionen zusitzliche Beschiftigte zu beziffern. Bewertet
man diesen Gesamteffekt mit dem durchschnittlichen Gehalt plus Nebenkosten des Jahres
1970, so ergibt sich ein Personalkosteneffekt von etwa 33 Mrd. DM oder 6,1 % des
Volkseinkommens fiir das Jahr 1970.

Die These liegt nahe, da sich der von Clark, Fourastie, Bell und anderen prognosti-
zierte Wandel von der Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft nicht nur zwischen den
Sektoren, sondern in erheblichem AusmaR auch innerhalb der Sektoren, ja in den einzel-
nen Unternehmungen selbst vollzieht. Diesem Phinomen, das fiir die interne Struktur-
entwicklung der einzelnen Betriebswirtschaften von erheblicher Bedeutung ist, wurde
bisher nur wenig Aufmerksamkeit geschenkt.

IV. Wandel der Kostenstruktur durch Ausweitung
des Verwaltungsbereichs

Eine bisher empirisch-systematisch wenig beachtete Folge der aufgezeigten Entwicklung
sind die Kostenstruktureffekte, die sich fiir die Unternehmungen ergeben. Entsprechendes
empirisches Material iber den Anteil der Verwaltungskosten an den Gesamtkosten der
Unternehmungen zu erhalten, erweist sich als ausgesprochen schwierig bis unmaglich.
Anhand sekundirstatistischer Daten habe ich Kostenstrukturvermutungen fiir die Indu-
strie angestellt. Ausgangspunkt dafiir ist die Annahme, daf die Zahl der Angestellten ein
geeigneter Indikator fiir das Volumen des Verwaltungsbereichs der Industrie sein kann.”
Der Anteil der Angestellten sowie der Selbstindigen und mithelfenden Familienangehori-
gen im warenproduzierenden Gewerbe hat sich von 1950 bis 1978 von 24 % auf 34 %
erhoht.® Fiir die Industrie (warenproduzierendes Gewerbe ohne Handwerk) sind genauere
Zahlen erst seit 1962 verfiigbar. Demnach ist der Anteil der Angestellten von 21 % im
Jahre 1962 auf 28 % im Jahre 1974 angewachsen.9

Die vermuteten Konsequenzen fiir die Kostenstruktur des verarbeitenden Gewerbes
sind in Tabelle 6 zusammengestellt. Der Anteil der Personalkosten fiir Angestellte an der
Bruttowertschopfung stieg von 11 % im Jahre 1950 um 17 Prozentpunkte auf 28 % im
Jahre 1975, wihrend der entsprechende Anteil der Personalkosten fiir Arbeiter im glei-
chen Zeitraum nur um 10 Prozentpunkte von 36 % auf 46 % anstieg. Zwar ist zuzuge-
stehen, daR unter den Angestellten der Industrie auch solche sind, die nicht dem Verwal-
tungsbereich angehoren; auf der anderen Seite treten im Verwaltungsbereich auch andere
als Personalkostenarten auf. Die dargestellte Kostenstruktur mag deshalb ungefihr ein
Bild von der Entwicklung der Verwaltungskosten industrieller Unternehmungen vermit-
teln. Es zeigt sich, daR die kostenmiBige Belastung der Unternehmungen durch den
Verwaltungsbereich stark zugenommen hat.

D. Ursachen der Expansion des Verwaltungsbereichs

Das gestiegene Volumen der Verwaltung in Unternehmungen ist Ausdruck verinderter
Bedingungen der Unternehmungstitigkeit. Verwaltung als steuernde, sichernde und
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Tab. 6: Kostenstrukturvermutungen fir das verarbeitende Gewerbe
Bundesrepublik Deutschland

%
| Brutto-
100 wertschﬁpfung')
74 % Personal-
kosten in
verarb. In-
%
66 % dustrie 2)
50 47% 48 %
Gehiilter und
Nebenkosten
28 %  in verarb. In-
dustrie 2)
davon fiir
techn.
Angest.
davon fiir
kaufminn.
Angest.
e '
1950 1960 1970 1975
1) Driickt man die Gehilter und Nebenkosten in der verarbeitenden Industrie
in % vom Brutto-Produktionswert (Brutto-Wertschopfung
+ Vorleistungen) aus, ergibt sich —auf niedrigerem Niveau— ein
dhnlicher Anstieg wie oben graphisch dargestelit:
19501960 | 1970} 1975
4,2% | 5,3% | 8,5% | 10,5%
2) Die Personalkosten und die Gehilter mit Nebenkosten beziehen
sich im Gegensatz zur Bruttowertschopfung auf die verarbeitende
Industrie, beinhalten also nicht die entsprechenden Kosten des
verarbeitenden Handwerks.
Quellen: Statistische Jahrbiicher der Jahre 1953, 1962, 1972
und 1978;
Wirtschaft und Statistik, Heft 6/1965, S.407,
und Heft 1/1975, S.60
Statistisches Bundesamt, Fachserie D, Reihe 4, Heft: Be-
schiftigte nach der Stellung im Betrieb, 1974
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dienstleistende Funktion in der Unternehmung zum Zwecke der Erfiillung ihrer markt-

lichen Aufgaben darf nicht als unproduktiv, als Biirokratie oder als Wasserkopf miver-

standen und abgewertet werden. Sie erfiillt vielmehr eine produktive Hintergrundfunk-
tion, deren grundsitzlicher Umfang von den internen und externen Bedingungen der

Unternehmenstitigkeit abhingt.

Welche Bedingungen haben in den vergangenen Jahren die Entwicklung des Verwal-
tungsbereichs beeinfluBt? Zumindest sechs Faktoren sind hier zu nennen:

1. Die Mechanisierung und Automatisierung der Fertigung durch verinderte Produktions-
und Informationstechnologien haben auf der einen Seite zu einer erheblichen Substi-
tution der menschlichen Arbeitskraft in der Sachgiiterproduktion gefithrt. Auf der
anderen Seite erfordern derartige Produktionsbedingungen in zunehmendem MaRe
qualifizierte Planungs-, Informationsverarbeitungs- und Kontrollaktivititen innerhalb
der technisch-6konomischen Verwaltung des Produktionsbereichs (Produktions- und
Investitionsplanung, Fertigungsvorbereitung und -steuerung, Instandhaltung usw.).

2. Die gestiegene Komplexitit und Dynamik der marktlichen Unternebmensumuwelt er-
fordern mehr als friiher Informationsversorgungs-, Planungs- und Kontrollaktivititen,
die von der Verwaltung zu erbringen sind. Hierunter fallen insbesondere die Dienste
der Marktforschung und des Marketingbereichs, die Forschung und Entwicklung, die
Unternehmensplanung und -kontrolle und die Reorganisation. Ferner dringen die
Leistungsprogramme vieler Industrieunternehmungen immer weiter in den Dienst-
leistungsbereich ein, da die Kiufer zunehmend umfassende Problemlsungen erwarten
(Sekundirleistungen oder Ingenieurbiiroleistungen als Komplettierung der Produkt-
politik).

3. Verinderungen der nichtmarktlichen Umuweltbedingungen, insbesondere des Rechts-
systems, filhren zu immer hdheren Beanspruchungen der Unternehmungsverwaltung.
Zum einen verlangt die zunehmende rechtliche Normierung des betriebswirtschaft-
lichen Geschehens in nahezu allen Bereichen (Arbeits-, Sozial-, Betriebsverfassungs-,
Steuer-, Verbraucher-, Umweltrecht usw.) eine verstirkte Planung, Kontrolle und Be-
ratung durch zentrale Instanzen. Zum anderen werden auch staatliche Aufgaben durch
Gesetze und Verordnungen auf Unternehmungen iiberwilzt (so schitzen aufgrund
einer Umfrage der Industrie- und Handelskammer Koblenz mittelstindische Unter-
nehmen die sich daraus ergebende zusitzliche Kostenbelastung je nach Unternehmens-
groBe zwischen 4,4 % und 0,3 % des Umsatzes ein — bei aller notwendigen Skepsis
gegeniiber derartigen Befragungen dennoch ein deutlicher Hinweis auf diesen EinfluB-
faktor'®). SchlieRlich haben sich die politischen Beziehungen der Unternehmen zu ihrer
Umwelt (Behérden, gesetzgebenden Kérperschaften, Offentlichkeit) erheblich intensi-
viert.

4. Die Unternebmensgroffe wird hiufig in zweierlei Hinsicht mit dem Volumen des Ver-
waltungsbereichs in Zusammenhang gebracht: Zum einen wird vermutet, da mit stei-
gender Unternehmensgrofe auch der Koordinations- und Kommunikationsaufwand im
Unternehmen iiberproportional ansteigt; zum anderen lassen sich gewisse ,,economies
of overhead* aus gleichbleibenden oder unterproportional steigenden Verwaltungsauf-
gaben bzw. besseren Auslastungen von Verwaltungsbereichen unterstellen. Die beiden
gegenliufigen Effekte konnten auf eine verwaltungskostenoptimale BetriebsgroRe schlie-
Ren lassen. Empirische Untersuchungen zu dieser Frage lassen keine einheitlichen
Ergebnisse erkennen und leiden zudem an schwierigen, ungelsten methodischen Pro-
blemen.'!
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5. Eine Rolle fiir die Ausdehnung des Verwaltungsbereiches mag auch die veranderte
Stellung des Eigentums im Unternehmen, insbesondere der Ubergang von der Eigen-
tiimer- zur Geschiftsfihrerunternehmung spielen. Jiingere Ansitze der Theorie der
Unternehmung beleuchten die Konsequenzen dieser Entwicklungen und konstatieren,
daR sich fiir die Manager ein groRerer Handlungsspielraum ergibt, den sie unter ande-
rem durch Aufstockung des ihnen unterstellten Verwaltungspersonals ausfiillen kon-
nen.'? Ein abschlieRender empirischer Beleg dieser Vermutungen ist gegenwirtig nicht
zu erkennen.

6. Die zunehmende Mechanisierung und Automatisierung der Verwaltung bedeutet zwar
eine gewisse Gegenkraft zu den genannten Tendenzen, indem sie die Arbeitsintensitit
der Verwaltungsaufgabenerfiillung vermindert; sie steigert jedoch ihrerseits die An-
spriiche an die Verwaltung, weil deren Méglichkeiten durch die neuen Informations-
und Kommunikationstechnologien zum Teil erheblich wachsen. Der Einfluf neuer
Verwaltungstechnologien auf den Umfang der Verwaltungsbereiche ist deshalb gegen-
wirtig nicht genau zu bestimmen.

Bei Fortdauer der aufgezeigten Bedingungen und angesichts des bereits erreichten Volu-

mens der Verwaltung ist es verstindlich, daB sich Theorie und Praxis zunehmend mit

Fragen der Rationalisierung des Verwaltungsbereichs beschiftigen.

E. Probleme und Methoden der Bewertung von
RationalisierungsmaBnahmen im Verwaltungsbereich

I. Ansatzpunkte der Verwaltungsrationalisierung

Die praktischen Ansatzpunkte der Verwaltungsrationalisierung'? lassen sich — historisch
betrachtet — in zwei Gruppen gliedern. Zunichst wurde vor allem nach besseren Alter-
nativen fiir die Erfiillung vorgegebener Aufgaben im Verwaltungsbereich gesucht. Hierbei
standen organisatorische, personalpolitische und technische Verinderungen meist im Vor-
dergrund. Gerade in jiingster Zeit riicken vor allem neuartige technologische Méglich-
keiten in den Mittelpunkt der Diskussion. Ferner richtet sich seit geraumer Zeit das
Bemiihen darauf, bestimmte Verwaltungsteilbereiche (z. B. Forschung und Entwicklung,
Ausbildungswesen, Beratung) organisatorisch zu verselbstindigen und fiir ihre Leistungen
Transferpreise anzusetzen oder sie rechtlich auszugliedern bzw. auf externe Marktpartner
zu iibertragen.

Die Frage, ob bestimmte Verwaltungsaufgaben iiberhaupt als vorgegeben betrachtet
werden miissen, inwieweit sie also notwendig sind, wurde erst in jiingerer Zeit stirker zum
Ansatzpunkt der Verwaltungsrationalisierung.'* Dabei wird versucht, das quantitative und
qualitative MindestmaR der Leistungserstellung im Verwaltungsbereich zu definieren.

Welche Schwierigkeiten wirft eine Bewertung der angedeuteten Manahmen auf?

II. Das Grundproblem: Erfassung und Zurechnung
von Verwaltungsleistungen

Verwaltungsleistungen sind in aller Regel Gemeinleistungen, d. h. sie entstehen fiir mehre-
re Produkteinheiten, fiir mehrere Produktarten oder Produktgruppen oder fiir die Siche-
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rung der Unternehmung insgesamt. Verwaltungsleistungen sind aus der Sicht derer, die sie
zu tragen haben, Gemeinkosten. Anders als etwa Gemeinkosten des Rohstoffeinsatzes in
der Kuppelproduktion gehen Verwaltungsgemeinkosten ungreifbar, praktisch unsichtbar
und schwer bestimmbar in die Sachgiiterproduktion ein. Derartige Giiter, die nicht fiir
jeden sichtbar, gleichsam konstruktionsbedingt und nach genau bestimmbaren Produk-
tionskoeffizienten fiir die Erstellung einer Leistungseinheit notwendig sind, gelten hiufig
als unproduktiv, als dubios, und bediirfen einer besonderen Skonomischen Rechtferti-
gung.

In der Diskussion um Verwaltungsleistungen wird vielfach von unterschiedlichen Be-
trachtungsebenen ihrer Erfassung und Bewertung ausgegangen. Das ,Fiir' und ,Wider
einzelner Verwaltungsleistungen ist hiufig deshalb so fruchtlos, weil unbewuft auf unter-
schiedlichen Ebenen diskutiert wird. In Analogie zur Erfassungs- und Bewertungsproble-
matik Sffentlicher Infrastrukturleistungen sind in Tabelle 7 die méglichen Ebenen einer
Erfassung und Bewertung von Verwaltungsleistungen in Unternehmungen systematisiert.

Tab. 7: ErfaBbarkeit der Verwaltungsleistungen auf verschiedenen Ebenen

Input Output-Ebenen
(Mitteleinsatz) Ebene 0 Ebene 1 Ebene 2 Ebene 3 Ebene 4
— Arbeitslei-
stungen der Be-
schiftigten Potential des  |abgegebene in Anspruch ge- Verinderung der
mengen- — Sachmittel ent- Verwaltungsbe- | Leistungsmen-| nommene Lei- Entscheidung des
orientiert — Dienstleistun- | sprechend | reichs (quan- |gen des Ver- stungsabgabe des | Beanspruchenden
gen Dricter Input titative und waltungsbe- Verwaltungsbe- der Verwaltungs-
(unternehmens- qualitative reichs reichs leistung bzw. der
intern und ex- Kapazitit und {(Angebot) (Nachfrage) markdichen Endlei-
tern) Elastizitdt) stung (final output)
Sachvermégen |Kosten*der Kosten® der in Bewertung der Ent-
wert- Verwaltungs- ent- und abgegebenen Anspruch genom- | scheidungsinderung
orientiert kosten sprechend | ‘‘human capital’|Leistungsmen- | menen Leistungs- | bzw. der markdi-
Input im Verwaltungs-[gen des Ver- abgabe des Ver- lichen Endleistung
bereich waltungs- waltungs- durch das Unterneh-
bereichs bereichs men selbst, durch
Dritte, durch
Umwelt
* output-orientiert wiren die
Kosten eigentlich durch die
Marktpreise zu ersetzen

So wird z. B. der Leiter einer Marktforschungsabteilung fiir die Bewertung seiner Arbeit
vielleicht auf die Zahl der von ihm vorgelegten Analysen und Studien verweisen
(Ebene 2), wihrend seine Vorgesetzten die Bedarfsgerechtigkeit seiner Leistungsabgabe
bezweifeln (Ebene 3). Dem kdénnte wiederum der Abteilungsleiter entgegnen, daB eine
bestimmte, von der Unternehmensleitung unbeachtete Studie die Unternehmung vor
mehreren Millionen DM Verlust bewahrt hitte (Ebene 4). Ein Unternehmensberater
konnte auf Ebene 1 ansetzen und in Anbetracht eines starken Umweltwandels z. B. die
qualitative Flexibilitit der Abteilung bemingeln. Dagegen macht man es sich in der volks-
wirtschaftlichen Gesamtrechnung notgedrungen einfach und bewertet die Verwaltungs-
leistungen des Staates zu deren Kosten (Ebene 0), eine Vorgehensweise, die auch in der
Unternehmenspraxis nicht uniiblich ist.
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Um einem Verwaltungsbereich gerecht zu werden, ist es von groRer Wichtigkeit, die
genannten Ebenen bei der Beurteilung von Rationalisierungsmafnahmen stets in ihrer
Gesamtheit vor Augen zu haben. Jede Ebene hat ihre spezifische Berechtigung. Wenn man
nur eine Ebene zur Wertung heranzieht, so sollte man sich zumindest bewuRt sein, daf
man Leistungen auf den anderen genannten Ebenen nicht selbstverstindlich verlangen
kann.

Die vorgeschlagene Systematisierung mag die Diskussionen um die Erfassung und Be-
wertung von Verwaltungsleistungen erleichtern; eindeutig und unstrittig kann der Ver-
waltungsbereich deshalb allerdings nicht werden. Dies liegt an der mangelnden quantita-
tiven und qualitativen Zurechenbarkeit und Kontrollierbarkeit seiner Ergebnisse fiir das
Sachziel der Unternehmung. Dieses Grundproblem bedeutet, daB die Planung des Verwal-
tungsbereichs zu einem Teil stets auch Ermessenssache ist. In der amerikanischen Litera-
tur bezeichnet man deshalb in diesem Zusammenhang Verwaltungskosten auch als Er-
messenskosten, als ,discretionary expenses‘‘ bzw. ,,costs.!® Eine derartige Kennzeichnung
trifft den Sachverhalt, um den es geht, recht genau und deckt zugleich den werturteils-
abhingigen, politischen Charakter der Planung von Verwaltungsbereichen in Unterneh-
mungen auf.

III. Gefahren einer verengten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

Angesichts der skizzierten Grundproblematik wird verstindlich, weshalb es sich manche
Organisatoren, Berater und Rationalisierungsfachleute gern einfach machen oder machen
miissen und die Wirtschaftlichkeitsanalyse der Verwaltung auf nur wenige quantifizierbare
Indikatoren begrenzen. Die Magie der Zahl und der Einfachheit, die auch im Management
zum Teil weit verbreitet sind, sowie der oftmals verengte Blick auf einen nur scheinbar
isolierten Teilbereich verleiten zu einem solchen Vorgehen, das vordergriindig scheinbar
objektive Rationalisierungsnachweise ermdglicht, zugleich aber erhebliche betriebswirt-
schaftliche Gefahren birgt. Vereinfachend kann man diese Gefahren anhand von drei bei
einem derartigen Vorgehen bewuRt oder unbewuft einflieBenden Fiktionen erliutern:

1. Fiktion der Leistungsiquivalenz:

Wenn die Leistungs- oder Erlosseite von Investitionen (oder sonstigen MaBnahmen) nicht
eindeutig zu erfassen ist, liegt es nahe, den Kostenvergleich als Entscheidungshilfe heran-
zuziehen. Eine Kostenvergleichsrechnung ist jedoch nur statthaft, wenn die betrachteten
Alternativen leistungsiquivalent sind bzw. entsprechend umformuliert werden kdnnen.
Diese Bedingung ist gerade im Verwaltungsbereich duBerst selten erfiillt. Dort ist nicht so
sehr die Kostenseite das Problem, sondern die Feststellung von Leistungsiquivalenzen!
Jeder, der jemals mit der Auswahl von Verwaltungspersonal, von Organisationsalternati-
ven oder Biiromaschinen usw. zu tun hatte, weifl diese Schwierigkeiten einzuschitzen.
Kostenvergleiche — bei Rationalisierungen im Verwaltungsbereich durchaus beliebt — sind
deshelb stets mit einiger Vorsicht zu betrachten.

2. Fiktion der Leistungsprisentanz:

Angesichts schwer erfaBbarer, komplizierter Leistungsstrukturen ist man hiufig froh,
einen oder wenige objektivierbare Leistungsindikatoren formulieren zu kdnnen, die Drit-
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ten gut einleuchten und die die Gesamtleistung widerzuspiegeln scheinen. Derartige Re-
prisentativititen sind bereits im Produktionsbereich nicht die Regel, im Verwaltungs-
bereich sind sie ganz selten. Wenn deshalb zum Beispiel Schreibdienstmodelle auf der
Dimension ,,Anschlagsleistung pro Schreibkraft und Zeiteinheit*“'® oder Rechner auf der
Dimension ,,Kernspeicherkapazitit* und ,,Verarbeitungsgeschwindigkeit* verglichen wer-
den, so ist ebenfalls Vorsicht geboten; denn andere Leistungsdimensionen (z. B. quanti-
tative und qualitative Flexibilitit, Nebenleistungen, Kompatibilitit) sind hierdurch nicht
reprisentiert und treten angesichts des dominanten quantitativen MaRstabes stark in den
Hintergrund. Ferner wird in vielen Fillen der organisatorische Bedingungsrahmen, unter
dem derartige Leistungen nur méglich und niitzlich sind, nicht erwihnt oder problema-
tisiert.

3. Fiktion der organisatorischen Leistungsisolation:

Verwaltungsleistungen und ihre Qualititen sind Mittel zum Zweck, nicht Selbstzweck.
Bewertungen von Rationalisierungsmafnahmen miissen daher stets den groBeren betriebs-
wirtschaftlichen Leistungszusammenhang, in den sie eingreifen, beriicksichtigen und diir-
fen nicht, was in der Rationalisierungspraxis manchmal geschieht, eine Unabhingigkeit
von der organisatorischen und unternehmenspolitischen Aufgabenumwelt unterstellen
(sogenannte generelle, iiberall anwendbare Rezeptlosungen). Andernfalls werden zum
einen die durchaus unterschiedlichen Anforderungen, die diese Umwelten an den Verwal-
tungsbereich stellen, nicht klar (etwa Stabilitits- oder Flexibilititsbedarf bei Erfiillung der
Verwaltungsaufgaben), zum anderen werden Uberwilzungsvorginge zwischen dem be-
trachteten Verwaltungsbereich und seiner Umgebeung ausgeblendet (Ent/Belastung ande-
rer Stellen mit Verwaltungsaufgaben).

IV. Uberblick iiber gegenwirtig verfiigbare Bewertungshilfen

Angesichts der aufgezeigten Probleme und Gefahren ist zu fragen, welche Bewertungs-
hilfen die Betriebswirtschaftslehre anzubieten hat, um die schwierige Entscheidungspro-
blemarik bei Rationalisierungsinvestitionen in der Verwaltung transparenter und adiqua-
ter zu bewiltigen. Drei Methoden, die voneinander nicht véllig unabhingig sind und in
unterschiedlichem MaRe fiir Verwaltungsrationalisierung eingesetzt werden, sind zu disku-
tieren:

1. Nutzwertanalyse

2. Wertanalyse

3. Zero-Base-Budgeting (ZBB)

1. Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse ist ein aus der Kosten-Nutzen-Analyse und der Entscheidung bei
mehrfacher Zielsetzung hervorgegangenes Verfahren, das inzwischen relativ weit verbrei-
tet ist.!” Sie besteht aus den folgenden sieben Verfahrensschritten:

1. Feststellen der Bewertungsdimensionen (Subziele) des Zielsystems

2. Gewichten der einzelnen Bewertungsdimensionen

3. Ausprigungen der Alternativen fiir jede Bewertungsdimension feststellen
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4. Ausprigungen der Alternativen pro Bewertungsdimension bewerten (evtl. mit Hilfe
einer Wertetabelle oder Wertefunktion)

5. Alternativenweises Zusammenfassen der Bewertungen iiber alle Dimensionen (Wert-
synthese) zum Nutzwert

6. Auswahl der Alternative mit dem hochsten Nutzwert

7. Sensitivititsanalyse des Ergebnisses im Hinblick auf Variationen im Ziel- und Wert-
system (Schritte 1, 2 und 4) sowie ggf. Risikoanalyse hinsichtlich der Konsequenzen
der Alternativen (Schritt 3).

Die Nutzwertanalyse stellt eine ,,nachfrager-orientierte* Methode dar, d. h.: es wird von

gegebenen, prinzipiell unbeeinfluBbaren Alternativen ausgegangen, zwischen denen sich

ein Nachfrager, hier also z. B. ein Verwaltungsorganisator, entscheiden soll. Die Methode

eignet sich vor allem als Bezugsrahmen fiir einen differenzierten Leistungsvergleich zwi-

schen den Alternativen, sie ist also output-orientiert. Ihre Anwendung bietet sich beson-

ders fiir die Bewertung technischer, vom Markt angebotener Rationalisierungsinvesti-

tionen in der Verwaltung an (z. B. EDV-Anlagen),'® dariiberhinaus aber grundsitzlich

auch etwa fiir die Beurteilung unterschiedlicher aufbauorganisatorischer Gestaltungsalter-

nativen. Wichtig ist es, sich die starken subjektiven Wertungen, die vor allem in den

Schritten 1, 2 und 4 in das Verfahren einflieRen miissen, klar zu machen und im Schritt 7

durch Empfindlichkeitsanalysen zu untersuchen.

2. Wertanalyse

Einen anderen Ausgangspunkt als die Nutzwertanalyse nimmt die Wertanalyse, die in der
industriellen Produktion bereits weit verbreitet ist.'® Eine Anwendung im Verwaltungs-
bereich wurde bisher erst wenig diskutiert.?® Es handelt sich um ein Verfahren zur Ana-
lyse und ggf. Neugestaltung der Funktion eines Produktes bzw. eines Aufgabenbereiches.
Das Verfahren ist ,,anbieter-orientiert, weil mit seiner Hilfe das Leistungsangebot verin-
dert wird. Nach Abgrenzung des Untersuchungsobjektes und Festlegen des Untersuchun-
gsziels gliedert es sich in vier wesentliche Verfahrensschritte:
1. Funktionsgliederung: Zerlegen des Produktes oder der Aufgabe in einzelne Funktionen
2. Zurechnung von Kosten und maéglichst auch von Erlésen auf die einzelnen Funktionen
3. Uberpriifung der Notwendigkeit der einzelnen Funktionen und alternativer Erfiillungs-
grade (alternative Mdglichkeiten der Funktionserfiillung)
4. Zusammenfiigen der als notwendig erachteten Funktionen und ihrer zweckmiRigen
Losungsmaoglichkeiten.
Das Verfahren ist nicht sehr stark formalisiert. Im wesentlichen geht es darum, mit Hilfe
des wertanalytischen Bezugsrahmens das BewuBtsein fiir die Notwendigkeit der verschie-
denen Teilfunktionen und ihrer Qualititen zu verbessern sowie zu Vereinfachungs- und
Substitutionsmoglichkeiten anzuregen. In seiner bisher seltenen Anwendung auf den Ver-
waltungssektor zeigt es enge Verwandtschaft mit den klassischen Verfahren der organisato-
nischen Ist- und Sollanalyse.

3. Zero-Base-Budgeting (ZBB)

Nutzwertanalyse, Wertanalyse und die frither aufgezeigten Probleme der Verwaltungslei-
stungserfassung geben die Grundlage ab fiir ein Verfahren, das — gezielt fiir den Verwal-
tungsbereich — seit etwa einem Jahrzehnt diskutiert und angewandt wird, nimlich das
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Verfahren des Zero-Base-Budgeting (ZBB)?', Ausgangspunkt ist die bereits friiher an-
gesprochene Rechtfertigungsbediirftigkeit des Verwaltungssektors, der mangelnde Grund-
lagen fiir eine Rechtfertigungsfihigkeit gegeniiberstehen. Diese Situation fithrt in 6ffent-
licher wie privater Verwaltungspraxis weithin dazu, daf die Budgets der Vorjahre zur
selbstverstindlichen Grundlage des Minimalanspruchs werden und daf nur besondere Er-
hohungen dieser Budgets besonderer Begriindung bediirfen. Es ist klar, daB eine solche
Praxis im Zeitablauf zu Allokationen im Verwaltungsbereich fiilhren kann, die — nach
eingehender Analyse — als unwirtschaftlich einzustufen sind.
Auf der Grundlage von vorab festgelegten strategischen und operativen Zielen des
Unternehmens liuft das Verfahren in den folgenden Schritten ab:
1. Bilden von Entscheidungseinheiten (Aufgabenbereiche der Verwaltung) durch das
ZBB-Team und die Abteilungsleiter
2. Vorgabe alternativer Leistungsniveaus fiir jede Entscheidungseinheit durch das ZBB-
Team (z. B. 80, 100 und 120 % der Vorjahresmittel)
3. Ermittlung der wirtschaftlichsten Verfahren fiir jedes Leistungsniveau der Entschei-
dungseinheiten durch die Abteilungsleiter (Ergebnis: Entscheidungspakete)
4. Erstellen einer Rangordnung der Entscheidungspakete durch die Abteilungsleiter, Be-
reichsleiter und Unternehmensleitung (hierarchisch ,,von unten nach oben‘‘)
5. Feststellen der genehmigten Entscheidungspakete durch den Budgetschnitt.

Tab. 8: Beispiel zum ZBB-Verfahren

| Budgetbetriige
Leistungs-
Enc niveau 1 2 3
schei- ca. ziierezel- ca. verfiig-
d.ungs.- —20% Hg"h +20% bares
einheit Ohe Budget l-
A 48 12 13 180 bt B
-
""" A
[} | ]
5 beed
B 65 15 1 --__,'._- -} !
] \ 1
U :
[}
C 30 10 8 |
Bl ¢ I Ay =
2 1 v I

ordinale Rang-
ordnung der Ent-
scheidungspakete

Budgetbetrige der einzelnen

Entscheidungspakete Genehmigung der Entscheidungspakete,
(bei Leistungsniveau 2 und 3 solange deren kumulierte Budgetbe-
der Mehrbetrag gegeniiber dem anspruchung unterhalb des verfiigbaren
jeweils nicht niedrigeren Leistungs- Budgets liegt

niveau)
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Die recht simple, sachliche Logik der Methode besteht darin, von der Fiktion eines
Neubeginns auszugehen und die bei unterschiedlichen BudgethGhen jeweils bestmdoglichen
Aufgabenldsungen zu ermitteln (Schritte 1 bis 3). Bis zu diesem Punkt dhnelt die ZBB-
Analyse der Wertanalyse. Die sich anschlieBende Bildung einer Rangordnung der zuvor
abgegrenzten Entscheidungspakete weist Querverbindungen zur Nutzwertanalyse auf.
Jedes Entscheidungspaket muB letztlich von der Unternehmensleitung nachfrageorientiert
bewertet und in eine ordinale Reihe eingefiigt werden. Ist dies geschehen, so kann das
verfiigbare Gesamtbudget fir die Verwaltung der ordinalen Nutzenreihe entsprechend
wirtschaftlich zugeteilt werden (vgl. das schematische Beispiel oben).

Aufgrund ihres Aufwands und der Unruhe, die sie in den Untersuchungsbereich hinein-
trigt, eignet sich die Methode nicht zur kurzfristigen, periodischen Verwaltungskosten-
planung. Sie wird vielmehr sporadisch (z. B. alle 3 Jahre) zur Reallokation und zur Sen-
kung der Vetwalturigskosten eingesetzt. Die auf dieser Grundlage gefundene und verwirk-
lichte Struktur ist dann Ausgangspunkt fiir die folgenden periodischen Planungen. Bisheri-
ge Erfahrungen in der Privatwirtschaft scheinen erfolgversprechend zu sein. Allerdings
sind diese Erfahrungen noch nicht alt genug, um die Nachhaltigkeit des Verfahrenserfolgs
beurteilen zu kénnen. Negative Nebenwirkungen etwa im Humanbereich lassen sich nicht
grundsitzlich ausschlieRen.

V. Vorschlag fiir ein erweitertes, mehrstufiges Wirtschaftlichkeitskonzept
zur Beurteilung von Verwaltungsmainahmen

Den bisher diskutierten Vorgehensweisen ist gemeinsam, daf ihnen eine inhaltliche Aus-
filllung des jeweils zugrundeliegenden Wirtschaftlichkeitsbegriffs fehlt. Der Methodenan-
wender ist vielmehr bei der Priifung der Frage, ob alle sachlich relevanten Aspekte bei der
Kriterienformulierung beriicksichtigt wurden, auf sich selbst gestellt.

Gewi kann die Betriebswirtschaftslehre nicht die inhaltlichen Zieldimensionen
schlecht strukturierter Problemlagen vorgeben, die letztlich nur in der jeweiligen Situation
individuell bestimmt werden kdnnen. Sie kann jedoch versuchen, das Raster fiir die Wirt-
schaftlichkeitsanalyse zu verfeinern und somit eine fiir Rationalisierungsmafnahmen an-
wendbare inhaltliche Leitlinie fiir die Bewertung abzustecken.

Zur Fiillung dieser Liicke in der Diskussion um Verwaltungsrationalisierung wird ein
vierstufiges Wirtschaftlichkeitskonzept vorgeschlagen, das bei der Bewertung einer jeden
MaBnahme durchgegangen und je nach Situation und Priferenz des Anwenders mehr oder
weniger umfangreich genutzt werden kann.?? Eine Anwendung ist nicht notwendigerweise
auf den Verwaltungsbereich beschrinkt, bietet sich jedoch fiir diesen besonders an.

Ausgangspunkt der Uberlegungen ist die Vorstellung, daR der betrachtete Bereich Teil
eines groBeren Ganzen ist und daf Verinderungen des Bereichs nur unter Beriicksichti-
gung moglicher hierdurch ausgeloster Anderungen im gesamten Umfeld zu bewerten sind.
Dementsprechend mufl die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung bestrebt sein, alle direkten und
indirekten Kosten- und Leistungskonsequenzen zu erfassen. Wo eine monetire Bewertung
der relevanten Input- und Outputverinderungen nicht gelingt — dies diirfte hiufig der Fall
sein — miissen objektive oder subjektive Indikatoren ersatzweise Hilfestellung leisten;
anderenfalls wiirden wirtschaftlich relevante Tatbestinde nur deswegen systematisch un-
beachtet bleiben, weil sie sich (noch) einem monetiren Kalkil entziehen. Tabelle 9 gibt
das Konzept in globaler Weise wieder und illustriert es anhand zweier aktueller Beispiele.
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Tab. 9: Beispiel zum ZBB-Verfahren

Indikatoren (unvollstindig) fiir zwei Beispiele

Inhaltliche Reorganisation des Schreibdienstes Einfiihrung neuer Biiro-Kommun.-Technologie
Kurz-Kennzeichnung | Input-indikatoren | Output-Indikatoren |Input-lndikatoren | Output-Indikatoren
Stufe I | isolierte Wirtschafts- | Personalkosten; Anschlagleistung; Personall n; quant. und qualit.
lichkeit des betrach- Raumkosten; Schreibzeit; Sachkosten Kapazitit; Art, Menge
teten Verwaltungs- Transportkosten; | Art und Anzahl der | (insbes. Anlagen- | der Informationsiiber-
bereichs Kosten fiir Schriftsticke kosten) tragung
Arbeitsmittel
Stufe I1 | Wirtschaftlichkeit zusitzlich: zusitzlich: zusitzlich: zusitzlich:
der Unternehmung Ubernahme von Ubernahme von Ne- | “Lernkosten” der | Wegfall informaler
Schreibarbeiten benaufgaben (Nicht- |Nutzer; Kosten Informationsbeschaf-
und vor- und nach- | Schreibarbeiten) technischer St6- fung beim Empfinger ;
gelagerter Titig- durch Schreibkrifte; |rungen; Decodie- | Verbesserung der Ent-
keiten durch Fehlerquoten; rungsaufwand scheidungsfihigkeit
Nicht-Schreibkrifte | Durchlaufzeiten beim Empfinger | des Empfingers
(Menge, Zeit)
Stufe 11} langfristige Be- zusitzlich: zusitzlich: zusitzlich: zusitzlich:
dingungen der Funk- | Kosten der qual. qual. und quant. Kosten der Anpas | Anpassungsfihigkeit;
donstiichtigkeit und quant. Anpas- | Anpassungsfihig- sungsfihigkeit, Sicherheit der Infor-
sungsfihigkeit; keit insbesondere Ko- | mationsiibertragung;
betriebsw. Fluk- sten der Kanalre- | Integration rdumlich
tuations-u.Abwe- dundanz u. Krea- | dezentraler Organisa-
senheitskosten; tivititsmangel we- | tionseinheiten;
(Des-)Integration durch (Ent-) gen verringerter r  Zufriedenheit der
Mischung von Titigkeiten face-to-face-Kom- : Kommunikations-
Verlust an Eigen- Zufriedenheit der |munikation; : partner
initiative der Be- V Schreibkrifte und |Kosten des Daten- |1
schiftigten : der Nutzer schutzes und der :
! Datensicherung |}
Stufe IV | gesamtwirtschaft- zusitzlich: : zusitzlich: zusitzlich: :zusﬁtzlich:
liche Wirtschaft- (externe Kosten) : (externe Nutzen) |(externe Kosten) :(externe Nutzen)
lichkeit gesundheitliche | Belastung durch |1
Beeintrichtigung L verstirkte For- -
der Beschiftig- malisierung; Nutzen durch erleich-
ten; Belastung durch terte Kontaktaufnahme
Belastung (Entlastung) Informationsiiber- | und erleicherten
des Arbeitsmarktes durch schiittung Informationszugriff
Einstellungen oder Entlas-
sungen; Verminderung (Er- des weiteren siehe das
héhung) des Qualifikations- Beispiel links
niveaus der Beschiftigten

Auf Stufe I (isolierte Wirtschaftlichkeit) wird nur die Input-Output-Situation des betref-
fenden Teilbereichs isoliert betrachtet. Die zeitlich und sachlich unmittelbar von der
MaBnahme ausgehenden Konsequenzen fiir das Mengengeriist der Kosten und Leistungen
werden erfaflt, soweit moglich bewertet und zueinander in Beziehung gesetzt. Dies ist die
ibliche und oftmals einzige Betrachtungsebene bei Rationalisierungsinvestitionen der Ver-
waltung, die zudem, wie in Abschnitt E II1. erliutert, hiufig noch unvollkommen analy-
siert wird.

Stufe Il (Wirtschaftlichkeit der Unternebmung) sucht den Leistungszusammenhang mit
der iibrigen Organisation zusitzlich zu beriicksichtigen. Z. B. werden Uberwilzungs-
effekte, Qualititseffekte und Storungsfolgen einbezogen. Es geht darum, mogliche sach-
lich und zeitlich mittelbar entstehende Kosten- und Leistungswirkungen fiir die Unter-
nehmung insgesamt zu erkennen und zu untersuchen. Derartige Folgen kénnen hiufig fiir
den Rationalisierungserfolg von groferer Bedeutung sein als die Effekte der Stufe I. Wer-
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den z. B. die Kosten der Alternativendurchsetzung, die Lernkosten der Nutzer, die indi-
rekten Strukturverinderungen (z. B. Vermehrung der Sachbearbeiterstellen im Umfeld
des Schreibdienstes als Folge der Uberwilzung kleinerer Biiroarbeiten vom Schreibdienst-
sektor auf den Sachbearbeiterbereich) nicht realistisch beriicksichtigt, so sind Fehlbewer-
tungen in vielen Fillen, wie die Praxis zeigt, nicht ausgeschlossen.

Stufe Il (Bedingungen der Funktionstiichtigkeit) ist mit Stufe II verwandt, betont aber
eine andere Perspektive. Gefragt wird, inwiefern besondere Funktionsbedingungen, denen
die Unternehmung zu geniigen hat, durch die MaBnahme gefordert oder beeintrichtigt
werden. Hierzu zihlen insbesondere Flexibilititswirkungen, Folgen fiir die Sicherung des
Leistungsprozesses und fiir die leistungsnotwendige Zufriedenheit der Mitarbeiter. Vor
einer Analyse dieser Ebene ist im Einzelfall zu kldren, welche besonderen Funktionserfor-
dernisse gegeben sind; denn Sicherheit und Flexibilitit sind aus 6konomischer Sicht kein
Selbstzweck, sondern Mittel zum Zweck und deshalb je nach Bedingungslage in unter-
schiedlichem AusmaR erforderlich. Gerade bei Rationalisierungsvorhaben, die mit Stan-
dardisierungs- und mit Zentralisierungsvorgingen verkniipft sind, werden derartige Folgen
fir die Funktionsbedingungen der Unternehmung manchmal nicht geniigend beriick-
sichtigt. Im Ergebnis stellt sich dann doch die alte L6sung wieder ein und die ausgewihlte
MaBnahme wird nicht wirtschaftlich genutzt (z. B. werden zentral angebotene Dienste wie
EDV, Textverarbeitung, Vervielfiltigun}, aber auch Beratung oder Forschung wegen der
riumlichen und organisatorischen Umstindlichkeit ihrer Nutzung hiufig kaum in An-
spruch genommen). Auf der anderen Seite kann es durch Verwaltungsrationalisierung
gelingen, die Funktignstiichtigkeit der Unternehmung zu verbessern (z. B. Reintegration
riumlich dezentraler, aber aufeinander angewiesener Organisationseinheiten durch ver-
besserte Kommunikationstechnologie).

Stufe IV (gesamtwirtschaftliche Wirtschaftlichkeit) reicht iiber die Unternehmung
hinaus. Hier riicken externe, soziale Kosten und Nutzen ins Blickfeld, denen gerade bei
Verwaltungsrationalisierungen in jiingster Zeit mehr Aufmerksamkeit gewidmet wird. Die
Kenntnis derartiger Folgen ist zum einen fiir die Wirtschafts- und Gesellschaftspolitik von
Bedeutung. Sie konnen ferner Indikatoren fiir die Durchsetzbarkeit und fiir mogliche
spitere Riickwirkungen einer MaBnahme auf die Unternehmung sein.”

Das skizzierte Konzept bietet dhnlich wie andere lediglich einen systematischen Diskus-
sionsrahmen, der situationsbezogen ausgefiillt werden muR (vgl. die Beispiele in Ta-
belle 9). Es besagt auch nichts iiber die Gewichtung der vier Ebenen, die nur aus der
Perspektive des jeweils Bewertenden vorzunehmen ist. Es zeigt jedoch die Vielschichtig-
keiten, mit denen sich derjenige auseinandersetzen muB, der sich mit Rationalisierungs-
problemen im Verwaltungsbereich befaRt und vor der schwierigen Bewertungsproblema-
tik nicht kapitulieren will. Auf keinen Fall ist es a priori gerechtfertigt, eine der Ebenen
ganz zu vernachlissigen, wenn eine umfassende, aufklirende Bewertung einer Rational-
isierung im Verwaltungsbereich gelingen soll.
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F. Implementierungs- und Akzeptanzprobleme von
RationalisierungsmaRnahmen

Die Prognose der Durchsetzung einer Rationalisierungsmanahme, insbesondere ihrer Im-
plementierungs- und Akzeptanzprobleme,?® muR systematischer Bestandteil des Bewer-
tungsprozesses sein — ein Postulat, gegen das noch oft bei der Alternativenbewertung
verstoBen wird. Verfahren wie das ZBB, die selbst bereits auf die motivierte Mitwirkung
zahlreicher betroffener Organisationsmitglieder angewiesen sind, bediirfen ihrerseits der
Akzeptanz, ehe sie erfolgreich eingesetzt werden kénnen. Intensive Informations-, Schu-
lungs- und Aufklirungsarbeit ist hierzu unerliglich.

Inwieweit bereits sehr friihzeitig die Beteiligung der Betroffenen sicherzustellen ist, ist
neben einer unternehmungsrechtlichen vor allem auch eine planungspolitische Frage.
Einerseits vermag die breite friihzeitige Mitwirkung hdufig wichtige Anregeungen und
produktive Ideen zu erzeugen sowie Angste abzubauen. Andererseits kann sie auch fiir die
Durchsetzung notwendiger tiefgreifender, innovativer Verinderungen, zumindest im Frith-
stadium der Planung, hinderlich sein, wie die Reorganisationsforschung gezeigt hat.?®
Tendenziell 1iBt sich jedoch feststellen, daR eine rechtzeitige, offene, niichterne Einbe-
ziehung der Betroffenen die Entwicklung, Bewertung, Verwirklichung und Stabilitit von
Neuerungen im Verwaltungsbereich letztlich unterstiitzt.
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Zusammenfassung

Anhand sekundirstatistischer Auswertungen wird die bemerkenswerte Expansion des Ver-
waltungs- und Dienstleistungsbereichs sowohl auf gesamtwirtschaftlicher als auch vor
allem auf einzelwirtschaftlicher Ebene belegt. Die Konsequenzen fiir die betriebswirt-
schaftliche Kostenstruktur werden aufgezeigt. Auf eine kurze Erérterung von Ursachen
dieser Entwicklung folgt eine Diskussion der wichtigsten betriebswirtschaftlichen Bewer-
tungsprobleme und Bewertungsmethoden fiir Rationalisierungsmafnahmen im Verwal-
tungsbereich. AbschlieRend wird ein differenziertes, mehrstufiges Wirtschaftlichkeits-
konzept vorgeschlagen, mit dessen Hilfe eine adiquatere Erfassung der vielfiltigen direk-
ten und indirekten Kosten- und Leistungswirkungen, die von Verwaltungsrationalisie-
rungen ausgehen, gelingen kénnte.

Summary

Statistical investigations demonstrate the remarkable expansion of administrative and
service functions. This development ist not only effected on the level of the industrial
structure of the economy but also on the level of the individual enterprise. It is changing
the cost structure of business firms. Several explanations of this phenomenom and special
problems and methods of evaluating administrative changes are discussed. A more detail-
ed concept of efficiency is proposed which could better express the many performance
and cost effects caused directly and indirectly by administrative changes.
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