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Zur Wirtschaftlichkeit von
Schreibdienstorganisationen (1V)

4. Teil: Kostenvergleich unterschiedlicher Schreibdienstorganisationen

Prof. Dr. Arnold Picot / Prof. Dr. Ralf Reichwald / Dipl.-Kfm. Helmut Bodem /

Dipl.-HdI. Roland Stolz / Dipl.-Kfm. Hans Zang|

Prof. Dr. Arnold Picot (36) ist Inhaber des Lehrstuhls fiir
Unternehmensfiihrung und Organisation an der Universi-
tdt Hannover. Prof. Dr. Ralf Reichwald (37) ist Inhaber der
Professur fiir Produktionswirtschaft und Arbeitswissen-
schaft an der Hochschule der Bundeswehr Miinchen.
Dipl.-Kfm. Helmut Bodem (31), Dipl.-Hdl. Roland Stolz
(27) und Dipl.-Kfm. Hans Zangl (29) sind wissenschaftli-
che Mitarbeiter bei Prof. Dr. Reichwald an der Hochschule
der Bundeswehr Miinchen im Forschungsprojekt ,,Bliro-
kommunikation’’.

Die Wirtschaftlichkeit von Schreibdienstorganisationen
wird auf der Grundlage eines vierstufigen Wirtschaft-
lichkeitskonzepts diskutiert. Fiir drei alternative Typen
von Schreibdienstorganisationen wird ein Wirtschaft-
lichkeitsvergleich angestellt. Argumentationsgrundlage
bilden die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung
in sechs Bundesministerien. Dabei zeigt sich, daB der
bisher favorisierte zentrale Schreibdienst aus 6konomi-
scher Sicht nicht besser abschneidet als dezentrale
Organisationsformen. Vor diesem Hintergrund werden
auch die Fragen der Personalbemessung diskutiert. Teil
1 behandelte den Untersuchungsansatz fiir den Wirt-
schaftlichkeitsvergleich von Schreibdiensten aligemein.
Teil 2 und Teil 3 beschéftigten sich ausfiihrlich mit dem
Leistungsvergleich alternativer Schreibdienstorganisa-
tionen. Im Teil 4 wird ein Kostenvergleich alternativer
Schreibdienstorganisationen durchgefiihrt.

Einfiihrung

Die Kosten einer Schreibdienstorganisation sind inhalt-
lich schwer zu bestimmen. Betriebswirtschaftlich sind
Kosten definiert als der bewertete Verzehr von Gutern und
Diensten zum Zwecke der Leistungserstellung.

Uber die Leistungen einer Schreibdienstorganisation
handelte der vorangegangene Teil dieses Beitrags. Dabei
hat sich gezeigt, daB die Leistung einer Schreibdienstor-
ganisation je nach Organisationstyp sehr unterschiedlich
sein kann. Sie wird danach bestimmt, welchen Beitrag die
Schreibdienstorganisation zur Erflllung des Sachpro-
gramms einer Gesamtbehoérde erbringt. Diese Beitrage
kénnen sich einmal in der Schreibdienstorganisation
selbst niederschlagen, und sie kdnnen sich im organisa-
tionalen Umfeld niederschlagen (zum Beispiel in der Zeit-
spanne, die ein Sachbearbeiter zur Gesamtabwicklung
eines Auftrages bendtigt) oder in der organisatorischen
Flexibilitat.
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Die Kosten der Schreibdienstorganisation sind deshalb so
zu definieren, daB alle Giter und Dienste in bewerteter
Form darunter fallen, die ursachlich fiir die vom Schreib-
dienst geleisteten Beitrdge entstehen. Zuséatzlich muB
berlcksichtigt werden, daB bei unterschiedlichen Organi-
sationsformen der Schreibdienste ein bestimmter Anteil
der »Schreibdienstleistungen« Uberhaupt nicht vom
Schreibdienst selbst erbracht werden, so zum Beispiel
Blrotatigkeiten oder Schreibarbeiten, die von Nicht-
Schreibkraften oder Diktanten selbst erledigt werden. Auf
diesen Sachverhalt Giberwaélzter Leistungen wurde im vor-
angegangenen Teil ausfuhrlich eingegangen. Den Uber-
walzten Leistungen stehen auch Uberwilzte Kosten
gegeniiber. Deshalb muB eine Kostenvergleichsrechnung
zwischen alternativen Schreibdienstorganisationen so-
wohl die im Schreibdienst selbst entstehenden Kosten als
auch die auf das organisatorische Umfeld Uberwalzten
Kosten berucksichtigen.
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Indikatoren zur Messung der Wirtschaftlichkeit von Schreib-
dienstorganisationen im behérdlichen Bereich iiber vier Ebe-
nen der Wirtschaftlichkeit

Die Aussagefahigkeit von Kostenvergleichsrechnungen
ist um so besser, je einheitlicher und identischer die
Leistungen der zu vergleichenden Organisationseinhei-
ten sind. Wie jedoch im vorangegangenen Teil ausfiihr-
lich erlautert wurde, haben gerade unterschiedliche
Schreibdienstorganisationen auch unterschiedliche Lei-
stungsstrukturen. Es ist deshalb wichtig, bereits an dieser

1 Vergleiche Heinen, E.. Betriebswirtschaftliche Kostenlehre, Wiesbaden, 5.
Auflage, 1978.
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Stelle darauf hinzuweisen, daB aus einer Kostenver-
gleichsrechnung allein keine Schlusse uber die Vorteil-
haftigkeit der einen oder anderen Schreibdienstorganisa-
tionsform gezogen werden kdénnen. Erst unter Bezug-
nahme auf die Leistungsseite ist ein eindeutiges Urteil
uber die Wirtschaftlichkeit von Schreibdienstorganisatio-
nen moglich.

Im Ablauf dieses Beitrags soll ein stufenweiser Kostenver-
gleich fur drei Typen von Schreibdienstorganisationen
vorgestellt werden: Es sind dies der referatsorientierte
Schreibdienst, der Gruppenschreibdienst und der duale
Schreibdienst. Soweit die Kostenvergleichsrechnung
durch Zahlenbeispiele verdeutlicht werden kann, soll auf
die Untersuchung der Wirtschaftlichkeit von Schreib-
dienstorganisationen in Obersten Bundesbehorden
Bezug genommen werden.

Die Kostenvergleichsrechnung erfolgt in Form eines Stu-
fenmodells. Das Stufenmodell ist allerdings nicht iden-
tisch mit den vier Ebenen der Wirtschaftlichkeitsbetrach-
tung. Die Stufen der Kostenvergleichsrechnung ergeben
sich durch die Einbeziehung aller operationalisierbarer
Kostenarten. Diese sind lUberwiegend den ersten beiden
Ebenen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung zuzuordnen.

Nachfolgend wird zunachst der gedankliche Ansatz der
Kostenvergleichsrechnung vorgestellt, anschlieBend wird
der Kostenvergleich zwischen den drei Schreibdienstor-
ganisationen ohne Berucksichtigung der Leistungsseite
erortert, dann erfolgt die Betrachtung der Kosten unter
Einbeziehung von Leistungsaquivalenten und schlieBlich
wird aufbauend auf dem Wirtschaftlichkeitsprinzip eine
Minimierung der Kosten von Schreibdienstorganisatio-
nen angestrebt.

Modelliiberlegungen zum Kostenvergleich

Die Kosten einer Schreibdienstorganisation

Die Kosten einer Schreibdienstorganisation werden defi-
niert als die bewerteten Guter und Dienste, die urséachlich
auf die Erfullung des Leistungsprogramms zuriickgefiihrt
werden kénnen. Zum Leistungsprogramm von Schreib-
diensten zéhlen samtliche Téatigkeiten im Zusammenhang
mit der Schriftguterstellung und der Ausfihrung von
Biro- und sog. Sekretariatstatigkeiten. Zur Ermittlung der
Kosten von Schreibdienstorganisationen missen deshalb
sowohl die Kosten eines Schreibarbeitsplatzes wie auch
die Kosten, die auBerhalb des Schreibdienstes entstehen,
ermittelt werden.

Die Kosten eines Schreibarbeitsplatzes

Die Kosten eines Schreibarbeitsplatzes setzen sich aus
folgenden Kostenkomponenten zusammen:

— Personalkosten,

— Personalnebenkosten,

— Ausstattungskosten eines Arbeitsplatzes (zum Beispiel
technische Ausstattung, Raumausstattung),

— anteilige allgemeine Verwaltungskosten.

Die den Personalkosten zugehdérigen Kostenansatze las-
sen sich nach den durch Besoldungsrecht und Tarifver-
trage festgelegten Beziige unter Beriicksichtigung der
besonderen Verhéltnisse des jeweiligen Stelleninhabers
im Einzelfall berechnen.

Wirtschaftlichkeitsberechnungen dirfen nicht auf den
jeweiligen Stelleninhaber abgestellt werden, da bei jedem
Stellenwechsel eine neue Wirtschaftlichkeitsrechnung
erfolgen miBte. Vielmehr ist von Durchschnittswerten

{VOP 3/1981
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auszugehen, da sich die aufgrund unterschiedlicher per-
s6nlicher Verhiltnisse ergebenden Abweichungen im
Durchschnitt der Verwaltungen ausgleichen. In einschla-
gigen Veréffentlichungen? werden die Personalkosten mit
etwa 85 Prozent der Kosten eines Schreibarbeitsplatzes
angesetzt. Sie betragen nach eigenen Berechnungen und
Erkundungen in Obersten Bundesbehérden etwa 50 000
DM inklusive aller Personalnebenkosten (Stand 1978).
Dementsprechend sind die Gesamtkosten des Arbeits-
platzes auf etwa 59 000 DM anzusetzen.

Aufgrund des relativ geringen Anteils der Ausstattungsko-
sten sowie der Verwaltungskosten an der Gesamtkosten-
struktur eines Schreibarbeitsplatzes fallen die in den Bun-
desministerien zum Teil unterschiedlichen technischen
Ausstattungen sowie rdumlichen Gegebenheiten (welche
zu unterschiedlichen Abschreibungsséatzen fuhren) aus
kostenwirtschaftlicher Sicht kaum ins Gewicht und kon-
nen daher bei einer vergleichenden Untersuchung auBler
Betracht bleiben.

Es ist naheliegend, auch die Kosten der Schreibdienstlei-
tung, die ausschlieBlich fir die Funktionstichtigkeit des
Schreibdienstes tatig ist, den Kosten der Schreibdienstor-
ganisation zuzuschlagen. Die durchschnittlichen Kosten
fur die Stelle einer Schreibdienstleitung werden mit etwa
65 000 DM angesetzt. Diese Kosten kdnnen anteilig den
Kosten eines Schreibarbeitsplatzes oder insgesamt der
Schreibdienstorganisation zugeschlagen werden.

Vom Umfeld verursachte Schreibdienstkosten

Da bei unterschiedlichen Organisationsformen der
Schreibdienste ein bestimmter Anteil von Schreibdienst-
leistung nicht vom Schreibdienst selbst erbracht wird,
mussen die dadurch zusétzlich verursachten Kosten
ebenfalls Beriicksichtigung finden. Besondere Berlick-
sichtigung erfahren die sogenannten lberwalzten Kosten.
Uberwilzte Kosten sind solche Kosten, die ursdchlich
zuruckzufiuhren sind auf Nachfrage nach Schreibdienst-
leistung (Schreibarbeit und sonstige Birotatigkeiten)
aber wegen Ausflihrung der Leistungen durch andere
Stellen auch auBerhalb des Schreibdienstes anfallen (zum
Beispiel bei den Biirokraften oder im Diktantenbereich).

Die Kosten der Schriftguterstellung durch Nicht-Schreib-
kréfte sind ein erster Kostenblock dieser Art. Das Kosten-
Uberwélzungs-Phdnomen tritt mit unterschiedlicher Aus-
préagung in allen Schreibdienstorganisationen auf und ist
bei der Kostenvergleichsrechnung unbedingt einzubezie-
hen. Die Uberwilzung von Schreibarbeit auf Nicht-
Schreibkrafte betrifft zum Beispiel Burokrafte, Vorzim-
merkréafte, Hilfssachbearbeiter und andere Mitarbeiter bis
hin zum Ministerialrat. Da von den Nicht-Schreibkraften
Tatigkeiten lGbernommen werden, die vom Aufgaben-
spektrum her den Schreibdiensten zuzurechnen sind,
mussen auch die Kosten fir diese Leistungen dem
Schreibdienst zugerechnet werden. Fur eine Berechnung
der anteiligen Personalkosten von Nicht-Schreibkraften
besteht die Schwierigkeit, daB sie aus heterogenen Stel-
len bestehen. Fir Demonstrationszwecke wird hier in der
Kostenvergleichsrechnung pro Stelle eine Durchschnitts-
gréBe von 70 000 DM angesetzt.

Zu den Uberwiélzten Kosten zdhlen auch die Kosten des
Eigentransports der Diktanten. Wegzeiten beziehungs-
weise Wegkosten, die durch Eigentransport des Schrift-
guts durch Diktatberechtigte oder sonstige Mitarbeiter
entstehen, sind ein wichtiges Beurteilungskriterium fir
Schreibdienstorganisationen. Hier missen anteilige Per-
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sonalkosten der Diktanten eingesetzt werden. Eine
Berechnung der durchschnittlichen Personalkosten eines
Diktanten ist wegen der unterschiedlichen Funktionen
von Diktantenstellen (Sachbearbeiter, Hilfsreferent, Refe-
rent) wiederum mit Schwierigkeiten verbunden. Fur
Demonstrationszwecke wird fur eine Diktantenstelle eine
DurchschnittsgroBe von 90 000 DM angesetzt.

Im Rahmen der Uberwilzungsrechnung wird schlieBlich
ein Kostenaspekt bertcksichtigt, der die komplexe Bezie-
hung zwischen Schreibdienstorganisation und Diktanten
als Nutzer der Schreibdienstorganisationen deutlich wer-
den 14Bt. Es ist bekannt, daB Sachbearbeiter haufig Bliro-
tatigkeiten ausfihren, die gleichermaBen auch von
Schreibkraften Ubernommen werden kdnnen. Eine Dele-
gation dieser Arbeiten auf Schreibkréfte wiirde einen
positiven Leistungs- und Kosteneffekt nach sich ziehen,
wenn die Arbeitszeit von hoher bezahlten Stelleninhabern
mit Tatigkeiten aufgefillt wird, die zum jeweiligen Aufga-
benkomplex gehéren. Geht man davon aus, daB zum
Leistungsprogramm von Schreibdienstorganisationen
auch die Ausfiihrung von Birotéatigkeiten gehort, ist eine
Einbeziehung dieses Kostenfaktors gerechtfertigt. Die
Kosten einer Diktantenstelle werden fir die Vergleichs-
rechnung wiederum mit dem Durchschnittswert von
90 000 DM angesetzt.

Einen weiteren, allerdings schwer operationalisierbaren
Kostenblock bilden die Kosten aufgrund inadaquater Vor-
lagen. Die Kosten der Vorlagenerstellung kénnen zum
einen EinfluBgréBe auf die Schreibleistung und damit auf
die Kosten der Schriftguterstellung sein, sie bilden aber
auch einen nicht unwesentlichen Kosten- und Leistungs-
faktor der Arbeit der Diktatberechtigten. Ebenfalls schwer
zu operationalisieren sind die Kosten der Flexibilitatsbe-
waltigung. Mdgliche Kosten kdénnen entstehen durch
Reservekapazitaten, Uberstunden, Vergabe von Auftri-

2 Vergleiche: Kommunale Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsvereinfachung
(KGSt): Kosten eines Arbeitsplatzes, Bericht Nr. 4, KoIn, 1978; Kienbaum Unter-
nehmungsberatungs GmbH: Der aktuelle Kienbaum-Gehaltsreport Schreib- und
Burokrafte 1977; institut fUr Textverarbeitung (Hrsg.): Berechnung der durch-
schnittlichen Schreibplatzkosten pro Jahr (Stand 1. Februar 1976).
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gen nach auBen, SchulungsmaBnahmen u.a. mehr. Trans- Vergleiche zwischen Organisationen mit gleicher und
portkosten im Zusammenhang mit dem Schriftguttrans- ungleicher Aufgabenstellung angestellt werden*. Bei der
port sind, sofern die Schreibkrafte oder Diktanten selbst Schreibdienstuntersuchung in Obersten Bundesbehor-
transportieren, bereits operationalisiert. Ein schwer zu den handelt es sich um einen interadministrativen
I6sendes Problem stellen dagegen die dem Schreibdienst Kostenvergleich von Schreibdiensten mit gleicher Aufga-

zurechenbaren Kosten des Botendienstes und eventuell benstellung.
technischer Transportsysteme fiir Transportvorgange im

Zusammenhang mit der Schriftguterstellung dar. Wie bereits ausgefliihrt wurde, haben gerade unterschied-

liche Schreibdienstorganisationen auch unterschiedliche

Die nachfolgende Kostenvergleichsrechnung beschrankt Leistungsstrukturen, so daB3 Wirtschaftlichkeitsvergleiche
sich der Anschaulichkeit halber auf solche Kostenkompo- auf der reinen Kostenbasis 6konomisch nicht zuldssig
nenten, die Uber die Auswertung der empirischen Daten sind. Der Kostenvergleich stellt immer nur eine Seite einer
der Schreibdienstuntersuchung in Obersten Bundesbe- umfassenden Wirtschaftlichkeitsbetrachtung dar.

horden beispielhaft aufgezeigt werden konnen. Nachfolgend werden die Organisationsformen des

Grundlagen und Pramissen der Schreibdienstes zunéchst auf reiner Kostenbasis vergli-
Kostenvergleichsrechnung chen. Dabei wird ein Vier-Stufen-Modell zugrunde gelegt
(Punkt 3). AnschlieBend werden die unterschiedlichen
Leistungen der Schreibdienstorganisationen den Kosten
gegenubergestellt (Punkt 4).

Ein in der Praxis haufig verwendetes Verfahren zur Wirt-
schaftlichkeitsberechnung ist der Kostenvergleich. Der
Kostenvergleich eignet sich vor allem zur Beurteilung
unterschiedlicher Alternativen bei annahernd gleicher
Leistung. In das Kalklil der Kostenvergleichsrechnung
werden nur die Kosten einer Rechnungsperiode einbezo-

(wird fortgesetzt)

3 Vergleiche zur Problematik der Kostenvergleichsrechnung: Blohm, H,/Lider,
K.: Investition, Minchen, 2. Auflage, 1972; Eichhorn, P.: Verwaltungshandein

gen. AuBBerdem ist zu beachten, daB jeweils nur entschei- und Verwaltungskosten. Baden-Baden, 1979; Gornas, J.; Grundzlge einer Ver-
= H f : _ waltungskostenrechnung. Baden-Baden, 1976; Hegels, G.: Moglichkeiten und
dungsabhanaglge Kosten in die BereChnung angenom Grenzen eines Kostenvergleichs zwischen den zentralen und dezentralen Orga-
men werden®. nisationsformen 6ffentlicher Verwaltungen, Diss., KoIn, 1951; Kiefer, D./ Strobel,
H./Wolff, R.: Okonomische Fragen der 6ffentlichen Verwaltung Il. Baden-Baden,
Im Rahmen von KostenvergIeichsrechnungen kann zwi- 1977; Picot, A.: Rationalisierung im Verwaltungsbereiczh/a;s_];egie?sgir;schaftli-
H ft : H . : ches Problem, in: Zeitschrift fir Betriebswirtschaft 12/1 , S. 11 is 1165;

schen mne':admmIStratNen. und mteradmmls"?tlven Schmalenbach, E.: Kostenrechnung und Preispolitik. KéIn, 8. Auflage, 1963.

Kostenvergleichen unterschieden werden. Es kdnnen 4 Vergleiche Eichhorn, P.: a. a. O., S. 53ff.
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