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VORWORT

Die vorliegende Schrift ist so
angelegt, dafs sie auch von einem
mit speziellen Wirtschaftlichkeits-
problemen nicht vertrauten
Anwender gelesen werden kann.
Dementsprechend bietet Teil A
einen einfiihrenden Uberblick
tber Problembereiche der Wirt-
schaftlichkeitsbeurteilung. Der
mit derartigen Sachverhalten
bereits vertraute Leser kann mit
Teil B beginnen, wenn er aus-
schliefslich die wesentlichen Ver-
fahrensschritte kennenlernen
mochte. Es wird jedoch zum
besseren Verstdndnis des Vier-
Ebenen-Modells empfohlen, sich
vor dem Einstieg in die Verfah-
renstechnik noch einmal in
kompakter Form die Grundsatz-
probleme vor Augen zu fiihren.

Teil B verdeutlicht anhand von
zwei Anwendungsbeispielen die
zehn Verfahrensschritte. Fiir den
eiligen Leser ist eine sogenannte
~Schnellspur vorgesehen, die fiir
sich gelesen werden kann.

Teil C fal3t die Anwendung des
Modells in einem Kurzbeispiel
zusammen.



A. Die Problematik
der Wirtschaftlich-
keitsbeurteilung

Rationalisierung heifdt: Steigerung der Wirt-
schaftlichkeit. Rationalisierungsanstrengun-
gen konzentrieren sich auf Bereiche in Indu-
strie und Verwaltung, die durch eine kri-
tische Kostenentwicklung, unzureichende
Arbeitsbedingungen und durch verbesse-
rungsbediirftige Leistungen gekennzeichnet
sind.

Es wird erwartet, dafl der Einsatz neuer
organisatorischer Losungen, verbesserter
Arbeitsmethoden und innovativer Technik
entscheidende Beitrige zur Steigerung der
Wirtschaftlichkeit leistet.

Der Anwender in der Praxis bendtigt ein
Instrument zur Beurteilung der Kosten- und
Leistungseffekte von Rationalisierungsmaf3-
nahmen. Nur so 1af3t sich deren Nutzen far
die Arbeitsergebnisse, fiir die Organisations-
mitglieder und fir die Wirtschaftlichkeit ins-
gesamt nachweisen.

Das Vier-Ebenen-Modell ist ein solches
Instrument. Im folgenden werden Schritt fiir
Schritt die Grundideen dieses Verfahrens
entwickelt.

1. Wirtschaftlichkeit ist keine
komplizierte Zauberformel

Wirtschaftlichkeit fragt nach dem Verhiltnis
zwischen den erzielten Ergebnissen (Lei-
stungen) und dem daftir getatigten Mittel-
einsatz (Kosten). Der Wirtschaftlichkeitsbe-
griff ist also mit dem Begriff der Effizienz
oder dem der Produktivitit eng verwandt.
Ublicherweise wird versucht, bei der Wirt-
schaftlichkeitsanalyse  Leistungsergebnis
und dafiir getitigten Mitteleinsatz in Geld-
einheiten zu bewerten (z.B. Umsatzerlose
einerseits sowie Maschinen-, Material- und
Lohnkosten andererseits).

Wirtschaftlichkeit = LeiStungen

Kosten

Im Prinzip lassen sich funf Falle aufzeigen,
die fiir eine Verbesserung der Wirtschaftlich-
keit, also des Leistungs-Kosten-Verhaltnis-
ses (hervorgerufen durch z.B. Einsatz neuer
Technik, Organisations- oder Verfahrensin-
derungen) sprechen:

Der Leistungszuwachs fallt hoher
1t aus, als der zusatzliche Mittelein-
satz;

__*__ Die Kosteneinsparung Ubertrifft
¢ die Leistungseinbufe;
®

Die gleiche Leistung wird bei

J geringeren Kosten erzielt;
__T__ Trotz konstanter Kosten kann die

L Leistung gesteigert werden;
__T__ Eine Leistungssteigerung geht

N) mit einer Reduzierung der Kosten

einher.

So einfach diese grundlegenden Zusammen-
hinge auch sind - eine praktikable Anwen-
dung des Wirtschaftlichkeitsbegriffs auf die
Beurteilung von Rationalisierungsmafnah-
men ist nicht ohne weiteres moglich. Voraus-
setzung fiir das Fallen ausgewogener Wirt-
schaftlichkeitsurteile ist die Kenntnis der
praktischen Umsetzungsprobleme des Wirt-
schaftlichkeitsbegriffs.

Es wird deutlich:

Nur eine beiderseitige
Beriicksichtigung der
Komponenten der Wirt-
schaftlichkeit, d.h. der
Kosten- und der Lei-
stungsseite ermoglicht
eine angemessene Wirt-
schaftlichkeitsbeurteilung
von Maf3nahmen.



Humane Arbeitsplate
sind wirtschaftlich!

Wirtschaftlichkeit - 1ehr
als nur Zahlenwerk!

Keine Patentrezepte!

Welchen ,Wert“ habe
Arbeitsplatzerleichte-
rungen?

2. Warum die Wirtschaftlich-
keitsbeurteilung in der Praxis
so schwierig ist

Die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von Ra-
tionalisierungsmafnahmen stoft in der Pra-
xis auf Schwierigkeiten. Im wesentlichen
sind es verschiedene MeRR- und Bewertungs-
probleme, die vom Anwender im Auge zu
behalten sind.

® Die MaR3groflenproblematik

Ein erstes Problem bei der Wirtschaftlich-
keitsbeurteilung von Rationalisierungsmafi-
nahmen besteht im Auffinden von MafR-
grofRen (Indikatoren), die die Veridnderun-
gen der Wirtschaftlichkeit moglichst genau
widerspiegeln. Da sowohl auf der Kosten-
wie auch auf der Leistungsseite eine Vielzahl
von MalRgrofRen denkbar sind, ist hdufig eine
Auswahl erforderlich.

Auf beiden Seiten der Wirtschaftlichkeit gibt
es Ma3groRen, die leichter oder schwerer zu
quantifizieren sind. Problematisch auf der
Kostenseite sind z.B. bei Einfiihrung eines
neuen EDV-Systems die

® Kosten der Ausbildung fir die Bedienung
der neuen Systeme;

® Kosten der Anpassung der Ablauforgani-
sation an die neuen Systeme;

® Kosten fir die Erstellung neuer Pro-
gramme;

® Kosten der Anpassung der Aufbauorgani-
sation an die neuen Systeme;

® Kosten bei Stérungen im Betriebsablauf
(Ausfallkosten);

® Kosten im Personalbereich (z.B. bei
Neueinstellung oder bei Hoherqualifikation
der Mitarbeiter).

Haufig sind es gerade die schwer quantifi-
zierbaren und daher weniger beachteten
Kostenindikatoren, die von ausschlaggeben-
der Bedeutung fiir den Erfolg einer Rationa-
lisierungsmafnahme sind.

Noch schwieriger als auf der Kostenseite ist
die Wahl geeigneter Maf3grofden auf der Lei-
stungsseite. Besondere Probleme ergeben
sich hier insbesondere bei der Messung und
Bewertung von Leistungseffekten im Hu-
manbereich. Wie laft sich beispielsweise der
Strefsabbau einer Schreibkraft in Mark und
Pfennigen ausdriicken, deren veralteter
Schreibarbeitsplatz durch ein neues ergono-
misch optimal gestaltetes Textverarbei-
tungsterminal verbessert wird? Welchen
LJHumanwert“ hat die Einfihrung eines so-
genannten Schragforderers in der Auto-
mobilproduktion, der dem ehemals kraft-

zehrenden Uberkopfhantieren des Fach-
arbeiters ein Ende setzt?

Derartige positive Effekte werden in den
tiblichen Rentabilititsberechnungen erst gar
nicht erfafdt. Dabei sind interessante, von
monotoner Tatigkeit befreite Arbeitsplitze,
verbesserte Arbeitsbedingungen durch Ver-
minderung des Unfallrisikos und Entlastung
von schwerer korperlicher Arbeit, ein gutes
Organisationsklima, Motivation der Mitar-
beiter, eine Atmosphare des gegenseitigen
Vertrauens und hohe Leistungsbereitschaft
far die Unternehmung oder die Behorde,
langfristig mindestens so wichtig, wie die
kurze geldliche Amortisationszeit einer Ein-
zelmafinahme.

® Die Situationsproblematik

Bei der Beurteilung von MafSnahmen zur
Verbesserung der Wirtschaftlichkeit wird
nicht selten von der realen Anwendungs-
situation abstrahiert. Eine derartige Vor-
gehensweise berticksichtigt jedoch nicht,
dafd eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung in
Abhéngigkeit von situativen Faktoren zu
ganz unterschiedlichen Ergebnissen gelan-
gen kann. So tben z.B. Standortaspekte,
unterschiedliche Organisationsformen, die
Qualifikation der Mitarbeiter oder etwa
rechtliche Besonderheiten einen haufig
unterschitzten Einfluf8 auf die Wirtschaft-
lichkeit aus.

Besondere Bedeutung kommt dabei der Auf-
gabensituation zu. So sind z.B. Manage-
mentarbeit und Lagerverwaltung, Arbeits-
vorbereitung und Lohnbuchhaltung, die
Arbeit des Speditionskaufmanns oder des
Bankangestellten, die Sekretariatsarbeit
und die Arbeit des Rechtsanwalts jeweils
durch recht unterschiedliche Informations-
verarbeitungsaufgaben  gekennzeichnet.
Fragen der Verbesserung der Biiroleistung
z.B. durch neue Technik sowie ihre Wirkun-
gen fur Mensch und Organisation konnen
deshalb nicht generalisierend far alle For-
men und Arten von Blrotétigkeiten glei-
chermaflen beschrieben werden. Ahnliches
gilt fir den Fertigungsbereich.

Die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung neuer
Mafdnahmen ist daher stets nur situations-
bezogen, d.h. unter Beriicksichtigung der
jeweils vorliegenden besonderen Bedingun-
gen moglich. Diese missen gesondert erfafdt
werden.



@® Die Verbundproblematik

Die Arbeit in Organisationen ist in hohem
Maf3e arbeitsteilig. Stets sind mehrere Stel-
len an einer Aufgabenabwicklung beteiligt.
In den Unternehmensverwaltungen der
Wirtschaft, in der Fertigung und in Behor-
den existiert ein arbeitsteiliger Aufgabenver-
bund. Es treten dabei starke Abhéngigkeiten
zwischen den beteiligten Arbeitssystemen
auf.

In der Rationalisierungspraxis wird haufig in
Unkenntnis dieses Leistungszusammenhan-
ges der Versuch unternommen, Teile der
Organisation zu isolieren (z.B. Schreib-
dienst) und neu zu gestalten bzw. zu auto-
matisieren. Dabei hat sich gezeigt, da die
Nichtbeachtung der Wechselwirkungen zwi-
schen den isoliert betrachteten Teilberei-
chen und dem Umfeld im Ergebnis zur Ver-
schlechterung der Wirtschaftlichkeit fithren
kann, obwohl im isolierten Bereich ,produk-
tiver“ gearbeitet wurde, oder Personal einge-
spart wurde.

Die Verbundproblematik hat besondere
Bedeutung bei neuer Kommunikationstech-
nik. Die einfache Tatsache, da ein neues
Kommunikationssystem nur dann seinen
Nutzen entfalten kann, wenn eine grof3e Zahl
der Kommunikationspartner an das Netz
angeschlossen ist, dringt nur schwer ins
Bewuf3tsein.

Es sind also stets ganzheitliche, den engeren
MafRnahmenbereich ibergreifende Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtungen notwendig.

® Die Zurechnungsproblematik

Das Problem der Zurechenbarkeit von
Kosten- und Leistungswirkungen zeigt sich
vornehmlich in zwei Formen:

® Kosten- und Leistungseffekte treten zeit-
lich verzogert auf (z.B. wenn bei der Einrich-
tung von Bildschirmarbeitsplitzen Bela-
stung und Beanspruchung der Bediener im
Planungszeitpunkt nicht  vorhersehbar
waren und eine kostenintensive Regelung
von Zusatzpausen getroffen werden muR);

® Kosten- und Leistungswirkungen treten
raumlich verteilt auf (z.B. wenn die Verwen-
dung billiger Werkstoffe minderer Qualitit
durch einen Zulieferer zu einer teuren und
imageschadlichen Ruickrufaktion beim Pro-
duzenten fiihrt).

@ Die Innovationsproblematik

Die Innovationsproblematik tritt bei jeder
neuartigen Mafdnahme auf: Der Einsatz
neuer Verfahren oder die Entwicklung neuer
Organisationsmaffnahmen haben grund-
satzlich zwei Wirkungsrichtungen: Einmal
wirken sie im Vergleich zu den bisherigen
Maf3inahmen auf den Input. Auf diesen Fall
sind die gangigen Kostenvergleichsrechnun-
gen zugeschnitten (Frage nach der lohnen-
den Substitution).

Innovationen fuhren jedoch meist auch zur
Entdeckung neuartiger Moglichkeiten: neue
Produkte, neue Anwendungen, neue
Arbeitsbedingungen.

Es sind gerade die innovativen Auswirkun-
gen, die interessanten Nutzen stiften, eine
Gesamtbewertung von Wirtschaftlichkeits-
mafdnahmen aber so schwierig machen. Wer
hatte bei der Einfiihrung des Telefons vor ca.
100 Jahren die heutige Nutzungsvielfalt und
Nutzungshaufigkeit vorherzusagen gewagt?
Wer hitte bei der Einfithrung der elektroni-
schen Datenverarbeitung die Anspruchsin-
flation an Qualitit, Quantitat und Schnellig-
keit der Datenverarbeitung und Informa-
tionsversorgung im Geschaftsleben voraus-
sehen konnen?

Wer bei der Bewertung neuartiger MafRnah-
men davon ausgeht, daf lediglich alte durch
neue Prozeduren ersetzt werden (Substitu-
tion), wird den wirtschaftlichen Auswirkun-
gen innovativer Ideen, Konzepte und Tech-
niken nicht gerecht.

Vernetzte Arbeits-
strukturen und -prozesse!

,Eingesparte Kopfe“
= hohere Wirtschaftlich-
keit?

Kein ,stand alone“ -
Nutzen in der Kommuni-
kationstechnik!

Neu heif$t meistens auch
yanders“!




Nat it alles 1é8t sich
renmen!

Eseleht ums Ganze!

Esommmt dasauf an!

B. Das Vier-Ebenen-
Modell der
Wirtschaftlichkeits-
beurteilung

1. Die Grundideen des Verfahrens

Zur systematischen Erfassung und Bewer-
tung aller bedeutsamen positiven und nega-
tiven, monetar und nicht-monetar mefRbaren
Effekte von Rationalisierungsmaf3nahmen
innerhalb und aufRerhalb der Organisation
ist eine mehrstufige Wirtschaftlichkeits-
analyse erforderlich.

Das vierstufige Wirtschaftlichkeitskonzept
kann mit geringen Modifikationen grund-
sitzlich bei der Bewertung jeder Mafdnahme
benutzt werden. Seine Grundideen sind ein-
fach und versuchen die angesprochenen
Probleme der Wirtschaftlichkeitsbeurtei-
lung zu l6sen.

@ Die Beriicksichtigung nicht quantifi-
zierbarer Kosten- und Leistungs-
wirkungen

Ein erstes zentrales Anliegen des vierstufi-
gen Wirtschaftlichkeitsmodells ist es, eine
moglichst vollstindige Erfassung aller
bedeutsamen Kosten- und Leistungswirkun-
gen anzustreben. Wo eine monetéire Bewer-
tung gelingt, werden Geldwerte ermittelt, wo
sie nicht gelingt, mussen objektive oder sub-
jektive ErsatzgrofRen Hilfestellung leisten.

® Die Berucksichtigung von System-
zusammenhingen

Wie die Darstellung der Verbund- und der
Zurechnungsproblematik gezeigt hat, muf3
die Bewertung von Rationalisierungsmaf-
nahmen stets den groferen Leistungszu-
sammenhang berticksichtigen.

Bei ganzheitlicher Betrachtung der Kosten-
und Leistungszusammenhéange, in die eine
Rationalisierungsmaf3nahme eingreift, sind
die einzelnen Analysen und Bewertungen
im Verbund zu sehen: der Mensch am
Arbeitsplatz mit seinen Beziehungen zu
anderen Arbeitsplatzen, zur Gesamtorgani-
sation und zur gesellschaftlichen Umwelt.

® Die Beriicksichtigung der Situation

Dritter Kerngedanke des vierstufigen Wirt-
schaftlichkeitsmodells ist die Bezugnahme
auf eine bestimmte Situation. Die Wirt-
schaftlichkeitsbeurteilung der Leistungs-
und Kosteneffekte einer GestaltungsmafR-
nahme berticksichtigt dann situative Fak-
toren wie Aufgabentyp, organisatorische
Bedingungen, Einsatzkonzept.

2. Die zehn Verfahrensschritte
des Vier-Ebenen-Modells

Nachfolgend wird das Wirtschaftlichkeits-
verfahren in drei Untersuchungsphasen vor-
gestellt, die insgesamt zehn Verfahrens-
schritte beinhalten. In den AuRenspalten
(,Schnellspur“) wird der allgemeine Modell-
aufbau erlautert. Parallel dazu wird das Ver-
fahren an zwei Anwendungsbeispielen aus
der Biiroarbeitswelt illustriert.

Das erste Anwendungsbeispiel bezieht sich
auf Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen neuer
Formen der Birokommunikation. Dabei
wird auf konkrete Anwendungsfille von
Teletex und Telefax Bezug genommen.

Im Mittelpunkt des zweiten Anwendungsbei-
spiels steht die Wirtschaftlichkeitsbeurtei-
lung unterschiedlicher Organisationsformen
des Schreibdienstes. Die Ausfiihrungen
beziehen sich auf einen Wirtschaftlichkeits-
vergleich von Schreibdiensten oberster Bun-
desbehorden.

Soweit Daten vorgestellt werden, stammen
diese aus systematischen empirischen Erhe-
bungen. Bei der praktischen Anwendung des
Vier-Ebenen-Modells sind jedoch nicht
immer und auf allen Ebenen aufwendige
Erhebungen notwendig. Vielfach gentigen in
Gespriachen erorterte Expertenurteile.




Biirokommunikation

Schreibdienstorganisation

Vier-Ebenen-Modell

Phase I: Bestimmung und Analyse
von Untersuchungszielen und Unter-
suchungsobjekten

1/Problemdefinition

Etwa %; der Arbeitszeit im Biiro entfallen auf
Kommunikation. Dies ergibt sich aus der
Aufgabe des Biros, tiber die Handhabung
von Informationen fiilr Koordination und
Abstimmung zu sorgen.

In beinahe allen Bereichen der Buroarbeit
muf’ die Kommunikation als ArbeitsengpafR
angesehen werden. Die Anwendungen
neuer Formen der technischen Blirokommu-
nikation zielen auf Verbesserung der
Biiroarbeit durch Abbau der Kommunika-
tionsengpdsse.

Es kann heute allgemein davon ausgegan-
gen werden, dafd der Biirobereich ein loh-
nendes Einsatzfeld fur die breite Palette
neuer Techniksysteme der Birokommuni-
kation bietet.

(LA

B

Phase I: Bestimmung und Analyse
von Untersuchungszielen und Unter-
suchungsobjekten

1/Problemdefinition

Der Erstellung von Schriftgut kommt fiir
die Produktivitit der Baroarbeit zentrale
Bedeutung zu. Zum einen mussen erheb-
liche Mengen an Schriftgut arbeitsteilig
erstellt werden, zum anderen handelt es sich
dabei haufig um zeitkritische Vorgange.

Die Schreibdienste privatwirtschaftlicher
und offentlicher Organisationen waren in
den 70er Jahren Gegenstand zahlreicher
Untersuchungen. Im Mittelpunkt stand in der
Regel die Diskussion Gber zentrale bzw.
dezentrale  Organisationsformen  des
Schreibdienstes. Grundsitzlich wurde ange-
nommen, daf} die zentralen Schreibdienste
besser und produktiver arbeiten als dezen-
tralisierte Formen, besonders bei Einsatz
moderner Textverarbeitungstechnik. Die
zugrunde gelegte Analyse orientierte sich
meist an isolierten Wirtschaftlichkeits-
betrachtungen.

Phase I:
Bestimmung und
Analyse von Unter-
suchungszielen und
-objekten

® Der erste Schritt:
Problemdefinition

Den Anstof8 zu Rationali-
sierungsiiberlegungen
bilden Probleme, die einer
dringenden Losung bediir-
fen. Nicht alle Arbeits-
ablaufe, die verbesse-
rungsbediirftig oder
verbesserungsfihig
erscheinen, sind Gegen-
stand derartiger Uber-
legungen. Vielmehr
mussen aufgrund der
Knappheit der Mittel die
okonomischen Ressourcen
gezielt eingesetzt werden.

Die Beschreibung des
Problems, das durch die
Rationalisierungsmaf-
nahmen gelost werden
soll, ist die Grundvoraus-
setzung zur Durchfiihrung
der Wirtschaftlichkeits-
analyse.




Vier-Ebenen-Modell

Biirokommunikation

Schreibdienstorganisation

Ausgehend von den situa-
tionsbedingten Problem-
stellungen ist das Anlie-
gen der Wirtschaftlich-
keitsbeurteilung zu
formulieren.

@ Der zweite Schritt:
Ebenenbestimmung

Hier sind zwei Punkte zu
klidren:

® Anzahl der Ebenen

Es hat sich bewihrt, bei
umfangreichen Wirt-
schaftlichkeitsbeurteilun-
gen vier Ebenen zu unter-
scheiden. Denkbar sind
jedoch auch Maf8nahmen,
bei denen zwei oder drei
Ebenen ausreichen, etwa
bei sehr eng umrissenen
Rationalisierungsprojek-
ten an einzelnen Arbeits-
plitzen, (z.B. ergono-
mische Verbesserung von
Bildschirmarbeitsplitzen).
Genauso gut konnen fiinf
oder mehr Ebenen erfor-
derlich werden, etwa bei
grof angelegten Rationa-
lisierungsprogrammen
(z.B. Neuorganisation
eines Konzerns).

® Abgrenzung der Ebenen

Unterstellt man vier
Ebenen, dann lassen sie
sich folgendermaen
abgrenzen:

o Analyseebene I

Die Ebene I bezieht sich
auf die mit dem isolierten
Arbeitsplatz verbundenen
Aufgaben sowie arbeits-
platzbezogene Einrichtun-
gen und Sachmittel.

Problemdefinition im Anwendungsfall
,Burokommunikation:

Welche Kosten- und Leistungseffekte kann
der Einsatz neuer Kommunikationstechnik
im Btiro bei einer mehrstufigen Betrachtung
haben?

2/Ebenenbestimmung

® Anzahl der Ebenen

Im Anwendungsfall Bitrokommunikation
hat sich eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung
neuer Techniksysteme iiber vier Ebenen als
zweckmafig herausgestellt:

@ Abgrenzung der Ebenen

& Kommunikationstechnik am Arbeitsplatz

Auf der Ebene I werden Kosten- und Lei-
stungsgrofsen analysiert, die sich allein auf
das jeweils betrachtete technische Kommu-
nikationssystem unmittelbar am Einsatzort
beziehen.

Die Wirtschaftlichkeitsanalyse der Kommu-
nikationstechniken erfolgt auf dieser Stufe
unabhingig von organisationsbezogenen,
situativen Faktoren.

Auf der Kostenseite wurden lediglich die
Personalkosten der Schreibkrifte, die
Raumkosten, die Ausstattungskosten des
Schreibarbeitsplatzes betrachtet, auf der
Leistungsseite in erster Linie der mengen-
maRige Ausstofl, gemessen in Seitenzahlen
oder Anschlagsleistungen. Qualitative Kom-
ponenten der Schreibleistung wurden, wenn
tberhaupt, durch Mengenzuschlige auf die
Seiten- oder Anschlagszahlen beriicksich-
tigt.

Problemdefinition im Anwendungsfall
»Schreibdienstorganisation®:

Wie stellen sich die Kosten- und Leistungs-
effekte unterschiedlicher Schreibdienstor-
ganisationsformen (ber eine mehrstufige
Problemanalyse dar?

2/Ebenenbestimmung

® Anzahl der Ebenen

Auch im Anwendungsfall Schreibdienstor-
ganisation hat sich eine Wirtschaftlichkeits-
betrachtung tiber vier Ebenen als zweck-
mafig heausgestellt:

# Abgrenzung der Ebenen

¢ Schreibarbeitsplatz

Auf der Ebene I werden Kosten- und Lei-
stungsgrofden analysiert, die sich auf die
Erstellung von Schriftgut an einem Schreib-
arbeitsplatz beziehen. Dieser ist bei Einsatz
von Textautomaten mit dem Einsatzort des
Techniksystems identisch. Der Schreib-
arbeitsplatz ist durch eine bestimmte Orga-
nisation gekennzeichnet und wird isoliert
betrachtet.
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e Kommunikationsbeziehungen zwischen

Arbeitsplatzen

Auf der Ebene Il stehen die kommunikativen
Arbeitsbeziehungen im Vordergrund. Es
sollen die durch den Einsatz von Kommu-
nikationstechniken hervorgerufenen Lei-
stungs- und Kostenwirkungen in den organi-
satorischen Arbeitsabldufen (z.B. Koopera-
tion zwischen Sachbearbeitern) aufgezeigt
werden.

o Gesamtorganisation

Die Analyseebene III umfaRt im Anwen-
dungsbeispiel Birokommunikation die Aus-
wirkungen auf die Gesamtorganisation, d. h.
auf Humansituation, Flexibilitit und Funk-
tionsfahigkeit.

So konnte z.B. der Einsatz von Telemedien
in Einkaufsabteilungen nicht nur unmittel-
bar wirtschaftlichkeitssteigernd wirken,
sondern indirekt aufgrund beschleunigter
Durchlaufzeiten auch positiv auf die Auf-
gabenerfiillung anderer Abteilungen. Dies
wirde sich z.B. in Produktionsabteilungen
in geringeren Produktionsausfallen und Ver-
zOgerungen wegen besserer Materialversor-
gung und aufgrund hoherer Pufferzeiten in
einer hoheren Flexibilitat in der Produk-
tionsplanung zeigen.

¢ Kooperationsbeziehungen zwischen
Sachbearbeiter und Schreibkraft

Auf der Ebene II stehen die schriftgutbezo-
genen Arbeitsbeziehungen im Vordergrund.
Als organisatorische Arbeitssysteme sind
Schreibdienste und Sekretariate anzusehen,
mit ihren Arbeitsbeziehungen zu ihren Auf-
traggebern (diktatberechtigte Sachbearbei-
ter, Fihrungskrafte).

e Gesamtorganisation

Die Analyseebene III umfafft im Anwen-
dungsbeispiel ~ Schreibdienstorganisation,
mogliche direkte oder indirekte Wirkun-
gen auf die Humansituation, die Flexibilitat
und die Funktionsfahigkeit. Auch hier ist
ein Denken in Systemzusammenhingen
erforderlich. So gibt es z.B. fur dezentrale
Schreibdienstorganisationen wesentlich
gunstigere Bedingungen fiir gemischte Auf-
gabenstrukturen und inhaltliche Einbezie-
hung der Schreibkrifte in die Arbeit der Auf-
gabentrager. Auch wirkt sich die Organisa-
tionsform des Schreibdienstes auf die Flexi-
bilitit und die Reaktionsfahigkeit der
Gesamtorganisation aus.

= Analyseebene II

Auf dieser Ebene wird der
Arbeitsverbund betrach-
tet. Man verlaRt den Ein-
zelarbeitsplatz und analy-
siert die Beziehungen mit
vor- und nachgelagerten
Arbeitsplitzen (z.B.
Arbeitsgruppe, Abteilung
usw.) im Aufgabenzusam-
menhang. Von besonde-
rem Interesse sind hier
die Abhingigkeiten der
Aufgabentriger, ihre
Arbeits-, Kooperations-
und Kommunikations-
beziehungen.

e Analyseebene Il

Auf der Ebene III wird die
Gesamtorganisation als
Bezugsgrofle gewihlt.
Hier gilt es vor allem, die
Auswirkungen auf die
langfristige Funktions-
tichtigkeit und Leistungs-
fahigkeit einer Organi-
sation zu erfassen.
Verianderungen der
Arbeitssituation, der
Flexibilitit und Stabilitit
stehen im Vordergrund.

Der Grund fiir diese Aus-
weitung der Analyse liegt
darin, daff MaSnahmen
auch indirekte Wirkungen
haben auf die Organisa-
tionsstruktur und die
Arbeitsbedingungen.
Diese Auswirkungen sind
langerfristig wirksam und
beeinflussen die Lei-
stungsfahigkeit einer
Organisation.
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e Analyseebene IV

Auf der Ebene IV dilt es
schlieflich, positive und
negative organisations-
tibergreifende (externe)
Effekte zu erfassen. Sie
konnen sich auf dem
Arbeitsmarkt, in der
Qualifikation, im gesell-
schaftlichen Gesundheits-
und Sozialsystem, in der
nattirlichen Umwelt oder
bei anderen Organisatio-
nen niederschlagen.

Der Zusammenhang
zwischen den vier Ebenen
im Uberblick

o Gesellschaftliche Umwelt

Einsatz und Nutzung neuartiger Infor-
mations- und Kommunikationstechniken
fihren nicht nur zu Verdnderungen im
Kosten- und Leistungsgefiige innerhalb der
jeweiligen Anwenderorganisation, sondern
wirken tber diese hinaus auf die organisa-
torische Umwelt (gesellschaftliche bzw.
volkswirtschaftliche Wirkungsebene). Die
gesellschaftsbezogene Wirtschaftlichkeits-
analyse auf Ebene IV soll (potentielle)
positive und negative Wirkungen des Tech-
nikeinsatzes beziiglich der relevanten gesell-
schaftlichen Bereiche aufzeigen, beispiels-
weise den evtl. Ersatz physischer Trans-
portvorgange (z.B. Briefpost, Eilzustellung
usw.) durch technische Kommunikation
oder Fragen der rdumlichen Dezentrali-
sierung.

o Gesellschaftliche Umwelt

Im Untersuchungsfall ,Wirtschaftlichkeits-
beurteilung von Schreibdienstorganisatio-
nen in obersten Bundesbehorden® erwies es
sich als sinnvoll, fiir die Analyse der Wirkun-
gen unterschiedlicher Schreibdienste Giber
die einzelne Organisation hinauszugehen.
Von den geplanten Maf3nahmen in Bundes-
behérden waren ca. 20000 Schreibarbeits-
plitze betroffen. Diese Grof3enordnung zeigt
den organisationstubergreifenden Stellen-
wert fir die Gesamtwirtschaft.

Die Analyseebene IV umfaf3t deshalb insbe-
sondere Wirkungen im Humanbereich, die
unter Umstinden auf die organisatorische
Umgebung ausstrahlen, wie z.B. Folgen der
korperlichen Beanspruchung und Bela-
stung, Folgen fir die Qualifikation oder, als
Folge der Personalfreisetzung, die Bela-
stung des Arbeitsmarktes.

Ebene IV Gesellschaftliche Umwelt Gesellschaftliche Umwelt
Gesamtorganisation G o
c esamtbehdérde
Ebene Il (Unternehmung, Behorde usw.)
Ebene Il Umfeld des Technikeinsatzes Schreibdienstumfeld
; Schreibdienst-
Isolierter e
Ebene | s organisation
Technikeinsatz am Arbeitsplatz
Abbildung 1a Abbildung 1b Abbildung 1¢c
Vier-Ebenen-Modell Vier-Ebenen-Modell der Biirokommunikation Vier-Ebenen-Modell der Schreibdienstorganisation
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3/Alternativenformulierung

Abbildung 2 zeigt neue Formen der Biro-
kommunikation im Uberblick:

Telekommuni-
kationsform

Art der lber-
tragharen
Information

Festbilder
(mit Text und
graphischen
Darsteliungen)

Anwendungs-
moglichkeiten

in allen Biiros und
Verwaltungen.
Zentrale und
dezentrale Ein-
satzkonzepte
moglich
dezentraler
Einsatz an Sekre-
tariats- und
Schreibarbeits-
pldtzen

umfassendes
Auskunfts- und
Mitteilungssystem
fiir private
Haushalte.

im geschaftlichen
Sektor erweiterte
Inhouse-
Anwendung

konferenzahn-
licher schriftlicher
Informationsaus-
tausch zwischen
mehreren Teil-
nehmern

Telefax

Teletex Text

Bildschirmtext Text und
graphische

Darstellungen

Computer- Text

Konferenz

Abbildung 2
Neue Formen der Blirokommunikation

Die folgenden Ausfiihrungen konzentrieren
sich auf die beiden zuerst genannten Alter-
nativen Teletex und Telefax im Vergleich

mit herkommlichen Kommunikationsfor-
men (Brief, Fernsprechen usw.). Vereinzelt
wird auf hohere Entwicklungsstufen (z.B.
integrierte multifunktionale Arbeitsplatz-
systeme) eingegangen.

3/Alternativenformulierung

In der Diskussion um die ,richtige® Schreib-

dienstorganisation stehen immer wieder

gegensatzliche Ausprigungen der folgen-
den weitgehend voneinander unabhéngigen

organisatorischen Strukturmerkmale im

Mittelpunkt:

— Spezialisierung des Schreibarbeitsplatzes
(nur Schreibarbeit oder Mischarbeit);

- organisatorische (De-)Zentralisierung
(Einzelarbeitsplatze o. Schreibgruppen);

- rdumliche (De-)Zentralisierung (arbeits-
platznahe oder weite Wege zu den Diktier-
berechtigten);

- Spezialisierung im Hinblick auf Auftrag-
geber und Schreibarbeit (Arbeit fiir ein
Referat oder einzelne Diktierberechtigte
oder Arbeit fiir grof3e Abteilungen oder
viele Diktierberechtigte);

— Regelung der Anweisungsbefugnis (Auf-
tragszuweisung unmittelbar durch Dik-
tierberechtigte(n) oder Auftragszuwei-
sung durch Schreibdienstleitung).

Im Falle der untersuchten Behordenschreib-
dienste war es moglich, drei Typen far die
Schreibdienstorganisation zu unterschei-
den:

Typ It

Dezentraler Schreibdienst

Merkmale:

- Starke organisatorische und raumliche
Dezentralisierung,

- Auftragszuweisung direkt durch Diktier-
berechtigte,

~ relativ starke Mischtatigkeit.

Typ II:

Dualer Schreibdienst (Mischform)

Merkmale:

- Existenz zweier paralleler Schreibdienst-
organisationen, namlich eines referats-
orientierten
einer bzw. mehrerer Schreibgruppen,

- beide Schreibdienste sind personell dhn-
lich stark und konnen von den Diktier-
berechtigten weitgehend parallel in An-
spruch genommen werden.

Typ III:

Zentraler Schreibdienst

Merkmale:

- Starke organisatorische und raumliche
Zentralisierung,

- starke Einschaltung der Schreibdienst-
leitung,

— Abnahme der Mischtitigkeit,

— stirkere Abteilungsorientierung.

Einzelschreibdienstes und:

@ Der dritte Schritt:
Alternativen-
formulierung

Die Alternativenformulie-
rung hat die Funktion, die
zur Losung des anstehen-
den Rationalisierungs-
problems denkbaren MaRR-
nahmen zu definieren und
nach ihren Merkmalen zu
beschreiben.

In Prozessen der Biiro-
rationalisierung werden
sehr hiufig Alternativen
gegeniibergestellt wie z.B.
alternative Organisations-
formen oder alternative
Techniksysteme. Generell
gilt, daf sich derartige
Alternativen hinsichtlich
ihrer Vor- und Nachteile
in allgemeiner Form nicht
bewerten lassen. Erst die
Bezugnahme auf die situa-
tiven Anforderungen
einer Organisation laRt im
konkreten Fall ein Wirt-
schaftlichkeitsurteil zu.

11
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@ Der vierte Schritt:
Situationsanalyse

Der Situationsanalyse
kommt die grundlegende
Rolle zu, die Frage nach
den jeweiligen Rahmen-
bedingungen zu beant-
worten. Dazu gehéren:

die Analyse der Aufgaben-
situation,

die Analyse der organi-
satorischen Rahmenbedin-
gungen,

die Analyse sonstiger
Situationsfaktoren.

@ Analyse der Aufgaben-
situation

Der Analyse der Auf-
gabensituation kommt die
grundlegende Rolle zu,
ein umfassendes Ver-
stindnis der Aufgaben-
gesamtheit und der
Arbeitssituation zu gewin-
nen. Sie umfaflt je nach
Fragestellung die Analyse
der

Problemstruktur,
Tatigkeitsstruktur,
Tatigkeitsinhalte,
Titigkeitsmerkmale,
Anforderungen,
Arbeitsbeziehungen,

Abhingigkeiten usw.

12

4/Situationsanalyse

® Analyse der Aufgabensituation

Kommunikation in der Biiroarbeit hat sehr
vielfaltige Funktionen. Sie umfafdt z.B.
Erzeugung, Ubertragung, Dokumentation
und Archivierung, Wiederauffinden, Abru-
fen, Erkennen und Verstehen von Informa-
tionen, um selbst wirtschaftlich entscheiden
und handeln zu kénnen oder um am Markt
oder im Unternehmen bzw. in der Behorde
Informationsbedurfnisse anderer zu befrie-
digen.

Auch wenn die verschiedenen Buroaufga-
ben auf der (formalen) Tétigkeitsebene
(Lesen, Schreiben, Ablegen usw.) in gleicher
Weise abgewickelt werden, sind sie inhalt-
lich doch sehr verschieden. Fiihrungsauf-
gaben wie z.B. Ziele entwickeln, Motivieren,
Koordinieren oder Verhandlungen fihren,
unterscheiden sich vor allem durch Inhalt
und Ablauf der einzelnen informationsbezo-
genen Schritte von Vorgingen in der Sach-
bearbeitung. Dort wird eine vorgegebene
Problemstellung haufig nach festen Regeln
gelost.

Die wichtigsten kommunikationsbezogenen
Merkmale von Buroaufgaben sind:

die Komplexitit der Aufgabe;

die Planbarkeit des Kommunikations-
bedarfs;

die Kooperationsbeziehungen;
die Regelung des Losungsweges.

Im Vorfeld der Einftthrung und Beurteilung
neuer Technik ist daher zu priifen, welche
Bedeutung die genannten Merkmale fiir die
Aufgabenabwicklung im Einzelfall haben.

4/Situationsanalyse

@ Analyse der Aufgabensituation

Schreibdienste haben eine Servicefunktion
im Rahmen der sie umgebenden Organisa-
tion bzw. Behorde. Die Schriftguterstellung
kann nicht unabhangig vom Aufgabenpro-
gramm einer Organisation gesehen werden.
Fiur die vergleichende Untersuchung der
Schreibdienste in obersten Bundesbehérden
war es z.B. von Bedeutung, inwieweit
wesentliche Sachunterschiede in den unter-
suchten Ressorts auftreten (z.B. die Art und
Intensitat ihrer AufRenbeziehungen). Diese
Merkmale haben Auswirkungen z.B. auf die
Textstruktur, die Planbarkeit von Schreib-
auftragen, den Flexibilititsbedarf sowie auf
qualitative Erfordernisse an das Schriftgut.
Die Aufgabensituation bestimmt somit die
Anforderungen an den Schreibdienst.
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® Analys der organisatorischen Rahmen-
bedingurgen

Die orgaisatorische Einbettung von Kom-
munikatbnssystemen 1afit sich durch fol-
gende Mirkmale beschreiben:

Aufstellingsort der Gerite (dezentral oder
zentral);

Regeluny der Zugriffsmoglichkeiten auf die
Technik;

Bedienuig der Technik (direkt oder indi-
rekt).

® Analye sonstiger Faktoren

® Analyse der organisatorischen Rahmen-
bedingungen

Ausgehend von der Erfullung eines Sach-
programms einer Organisation ist aus der
Perspektive der Sachbearbeiter (als Nach-
frager von Schreib- und Baroleistungen) zu
fragen, wie sich ihnen die Unterstitzungen
des Schreibdienstes eroffnen. Inshesondere
ist auch zu berticksichtigen, dafs verschiede-
ne Schreibdienste parallel verfligbar sein
konnen.

® Analyse sonstiger Faktoren

@ Analyse der organi-
satorischen Rahmenbedin-
gungen

Die Abhingigkeit der
Kosten- und Leistungswir-
kungen einer MaRnahme
von organisatorischen
Rahmenbedingungen
wurde bereits betont.
Jetzt geht es darum, diese
Situationsfaktoren inhalt-
lich zu konkretisieren.
Dabei sind die bedeut-
samen Strukturmerkmale
herauszuarbeiten.

@ Analyse sonstiger
Situationsfaktoren:

Neben der Aufgabensitua-
tion und dem organisato-
rischen Einsatzkonzept
existieren weitere Fakto-
ren, die die Kosten- und
Leistungswirkungen von
Mafinahmen erheblich
beeinflussen koénnen.

Zu nennen sind hier bei-
spielsweise Betriebsklima,
Standortbedingungen,
rechtliche Faktoren,
Qualifikationsgesichts-
punkte, Marktsituation
EUE
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Zusammenfassend das
Vier-Ebenen-Modell im
Uberblick:

Phase lI: Formulie-
rung und Messung
der Wirtschaftlich-
keitsindikatoren fir
die vier Ebenen

@ Der fiinfte Schritt:
Analyse der Ebene I:
Isolierte Wirtschaft-
lichkeit (W I)

Auf der Ebene der isolier-
ten Wirtschaftlichkeit
stehen Fragestellungen im
Vordergrund, die die MaR-
nahme selbst beleuchten,
z.B. furr technikbezogene
MaRnahmen:

Uber welche Leistungs-
merkmale verfiigen Tech-
niken, die am Arbeitsplatz
eingesetzt werden sollen?

Welche technikbezogenen
Kosten sind fiir die einzel-
nen MafSnahmen anzu-
setzen?

Situationsfaktoren
der Biiro-
kommunikation

MaBnahmen

e Aufgabenstruk-

tur und Tétig- Teletex
keitsspektrum o Einsatz von
von Bedienern Telefax

und Nutzern ® Einsatz von

o Einsatzkonzept integrierter

der Technik Kommunikations-
o Aufstellungsort technik

o Zugriffs-

maglichkeit

o Bedienung

o Einsatz von

Situationsfaktoren
der Schriftgut- MaBnahmen
erstellung

o Aufgabenstruk- o Eintiihrung
tur und Tatig- eines zentralen
keitsspektrum der Schreibdienstes
Diktierberechtig- (Gruppenschreib-
ten dienst)
o Art der Auien- o Einfiihrung
kontakte eines dezentralen
e Formen der Au- Schreibdienstes
Benkontakte (Referatsschreib-
@ Planbarkeit der dienst)
Schreibauftrage o Einfiihrung
o Standort- einer Mischform
faktoren (dualer Schreib-

dienst)

Wi
¥ Isolierte Wirtschaftlichkeit

* Isolierte technikbezogene
Wirtschaftlichkeit

des Schreibdienstes

wi
Erweiterte Wirtschaftlichkeit der

¥ Erweiterte Wirtschaftlichkeit des

Technikeinsatzes

Schriftguterstellung

. Gesamtorganisatorische
Wirtschaftlichkeit

? Gesamtorganisatorische
Wirtschaftlichkeit

wiv

Gesellschatftliche

¥ Geselischaftliche
Wirtschaftlichkeit

I

Zusammenfassung
der Einzelergebnisse

I

Gesamturteil und Gestaltungs-
empfehlungen fiir den Einsatz neuer
Techniksysteme der Biirokommunikation

Abbildung 3a
Alternativenbewertung im Fall
.Blrokommunikation“

Phase II: Formulierung und Messung
der Wirtschaftlichkeitsindikatoren fiir
die vier Ebenen

5/Ebene I: Isolierte Wirtschaftlich-
keit eines Kommunikationssystems

Kosten- und Leistungsgroflen, die sich auf
eine Kommunikationstechnik (Kanal ein-
schlieRlich Endgerat) beziehen lassen und
von dieser unmittelbar ausgehen.

Beispielhafte Indikatoren (W I):

Wirtschaftlichkeit

]

Zusammenfassung
der Einzelergebnisse

|

Gesamturteil und Gestaltungs-
empfehtungen fiir die
Schreibdienstorganisation

Abbildung 3b
Alternativenbewertung im Fall
~Schreibdienstorganisation*

Phase II; Formulierung und Messuag
der Wirtschaftlichkeitsindikatoren i
die vier Ebenen

5/Ebene I: Isolierte Wirtschaftlicl-
keit einer Schreibdienstorganisatin

Kosten- und Leistungsgrofden, die sich dlen
auf den jeweils betrachteten Typ der Schreb-
dienstorganisation beziehen lassen unovin
diesem unmittelbar ausgehen.

Beispielhafte Indikatoren (W I):

Kosten: Leistungen: Kosten: Leistungen:

Personal- und Sachkosten, | Menge der Informations- Personal- und Sachkosten | Schreibzeit

Lr:)ssl:zzondere S FEERE Rl Personalnebenkosten Seitenzahien
Geschwindigkeit der anteilige Verwaltungs- Anschlage

anfallende Gebiihren

Informationsiibertragung

Qualitét der
Informationsiibertragung

Zuverlassigkeit der
Informationstibertragung

kosten

erstellte Schriftgutaren

Verweilzeit des Schrit-
gutes im Schreibdierst
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® Kosten (W I) der Kommunikationskanile

Abbildung 4 zeigt einen Kostenvergleich
alternativer schriftlicher Kommunikations-
kanale. Je nach Zahl der abzuwickelnden
Kommunikationsvorginge sind hierbei
unterschiedliche = Kommunikationskanile
kostengiinstiger. Bei diesem Kostenver-
gleich wird die Leistungsseite nicht bertick-
sichtigt.

Kosten
+ b b
IA mit Eilzustellung ~ Telefax Gruppe 2
/ /  elex
60 - P sk
/ 7
24
90| / ¢ Telefax Gruppe 3
(a5 =
40 1B
/]// / // Briefpost

e Bk Telefax

/ / 7
20 o

/ -
~

10 // //’

fi 552

L~ L ! 22 . Vorgénge

10 20 30 40 proTag
Abbildung 4

Kostenvergleich verschiedener Kommunikations-
techniken

® Leistungsindikatoren (W I) von Kommu-
nikationskanalen

\ Kommunikati- | (Haus- und) Brief- Jjetzt vertigbare Jzukiinttig verfig-
\_ onskanal Jpost textorientierle bare Telemedien
Telemedien {z.B. Textiax|
Leistungs- [Telex, Teletex.
indikataren (W) Telefax)
Ubertragungs- Text/Bild/Daten JText und Daten J Text/Bild/Daten
maglichkeit/ (kdrperlich) oder Text und (digital)
-technik Bild (digita!
bzw. analog)
Ubertragungs- Stunden/Tage Sekunden/ Sekunden
geschwindigkeit Minuten

Riickkopplungs- | - (un)mittetbar (un)mittelbar

moglichkeit
Zuverlassigkeit/ | relativ zuver- im allg. zuver- || wahrscheinlich
Storanfalligkeit ldssig 13ssig, lediglich [ sehr zuverldssig
teilw, Stérung
des Uber-
tragungsvor-
ganges
Sicherheit und gewahrieistet teilweise nur weitgehend
Vertraulichkeit bedingt gewahrleistet
gewahrleistet
Quatitat des voll gewahr- teilweise nur (voll) gewahr-
LInformations- leistet bedingt leistet

tragers* (Repre-
sentativitat)

Bequemilichkeit

gewdhrleistet

Kuvertieren und J| abhéngig von wahrscheinlich

Frankieren Endgerateaus- | sehr bequem
erfordertich stattung
Erreichbarkeit jeder insbesondere fast jeder bei
von Kommuni- Geschafts- Kopplung mit
kationspartnern partner anderen
Diensten
Integration vor- insbesondere Text- und Daten-
und nach- Textbe- und be- und -verar-
gelagerter Tatig- -verarbeitung, beitung incl.
keiten Kopplung mit -speicherung
EDV mdglich
(Teletex)
Abbildung 5

Leistungsvergleich (W) von Kommunikations-
kanélen

® Kosten (W I} der Schreibdienstorganisa-
tionsformen

Die Kosten eines Schreibarbeitsplatzes set-
zen sich aus folgenden Kostenkomponenten
zZusammen:

Personalkosten,
Personalnebenkosten,

Ausstattungskosten eines Arbeitsplatzes
(z.B. technische Ausstattung, Raumkosten),

anteilige Verwaltungskosten.

@ Leistungsindikatoren (W [) der Schreib-
dienstorganisationsformen

Auf der Ebene der isolierten Wirtschaftlich-
keit konnen die in Abbildung 6 aufgefiihrten
Grofden als Leistungsindikatoren angesehen
werden.

Nchreibdienst—
typ | Dezentraler | Dualer Zentraler
Schreib- Schreib- Schreib-
Leistungs- dienst dienst dienst
indikatoren
1) Anschiag pro Tag
und Schreibkraft | 36000 31000 134000
2) Seiten pro Tag
und Schreibkraft | 2 =l 2
3) Schreibzeit
e Schreibkraft 58 Prozent | 51 Prozent | 58 Prozent
4) Schreibbezogene
Nebentitigkeiten 7 Prozent | 11 Prozent | 10 Prozent
Abbildung 6

Leistungsvergleich (W 1) von Organisationsformen
des Schreibdienstes

® Kosten (W I)

Ein reiner Kostenver
gleich ohne Beriicksh-
tigung von Leistungs
indikatoren kann jedch
zu Fehlentscheidunga
fithren.

® Leistungen
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Der Leistungsvergleich ist
nur unter Berticksichti-
gung der situativen
Anforderungen an die
Leistungserstellung aus-
sagefahig. Ferner sind die
Wechselbeziehungen mit
dem Umfeld zu beachten.

@ Der sechste Schritt:
Analyse der Ebene Il:
Erweiterte Wirt-
schaftlichkeit (W II)

Auf der Ebene II stehen
Fragen nach der Verinde-
rung des Arbeitsablaufes
im Vordergrund, z.B.:

Wie wirkt sich eine MaRS-
nahme auf die Durchlauf-
zeit von Vorgangen aus?

Welche Effekte treten in
Form von qualitativen
Leistungsveranderungen
auf (z.B. Bewiltigung von
mehr/weniger Vorgingen
je Zeiteinheit, Verbesse-
rung/Verschlechterung
der Ausfithrung der ein-
zelnen Vorginge)?

Kénnen durch die Maf3-
nahmen Entscheidungen
schneller, besser, situa-
tionsgerechter getroffen
werden?

Die auf dieser Wirtschaftlichkeitsebene
erfadten und dargelegten Leistungs- und
Kostenindikatoren bilden eine erste Basis,
aber noch keine ausreichende Grundlage fiir
einen Wirtschaftlichkeitsvergleich. Die viel-
faltigen Zusammenhinge zwischen einer
MafRnahme und dem organisatorischen
Umfeld fehlen noch.

6/Ebene II: Exrweiterte Wirtschaft-
lichkeit (W II) neuer Formen der
Biirokommunikation

Beispielhafte Indikatoren (W II):

Kosten: Leistungen:

Betrachtet man im Fall der untersuchten
Ministerien als Leistungsindikator die Sei-
tenzahl pro Tag und Schreibkraft, so 4Rt
sich ein etwas hoherer Wert fiir den dezen-
tralen Schreibdienst (24 Seiten) gegeniiber
den beiden anderen Schreibdiensttypen (20
und 21 Seiten) feststellen.

Wird als Leistungsindikator neben den
Anschlags- und Seitenzahlen die effektiv
benotigte Schreibzeit herangezogen, so
zeigt sich, dafd qualitative Erschwernisse der
Schriftguterstellung sich in dieser Maf3grofle
niederschlagen.

6/Ebene II: Erweiterte Wirtschaft-
lichkeit (W II) einer Schreibdienst-
organisation

Beispielhafte Indikatoren (W II):

Kosten: Leistungen:

Kommunikationsvorginge
pro Nutzer und Monat
{Anzahl)

Erreichbarkeit der
Kommunikationspartner

fixe und variable Technik-
nutzungskosten

Kosten des innerbetrieb-
lichen Transports

Personalkosten

Durchaufzeiten
Kostenkonsequenzen
von Uberwilzungseffekten | Verkirzung von

Bearbeitungszeiten

Vermeidung von Doppel-
arbeit

Verbesserung von
Entscheidungssituationen

Qualitative Folgewirkun-
gen fir Biiroarbeits-

prozesse

Leerzeiten und Verteil- Tatigkeitsstruktur

zeiten -
Durchlaufzeiten von

Schriftgut

Unterstiitzung bei
Informationsbeschaffung

Kostenkonsequenzen
von Uberwilzungseffekten

Fehlerhaufigkeiten und

Unklarheiten Inhaltliche Beitrige

HastemdeTMontageast Informationsaufnahme

und -weitergabe
{Ansprechpartner)

Kosten des Eigen-
transports

Fluktuations- und
Krankheitskosten

ek
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Als wesentliche Erkenntnis fur die Lei-
stungswirkungen neuer Kommunikations-
technik in Feldversuchen hat sich herausge-
stellt, daRR die Wirkungen im einzelnen von
den organisatorischen Rahmenbedingun-
gen abhingen.

Insbesondere erwiesen sich drei Faktoren
als bestimmend fiir die Wirtschaftlichkeit auf
dieser Ebene:

o Das Einsatzkonzept der Technik,
o der Aufgabenbezug,

o der Netzwerkaspekt der Kommunikation.

® Einsatzkonzept der Technik

Das Einsatzkonzept hat einen wesentlichen
EinfluR auf die faktische Nutzung (Nut-
zungshaufigkeit pro Monat und Nutzer, der
Telemedien, Telex, Teletex und Telefax).
Generell gilt die Aussage:

Je weiter der Standort des Nutzerarbeitsplat-
zes vom jeweiligen Stand des Kommunika-
tionsgerites raumlich entfernt ist, desto
geringer ist die Nutzung des Geréates pro Nut-
zer und Monat. Eine arbeitsplatznahe Ver-
fugbarkeit der Technik in den Feldversuchen
bewirkt

e bei Teletex eine 6fach hohere Nutzungs-
haufigkeit,

o bei Telefax eine 3fach héhere Nutzungs-
haufigkeit,

o bei Telex eine 10fach hohere Nutzungs-
haufigkeit.

Im Bereich der erweiterten Wirtschaftlich-
keit der Schriftguterstellung, d.h. der in-
direkten Leistungs- und Kostenwirkungen,
treten zum Teil interessante Unterschiede
zwischen den Schreibdienstorganisations-
typen auf. Insbesondere hinsichtlich der
Nebenleistungen im Biiro, der Durchlauf-
zeit. der Haufigkeit von Fehlern und Un-
klarheiten sowie auch der Uberwilzung
von Tatigkeiten von Schreibkraften auf
Sachbearbeiter zeigen die verschiedenen
Schreibdienstorganisationen erhebliche Un-
terschiede. Diese Unterschiede zeigen sich
erst im Zusammenhang mit den Situations-
merkmalen besonders deutlich.

Werden durch die MaR-
nahme zusitzliche Akitivi-
titen hervorgerufen (z.B.
verstirkter Austausch von
Informationen, erhohter
Schriftgutanfall, erhéhter
personlicher Transport)?

Verindern sich die
Arbeitsgewohnheiten der
Anwender (z.B. schlech-
tere Vorlagenerstellung,
Drang zur Perfektionie-
rung, ,schlampige*
Arbeitsweise)?

=



Vier-Ebenen-Modell

Biirokommunikation

Schreibdienstorganisation

@ Aufgabenbezug

Aus der Aufgabenstruktur leiten sich nut-
zungshemmende und nutzungsférdernde
Anforderungen an Merkmale der Kommuni-
kation ab. Als hemmende Faktoren zeigten
sich z.B. in Feldversuchen:

o 80% der Nutzer stellen hohe Anforderun-
gen an die Reprisentativitat des Schriftgutes
bei organisationsexterner Kommunikation
(stark nutzungshemmende Wirkung).

¢ 36% der Nutzer sehen in dem Erfordernis
des rechtsverbindlichen Nachrichtenaustau-
sches eine wichtige Voraussetzung (schwach
nutzungshemmende Wirkung).

o 19% der Briefpost ist vertraulich (schwach
nutzungshemmende Wirkung).

@ Netzwerkaspekt der Kommunikation

Ein Beispiel soll verdeutlichen, wie wichtig
die Beriicksichtigung von Systemzusam-
menhéngen ist.

Angenommen, eine Unternehmung oder
eine Gruppe von Anwendern bestehe aus
vier Bereichen (A, B, C, D), fiir die jeweils
eine Ausstattung mit einem neuen elektroni-
schen Kommunikationssystem (z.B. Tele-
tex) erwogen wird. Zwischen diesen Be-
reichen bestehen die in Abbildung 8a
wiedergegebenen Informationsbeziehungen
(ausgedriickt durch die schriftlichen Vor-
gange pro Tag). Diese seien prinzipiell alle
elektronisch abwickelbar. Eine rein kosten-
orientierte Wirtschaftlichkeitsuntersuchung
habe ergeben, dafl ab einer Schwelle von
zehn Teletexversendungen/Tag die Auf-
stellung von Teletexendgeraten empfehlens-
wert ist, d.h. daf ab diesem Nutzungs-
volumen der neue Kanal zumindest kosten-
gleich, evtl. sogar kostengiinstiger als der
alte Briefpostkanal ist. Demnach wiirde in
unserem Beispiel in den Bereichen A, C und
D je ein Gerat aufgestellt (Abbildung 8b).
Nun zeigt sich aber, daR diese auf das
einzelne Geridt und seine Auslastung aus-
gelegte Entscheidung unsinnig ist, weil sie
den Aspekt der Vernetzung nicht bertick-
sichtigt. A und C koénnen namlich ihr wirt-
schaftliches Versandvolumen nur erreichen,
wenn auch B in der Lage ist, die von diesen
Bereichen kommenden Vorginge zu emp-
fangen.

Besonders in Organisationen mit hohem Fle-
xibilititsbedarf (z. B. bei Ministerien mit star-
ker Aufdenorientierung) ist die Durchlaufzeit
von grofdter Bedeutung. Eine Produktivitits-
kennzahl wie die Anschlagszahl kann nim-
lich nicht dariiber Auskunft geben, ob ein
Schreibauftrag im konkreten Fall jeweils
rechtzeitig erstellt werden kann.

Wie negativ sich die organisatorische Zen-
tralisierung auf die Durchlaufzeiten aus-
wirken kann, zeigt sich vor allem fiir jene
Zeitanteile, die aufSerhalb des Schreibdien-
stes auftreten (Liegezeiten beim Diktier-
berechtigten und Transportzeiten). Diese
Gesamtzeit aufderhalb des Schreibdienstes
betragt beispielsweise fiir den zentralen
Schreibdienst durchschnittlich 5 Stunden
(Abbildung 7).

Schreibdienst-
B typ | Dezentraler | Dualer Zentraler
Schreib- Schreib- Schreib-
Leistungs- dienst dienst dienst
indikatoren \\.
1) Durchschnittliche
Gesamtdurch- 500 440 640

laufzeit

2) Durchlaufzeit bei
JSofort“-Auftragen

270 230 300

3) Gesamtzeit
auBerhalb des 180 160 300
Schreibdienstes

4) Erledigungsdauer
aus der Sicht der
Diktierberechtigten;
Riickerhalt dring-
lichen Schriftgutes

etwa etwa etwa
30 Prozent | 60 Prozent |30 Prozent

bis zu drei Seiten
nach 1 Std.

Abbildung 7

Durchlaufzeiten der Schreibauftrdge (Durchlaufzeit
eines Schreibauftrages in Minuten). Ziffer 4: Prozent
der Diktierberechtigten.

Die besonders hohe Leistungsfihigkeit des
dualen Schreibdienstes zeigt sich auch
darin, dafd etwa 60 % der Diktierberechtigten
angeben, daf sie die dringlichen Schreibauf-
trage, die bis zu 3 Seiten umfassen, inner-
halb 1 Stunde zurtickerhalten. Beim dezen-
tralen Schreibdienst und beim zentralen
Schreibdienst machen diese Angaben dage-
gen nur etwa 30 % aller Diktierberechtigten.
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Erst durch Ausstattung des isoliert betrach-
tet unwirtschaftlichen Bereichs B wird also
fir die anderen die Uberschreitung der Wirt-
schaftlichkeitsschwelle erméglicht (Abbil-
dung 8c). Durch Einbeziehung von B wird
demnach die ,kritische Masse“ erreicht, d. h.
das aufgabenbezogene Kommunikations-
netz wird abgedeckt.

Elektronisch ibermittelbare schriftliche Kommunikations-
vorgange pro Tag in einem Kommunikationsnetz (Beispiel)

,
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ERGEBNIS:
nur bei D kostenwirtschaftlicher Teletex-Einsatz maglich

Ausstattung der Netzteilnehmer mit einem Endgerat bei

Entscheidungsregel: , Einsatz eines Gerates bei
mindestens 10 versendbaren Vorgéngen pro Tag*

C
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B
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5 A 5
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TTX

Erreichen einer ,kritischen Masse* durch Ausstattung
des (isoliert betrachtet nicht iohnenden) Bereichs B

- TTX

Teletexiibertragung
- = = = anderweitige Ubertragung

Abbildung 8
Netzwerkorientierte Wirtschaftlichkeitsbeurteilung
neuer Kommunikationstechnik

@ Die Uberwilzung von Leistungen auf das
Schreibdienstumfeld

Ein Leistungsindikator fiir die Beurteilung
von Schreibdienstalternativen ist die Lei-
stungstiberwilzung. Dieser Sachverhalt
besagt, daR bestimmte Leistungen, die
eigentlich vom Schreibdienst erbracht wer-
den koénnten, auf das Schreibdienstumfeld
tiberwilzt werden. Den Leistungsiiberwil-
zungen stehen im Regelfall Uberwilzungs-
kosten gegeniiber (vgl. Abbildung 9)!

Zu dem Bereich der iiberwélzten Leistungen
gehoren:

e Schreibarbeiten, die von ,Nicht-Schreib-
kriften“ (z.B. Birokrifte, Hilfssachbearbei-
ter, Sachbearbeiter) erledigt werden,

o Biirotitigkeiten, die grundsatzlich von
Schreibkriften erledigt werden konnten,

¢ Transportvorgange (Eigentransport), die
aufgrund der Organisationsform des
Schreibdienstes auftreten und deshalb als
abbaufihig angesehen werden missen.

Dezentraler | Dualer Zentraler
Schreib- Schreib- Schreib-
Uberwilzung dienst dienst dienst

von Leistungen Res- | Res- | Res- | Res- | Res- | Res-
sort |sort |sort |sort |sort |sort
A B C o] E 5

1) Uberwilzung von
Schreibauftragen % | 7 |11 8 |22 |16 9
auf Sachbearbeiter

2) Uberwalzung von
Biirotatigkeiten auf
Sachbearbeiter
in % der Arbeitszeit

3) Hintransport
normalen 10 6 |23 1 25 120
Schriftgutes

4) Hintransport
dringlichen 22 |17 |43 |10 |54 |63
Schriftgutes

Abbildung 9

Uberwiélzung von Leistungen auf das Schreibdienst-
umfeld Ziffer 3 und 4: Die Zahlen geben an, wieviel
Prozent aller befragten Diktierberechtigten sowohl
eine ,weite* Entfernung (anderes Stockwerk bzw.
Gebdude) zu den Schreibkrdften angeben als auch
ihr Schriftgut Gberwiegend nicht durch den Boten-
dienst transportieren lassen.

i
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® Der siebte Schritt:
Analyse

der Ebene HI:
Gesamtorganisatori-
sche Wirtschaftlich-
keit (W III)

Auf der Ebene III wird die
Gesamtorganisation als
BezugsgroRe gewihlt.
Hier gilt es vor allem, die
Auswirkungen auf die
langfristige Funktions-
tiichtigkeit und Lei-
stungsfahigkeit einer
Organisation zu erfassen.
Organisationsstrukturelle
Verianderungen der Flexi-
bilitit, der Stabilitit und
der humanen Arbeits-
situation stehen im Vor-
dergrund.

Es werden Fragestellun-
gen aufgeworfen, wie z.B.:

Welchen Einfluf hat die
Nutzung unterschiedlich
eingesetzter Technik auf
die quantitative, qualita-
tive und zeitliche Anpas-
sungsfihigkeit einer
Organisation?

Verindert sich durch eine
RationalisierungsmaR-

nahme die Funktionsstabi-
litit einer Organisation in
ihrer Funktionsfihigkeit?

Wird die Organisation
durch die MaBnahme ver-
letzbarer oder stabiler
(Ausfall, Urlaub und
Krankheit von Bedienper-
sonal, Sabotage)?

Bedingt eine Rationalisie-
rungsmafdnahme zusitz-
liche Planungs- und Kon-
trollaktivititen, um den
Betrieb einzurichten und
am Laufen zu halten?

Welche Auswirkungen hat
eine Rationalisierungs-
mafnahme auf die
Arbeitssituation der
Betroffenen (z.B. Arbeits-
belastung, Stref,
Betriebsklima, Qualifika-
tionsanforderungen,
Arbeitsstruktur)?

7/Ebene III: Organisatorische Wirt-
schaftlichkeit der Biirokommu-
nikation (W III)

Die organisatorische Einbindung der Kom-
munikation in das Aufgabensystem von
Organisationseinheiten ist auf der Ebene III
unter dem Gesichtspunkt der langfristigen
Funktionsttichtigkeit einer Organisation zu
sehen. Diese wird insbesondere durch fol-
gende Leistungsmerkmale bestimmt:

® Anpassungsfahigkeit (Flexibilitit) einer
Organisation,

® Funktionsstabilitit einer Organisation,

@® Arbeits- und Humansituation der Organi-
sationsmitglieder.

Im Mittelpunkt steht hierbei die Uberlegung,
dal die Unternehmung in der Lage sein
muf, sich an verinderte Umweltbedingun-
gen marktlicher und technologischer Art,
Schwankungen des Arbeitsanfalles, Auftre-
ten von Sonderfillen, rasch anpassen zu
konnen. Die Erfallung der Funktionsstabili-
tat (Absicherung gegen organisatorisch und
technisch bedingte Stérungen der Arbeits-
ablaufe) kann in diesem Zusammenhang
auch als notwendige Voraussetzung der
Funktionstiichtigkeit interpretiert werden.
Hinzu tritt als weitere Voraussetzung eine
die Interessen und Wiinsche der Organisa-
tionsmitglieder bertcksichtigende Gestal-
tung der Arbeitssituation.

Beispielhafte Indikatoren (W III):

Kosten: Leistungen:

7/Ebene III: Organisatorische Wirt-
schaftlichkeit (W III) einer Schreib-
dienstorganisation

Auf der Ebene III werden die Arbeitssitua-
tion und die Bewailtigung von Flexibilitits-
bedarf und deren Bewertung durch die
Organisationsteilnehmer (Diktanten) analy-
siert.

Der Schreibdienst ist Bestandteil des gesam-
ten organisatorischen Aufgabensystems
einer Behorde. Die Anfertigung von Schrift-
gut kann nicht unabhingig gesehen werden
von der Aufgabenerfiillung. Die Eingliede-
rung der mit der Schriftguterstellung zu-
sammenhingenden Organisationseinheiten
muf3 unter dem Gesichtspunkt der langfristi-
gen Funktionstiichtigkeit der Gesamtorgani-
sation gesehen werden. Ein wesentliches
Merkmal der langfristigen Funktionstiichtig-
keit einer Organisation ist dabei die organi-
satorische Flexibilitat. Im Mittelpunkt steht
dabei die Uberlegung, daR Organisationen
auf verdnderte Umweltbedingungen (z.B.
Veranderung des Sachprogramms, Schwan-
kungen im Arbeitsanfall, Eintreten plotzli-
cher Sonderfille) adaquat und schnell rea-
gieren konnen miissen.

Beispielhafte Indikatoren (W III):

Kosten: | Leistungen:

Anpassungsfihigkeit
(z.B. Bewiltigung unvor-
hergesehener Situationen)

Flexibilititskosten
Inflexibilititskosten

Funktionsstabilitat
(z.B. schneller und rei-
bungsloser Arbeitsablauf)

Humansituation

(z.B. Qualifikation,
Selbstverwirklichung,
Entscheidungsspielrdume,
Aufstiegsmoglichkeiten
usw.)

Zufriedenheit der Diktan-
ten mit der Bewiltigung
von Flexibilitatsbedarf

Flexibilititskosten

Inflexibilitatskosten

Bewiltigung des
Flexibilitatsbedarfs
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® Flexibilitatsbedarf

Die Frage der Anpassungsfahigkeit ist fiir
die Organisationen bzw. organisatorischen
Subsysteme von besonderer Bedeutung, fiir
die aufgrund des Aufgabenprogramms ein
hoher Flexibilititsbedarf besteht. Abbildung
10 zeigt auszugsweise bedeutsame Indikato-
ren des Flexibilitaitsbedarfs und die Ergeb-
nisse subjektiver Einschitzungen der Nutzer
zu diesen Indikatoren.

Indikatoren des Flexibilitdishedarls Nutzer Wirkung auf
(in %) den Flexibilitts-
hedarf

Planbarkeit der Arbeit insgesamt 68 .
Dringlichkeit der Arbeit 40 +

Auftreten unvorhergesehener

Probleme mit hohem Reaktions-

bedarf 74
Auftreten von Arbeitsspitzen 69

Angaben in % der befragten Nutzer, die jeweils eine hohe Aus-
pragung der Indikatoren in ihrem Arbeitsbereich
fiir zutreffend halten.

Abbildung 10
Ausgewdhite Indikatoren des Flexibilitdtsbedarfs

++

++

Im Anwendungsfall ,Schreibdienstorgani-
sation“ wurden die Folgen unterschiedli-
cher MaRnahmen fir die Humansituation
nicht auf Ebene III, sondern auf Ebene IV
untersucht. Diese Einordnung erklart sich
aus der Dimension dieses Rationalisierungs-
beispiels: Von den geplanten Maf3nahmen
waren allein in Bundesbehérden ca. 20000
Schreibarbeitsplitze betroffen. Diese Gro-
Renordnung zeigt bereits den organisations-
tbergreifenden Stellenwert.

® Flexibilititsbedarf

Dualer
Schreib-
dienst

Res- | Res- JRes- JRes- JRes- JRes-
sort Jsort §sort fsort fsort jsort
A B C D E F

Dezentraler
Schreib-
dienst

Zentraler
Schreib-

e dienst
Flexibilitatsbedarf

1} Quantitativer
Flexibilitatshedar

Arbeit ist gleich-

maBig verteilt 31 J24 |31 |36 J44 |36
Unvorhersehbare

Arbeitsspitzen 90 |89 Q9 |88 [J89 |98
Vorhersehbare

Arbeitsspitzen 51 |74 |58 40 |47 |52
2} Qualitativer

Flexibilitatsbedarf

Textstruktur

anteil Fiestexte) J87 177 10 12 176 |
besondere

Schwierigkeiten

bei Schreib-

auftragen 23 J16 34 J11 g2t f14
wiederkehrende

Texte 9 6 J21 25 10 |34
3) Zeitlicher

Flexibilititsbedarf

Sofort 27 |28 |38 |36 J24 |29
Eilsache 19 §30 j21 |33 18 |17
Zur Erledigung 54 [42 41 |31 |58 |54

4) Notwendigkeit
einer stindigen
Erreichbarkeit
aufgrund der
Aufienkontakie
(.da“ + .eher Ja*) 58 §52 |55 J42 42 |42

Abbildung 11

Flexibilitdtsbedarf Ziffer 1: Die Zahlen geben an,
wieviel Prozent der Schreibkréfte den Sachverhalt
angegeben haben; Ziffer 2 und 3: bei wieviel
Prozent der Schreibauftrdge der jeweilige Sach-
verhalt von Schreibkréften angegeben wurde;
Ziffer 4: wieviel Prozent der Diktierberechtigten
den Sachverhalt angegeben haben.

Der Komplex ,organisato

rische Flexibilitit“ kann
anhand von zwei Frage-
stellungen prézisiert
werden:

Wie hoch ist der Flexibili
titsbedarf?

21
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Wie hoch ist das Flexibili-
tatsangebot?

—

® Flexibilititsangebot

Die Bewiltigung des Anpassungsbedarfs,
d.h. die Anpassungsfihigkeit einer Organi-
sation insgesamt, wird durch den Einsatz
textorientierter Telemedien wesentlich ver-
bessert. Dies zeigen die Ergebnisse der Nut-
zermeinungen zu ausgewdahlten Indikatoren
der Anpassungsfihigkeit (Abbildung 12):

Vielverwender
(dezentrales
Einsatzkonzept)

Wenigverwender
(zentrales
Einsatzkonzept)

Bessere Bewaltigung von

Entscheidungssituationen 80 42
Bessere Termineinhaltung 79 40
Weniger Unterbrechungen

wichtiger Arbeiten 78 47
Schnellere Erledigung

dringender Arbeiten 84 56
Bessere informations-

versorgung 48 12
Angaben in % der befragten Nutzer, die jeweils zustimmten.
Abbildung 12

Auswirkungen auf die Anpassungsfdhigkeit

Die Flexibilititssteigerung wird nach diesen
Ergebnissen in ihrer quantitativen und quali-
tativen Wirkung besonders deutlich bei den
Vielverwendern der Technik, d.h. also bei
dezentralem Einsatzkonzept. Wegen der im
Vergleich zum zentralen Einsatzkonzept
tendenziell geringeren Auslastung der Kom-
munikationsgerate bei dezentralem Tech-
nikeinsatz entstehen hier aufgrund héherer
Leerkapazititen aber auch tendenziell

hohere Flexibilititskosten.

® Flexibilititsangebot

Bei der Bewiltigung des in allen Ressorts
gleichermafRen hohen Bedarfs an Flexibilitit
kann zwischen aufbau- und ablauforganisa-
torischen Losungen unterschieden werden.
Die verschiedenen Schreibdiensttypen
machen bereits unterschiedliche aufbau-
organisatorische Losungen zur Bewiltigung
des Flexibilititsbedarfs deutlich. Wihrend
sich beispielsweise der dezentrale Schreib-
dienst (fast}) nur aus Einzelschreibplitzen
zusammensetzt, besitzt der duale Schreib-
dienst tiber die Einzelplitze hinaus noch
zentrale Schreibgruppen, die unter anderem
auch als Kapazitatsreserven dienen und fur
Sonderaufgaben herangezogen werden
konnen.

Bei der ablauforganisatorischen Losung
interessiert insbesondere, wie Engpaf3situa-
tionen bewaltigt werden und welche Bewer-
tung diese Bewaltigung seitens der Nachfra-
ger (Diktanten) erhalt (Abbildung 13):

Dezentraler | Dualer Zentraler
Schreib- Schreib- Schreib-
Bewaltigung der dienst dienst dienst

Flexibilitat

Res- | Res- | Res- | Res- | Res- | Res-
und Bewertung

sort | sort | sort | sort | sort | sort
A B C D E F

1) Erledigung in
angemessener Zeit
gewahrleistet 58 |61 J79 |83 |77 |78

2) Schnelligkeit der
Erledigung von
Schreibauftragen 82 |62 |84 189 |75 |84

3) Verfiigbarkeit von
Schreibkapazitét
wahrend reguldrer
Dienstzeit 57 147 |70 |78 |72 |66

4) Verfugbarkeit von
Schreibkapazitat
auBerhalb reguldrer
Dienstzeit 34 |49 |62 |52 |67 |66

5) Qualitative
Bewidltigung
Fehlerhdufigkeit 77 176 |85 183 |72 |69
duBere Gestaltung 189 180 J91 ]88 |94 |85

Abbildung 13

Bewdltigung des Flexibilitdtsbedarfs. Die Zahlen

geben an, wieviel Prozent der Diktierberechtigten

den jeweiligen Sachverhalt als zufriedenstellend
angegeben haben.
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® Arbeits- und Humansituation

Eine im Sinne der Organisationsmitglieder
befriedigende Gestaltung der Arbeitssitua-
tion und eine ausreichende Beriicksichti-
gung personlicher Bedtrfnisse ist fir die
langfristigse =~ Funktionstiichtigkeit einer
Organisation unverzichtbar. Eine unzurei-
chende Beriicksichtigung dieser Aspekte
kann Gber erhohten Absentismus (Krank-
meldungen) und/oder erhohte Fluktuation
zu erhohten Folgekosten und/oder Lei-
stungseinbuflen fithren. Derartige Wirkun-
gen des Einsatzes textorientierter Tele-
medien seien hier auszugsweise anhand der
Befragungsergebnisse der Bediener (Sekre-
tirinnen, Schreibkrafte von Teletexgeraten)
veranschaulicht (Abbildung 14).

| Qualifikationsmerkmale

GroBere Selbsténdigkeit 66
Bessere Arbeitsmarktchancen 50
Verbesserung des Qualifikationsniveaus 25

Steigerung des personlichen Ansehens 25
Bessere Beforderungsmaéglichkeiten 12

11. Belastungsmerkmale

Leichtere Schreibarbeit 70
ErhGhung der Arbeitsintensitat 55
Bessere Bewiltigung dringender Arbeiten 55
Insgesamt mehr Vorteile 51
Erhohte Larmbelastigung 44
Verstarktes Auftreten gesundheitlicher Beschwerden 3
Abbau von Uberstunden 24
Angaben in % der befragten Bediener, die zustimmten.
Abbildung 14

Auswirkungen auf die Humansituation

Insgesamt gesehen fihrt der dezentrale, im
Untersuchungsfeld vorherrschende Einsatz
der Teletex-Technik zu keinen gravierenden
negativen Veranderungen der Arbeitssitua-
tion der Betroffenen. Es sind sogar nach Ein-
schatzung der Bediener eher positive Aus-
wirkungen zu verzeichnen. Zudem zeigt
sich, daf3 die in der Literatur kontrovers dis-
kutierte Frage, ob neue Kommunikations-
techniken zu einer Dequalifizierung (Zu-
nahme der Taylorisierung/Standardisie-
rung von Arbeitsablaufen oder zu einer
Hoéherqualifizierung der Arbeit (durch Re-
integration bisher getrennter Arbeitsab-
laufe) fihrt, nicht von der Kommunikations-
technik allein, sondern wesentlich mit von
der jeweiligen arbeitsorganisatorischen Ein-
bettung der Technik abhingt.

Fir oberste Bundeshehorden kann insge-
samt festgehalten werden, daf die Bewalti-
gung des Flexibilititsbedarfs bei allen
Schreibdiensttypen von den Diktierberech-
tigten zufriedenstellend beurteilt wird. Her-
ausragende Probleme sind nicht erkennbar.
Betrachtet man alle Indikatoren der Flexibi-
litat (Abbildung 13 zeigt nur eine Auswahl),
so muf festgestellt werden, dafd sowohl der
dezentrale als auch der zentrale Schreib-
dienst von vergleichsweise stark ausge-
pragten positiven wie auch negativen Sach-
verhalten gekennzeichnet ist. Der duale
Schreibdienst zeigt das Bild mit der insge-
samt ginstigsten Situation. Bei Gemeinsam-
keiten aller Schreibdiensttypen erweist sich
unter Flexibilitatsgesichtspunkten der duale
Schreibdienst auf der dritten Wirtschatftlich-
keitsebene fir den behérdlichen Bereich als
vorziehenswiirdig.
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@ Der achte Schritt:
Analyse

der Ebene IV:
Gesellschaftliche
Wirtschaftlichkeit
(W1V)

Auf der Ebene IV werden
Auswirkungen auf die
organisatorische Umwelt
analysiert.

Negative und positive
Auswirkungen beziiglich

Arbeitsmarkt,

Gesundheits- und Sozial-
system,

natiirliche Umwelt,

nationale und internatio-
nale Konkurrenzbedin-
gungen usw.
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8/Ebene IV: Gesellschaftliche Wirt-
schaftlichkeit (W IV) der Biirokom-
munikation

Beispielhafte Indikatoren (W IV):

Produktivitat (Wettbewerbsfihigkeit/
Quantitatives Wachstum),

Quantitative Beschiftigungseffekte
(Arbeitsmarkt),

Qualitative Beschiaftigungseffekte
(Qualifikation, Gesundheit),

Raumliche Verinderungen
{Transportvolumen/riaumliche Struktur).

AN Technik/ | jetzt und demnachst verfiighare | zukinftig verfiig-
Einsatz- | textorientierte Telemedien bare Muiti-

\ konzept | (Telefax, Teletex, Textiax) funktionalgerate
Beur-  \ zentraler dezentraler Einsatz direkt am
teilungs- Einsatz Einsatz Arbeitsplatz des
kriterien (WIV) Sachbearbeiters
Produktivitat,

Wettbewerbs-

fahigkeit, kaum erhebliche erhebliche

quantitatives | Vorteile Vorteile Vorteile

Wirtschafts-

wachstum

4 aufgrund ver-
gungseffekte maglich fahigkeit eher maglich
positiv
fiir ganzheit-
= liche Sach-

Sflfjgmkat'o"s' eher positiv | positiv bearbeitung
Uberwiegend
positiv
Ausweitung
des Transport-

Raumliche et Ausweitung  Jvolumens,

Verdnderungen Verinde- des jedoch Mog-

in der i Transport- lichkeiten zur

Gesellschaft g volumens rdumlichen
Dezentrati-
sierung

Abbildung 15

Gesellschaftliche Wirkungen des Einsatzes neuer
Kommunikationstechnik im Biro (vereinfachte und
verdichtete Darstellung)

8/Ebene IV: Gesellschaftliche Wirt-
schaftlichkeit (W IV) einer Schreib-
dienstorganisation

Beispielhafte Indikatoren (W IV):

Korperliche Beanspruchung der
Beschiftigten,

Krankenstand der Schreibkrifte,

psychische Belastung
(Unterforderung, Monotonie),

Konfliktniveau,
Qualifikationsgrad,

Personalfreisetzung.

® Korperliche Beanspruchung der Beschif
tigten:

Die korperliche Beanspruchung der Be
schiftigten (insbesondere Korperhaltung
ist bei einer starker zentralisierten, speziali
sierten und damit eher einseitigen Schreib
dienstorganisation tendenziell grofRer. Die
generell vorfindbare unglnstige ergono
mische Gestaltung der meisten Bliroarbeits
platze in den Ministerien darfte sich gerade
fur diese Schreibdienstbereiche besonders
ungiinstig auswirken.

@ Krankenstand der Schreibkrifte:

Der Krankenstand der Schreibkrafte verteilt
sich ohne grofere Schwankungen tber die
Ressorts. Die Beschéftigten im Organisa-
tionstyp ,Zentraler Schreibdienst geben
etwas haufiger an, daR es einen Zusammen-
hang zwischen ihren Erkrankungen und
ihrer Berufstatigkeit gab. Auch wurden
dariiber hinaus in diesen Schreibdienstorga-
nisationen tiberdurchschnittlich viele Kuren
von den Schreibkriften angetreten.
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Gesellschaftliche Auswirkungen neuer For-
men der Biirokommunikation sind kaum zu
verkennen. Wie Abbildung 15 zeigt, hingen
die gesellschaftlichen Effekte zum einen von
den realisierten organisatorischen Einsatz-
konzepten ab, zum anderen vom Stand der
technischen Entwicklungen.

Im Wettbewerbsbereich zeigen sich heute
schon erhebliche Vorteile. Die Kommunika-
tionstechnik zeigt derzeit Integrationsten-
denzen in zwei Richtungen: In horizontaler
Richtung wachsen Techniken der Text-,
Bild-, Daten- und Sprachkommunikation
zusammen, die heute noch gréftenteils in
verschiedenen Diensten, Netzen und Endge-
raten getrennt abgewickelt werden. In ver-
tikaler Richtung werden Kommunikations-
technik, Textverarbeitungs- und Datentech-
nik technisch integriert. Diese Integrations-
tendenzen werden langerfristig das Biiro der
Zukunft in seiner Produktivitit und in seinen
Arbeits- und Kooperationsstrukturen erheb-
lich verandern. Auch auf den Arbeitsmarkt,
auf das Bildungssystem, die Arbeitszeitrege-
lung und die raumliche Organisation der
Geschaftswelt werden diese Entwicklungen
ausstrahlen.

Das progressive Potential der Technik fur
eine ganzheitliche Arbeitsstrukturierung
kann dem Menschen am Arbeitsplatz aber
nur in dem Maf3e zugute kommen, als durch
Qualifikation und Handlungsautonomie der
mogliche hohere Entfaltungsspielraum fiir
den Menschen organisatorisch unterstiitzt
wird.

Ganzheitliche Arbeitsstrukturen, Abbau von
Abhéngigkeiten, bessere Bedingungen fiir
autonome Arbeitsablaufe, Handlungsauto-
nomie und rdumliche Dezentralisierung
(z.B. Entballung von Geschiftszentren,
Teleheimarbeit), hingen eng zusammen.
Nach dem heutigen Erkenntnisstand werden
der raumlichen Dezentralisierung in der
Arbeitswelt auf absehbare Zeit noch enge
Grenzen gesetzt sein.

Unitibersehbar sind fiir die kinftigen Ent-
wicklungen im Biiro der Zukunft als Folge
des Abbaus von Arbeitsteilung und Spezia-
lisierung die Freisetzung von Arbeitskriften,
besonders im Bereich der Assistenzdienste
und der niedrig qualifizierten Sachbearbei-
tung.

® Psychische Belastung:

Hinsichtlich der psychischen Belastung kla-
gen Schreibkriafte an spezialisierten und
zentralisierten Arbeitsplitzen wesentlich
haufiger (iber genaue Arbeitsvorgaben,
mangelnde Anerkennung und ungeniigende
Nutzung ihrer Kenntnisse als Schreibkrafte
an Mischarbeitsplatzen. In diesem Unter-
schied deutet sich ein ungenutztes Motiva-
tions- und Leistungspotential an, das sowohl
gesellschaftlich, aber auch einzelwirtschaft-
lich als Brachliegen produktiver Faktoren
einzustufen ist. Uber eintonige und langwei-
lige Arbeiten klagen Schreibkrifte in
Schreibgruppen haufiger als Schreibkrafte
an Mischarbeitsplatzen, die sich wesentlich
starker durch Unterbrechungen bei ihrer
Arbeit belastet fiihlen. Monotonieeffekte,
aber auch Abschirmeffekte, die vor allem
von organisierten, zentralen Schreibdien-
sten mit Schreibdienstleiterinnen erzeugt
werden, kommen hierin zum Ausdruck.

® Konfliktniveau:

Im Referatsschreibdienst sind die Arbeits-
kontakte der Schreibkrifte zu den Diktierbe-
rechtigten durch ein kooperatives Verhaltnis
gekennzeichnet, wihrend in starker zentra-
lisierten Schreibdiensten das Verhalten der
Diktierberechtigten in stirkerem Maf3e eine
Ursache fiir interpersonelle Konflikte ist. Die
organisatorische und riumliche Distanz
beeinfluflt offensichtlich nicht nur die auf-
gabenbezogene Koordinationsfahigkeit,
sondern auch die soziale Verstandigung in
der Behorde.

® Qualifikationsgrad:

Hinsichtlich der Qualifikationsentwicklung
von Schreibkraften ist zu bemerken, daf
dezentrale Schreibdiensttypen eher eine
breite Qualifikationsstruktur begunstigen.
Diese wirkt sich auf dem Arbeitsmarkt
wegen des hoheren Mobilitatspotentials
gunstig aus. Driber hinaus ist sie auch im
Hinblick von der birotechnischen Entwick-
lung als vorteilhaft anzusehen.
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Phase IlI:
Zusammenfassende
Wirtschaftlichkeits-
beurteilung

@ Der neunte Schritt:
Zusammenfassung
der Einzelergebnisse

Bei dieser Zusammenfas-
sung ist eine Aggregation
unterschiedlicher Einzel-
indikatoren bis zu einem
gewissen Grad unaus-
weichlich. Die dabei ein-
flieBenden Wertungen
sind im Auge zu behalten.
Eine Symbolisierung der
zusammengefaflten Werte
ist in Form von aligemei-
nen Kennzeichnungen
(Plus/Minus), Punkten
oder — im Extremfall -
DM-Betrigen (Wieviel ist
eine Ausprigung dem
Entscheidungstriger
wert?) moglich. Meistens
dirfte sich, wie in den
vorliegenden Beispielen,
eine allgemeine Kenn-
zeichnung als offenste
Losung anbieten.
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Phase IlI: Zusammenfassende Wirt-
schaftlichkeitsbeurteilung

9/Zusammenfassung der Einzel-
ergebnisse

AN Vertigbarkeit | kurzfristip | mittelfristig | langfristig
™\.  von Techniken | z.B. Teletex | teil- Multifunktio-
und Telefax | integrierte | nalgerite
Lasungen
Wirtschaft- wie z.B.
lichkeitseffekte Telefax
W1 Leistungs- % -, o
erhdhungen
Kosten- *) + "
einsparungen
Wl Anwendungs-
potential und tat- + ++ +++
sachliche Nutzung
Verkirzung der
Durchlaufzeit von
schriftlichen * "= -
Nachrichten
bequemere und
schnellere Auf- +) + ++
gabenbewaitigung
Kosten- ) P T
einsparungen
W Il Anpassungsfahig-
keit (Flexibilitit) § e i
Funktionsstabilitét 0 * &
Humanaspekte (+) {+) (+)
Summe |-l ) + ++
W IV Produktivitats-
und Wettbewerbs- + ++ +++
aspekte
Quantitative
Beschaftigungs- (+) +) 0
effekte
Qualitative
Beschéftigungs- +) +) +)
effekte
Verdnderungen
im okologischen - F. A
System
Summe IV ) + +

Auswirkungen:
+++ sehr positive

++ deutlich positive

+ positive

Abbildung 16
Zusammenschau der Informationen aller vier Wirt-
schaftlichkeitsebenen im Anwendungsbeispiel
LBirokommunikation“

negative Auswirkungen
kein deutlicher Einflu
mit Einschrdnkungen

Phase [lI: Zusammenfassende Wirt-
schaftlichkeitsbeurteilung

9/Zusammenfassung der Einzel-
ergebnisse

Abbildung 17 gibt in globaler Form die Lei
stungs- und Kostendimensionen wieder, i
denen sich bemerkenswerte Unterschiede
zwischen den Schreibdienstorganisationsty
pen ergeben haben. Die Plus- und Minus
symbole in der Tabelle sollen die besonde
ren typenbezogenen Stirken und Schwi
chen auf der Grundlage der empirischer
Befunde symbolisieren; bei einem Leerfelc
konnten keine besonderen Stirken unc
Schwichen festgestellt werden.

Dezentraler | Dualer Lentraler
Schreibdiensttyp Schreib- Schreib- Schreib-

dienst dienst fienst
Schriftgutmenge + + +
Gesamte Durchlaufzeit + "

von Schreibauftragen
Andere Biirotatigkeiten ++ +4+

Uberwalzung von
laufenden und
dringenden
Schreibauftragen

Auftreten von Fehlern
und Unklarheiten

Zusatzliche Transport-
kosten wegen person-
lichem Schriftgut- o - L
transport tiber weite
Entfernung

Anpassung an Nach-
frageschwankungen +
(Flexibilitat)

Hinweise zu gesell-
schaftlichen Kosten

Auswirkungen:

+++ sehr positive
++ deutlich positive
+ positive

Abbildung 17
Zusammenfassung der Wirtschaftlichkeitsunter-
schiede alternativer Schreibdienstformen

sehr negative
deutlich n2gative
negative
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10/Gesamturteil und Gestaltungs-
empfehlungen

Die Biiroarbeit ist heute gekennzeichnet
durch ein tibergrof3es Mafd an Arbeitsteilung
und Zerstiickelung der Aufgabenerfullung.
Im Buroalltag sind daher solche Hindernisse
besonders produktivititshemmend, die die
zwischenmenschliche Zusammenarbeit be-
hindern. Insofern liegt in den neuen Formen
der Biirokommunikationstechnik ein hohes
Rationalisierungspotential fir die Verbesse-
rung der Leistungsfahigkeit.

Ausgehend von den Kosten- und Leistungs-
effekten von Kommunikationstechnik tiber
vier Ebenen konnen fiir die Neugestaltung
des Biiros als Empfehlungen abgeleitet
werden:

@ Isolierte  Wirtschaftlichkeitsbetrachtun-
gen von Kommunikationstechniken ohne
Situationsbezug fithren zum falschen Wirt-
schaftlichkeitsurteil.

@ Der Einsatz eines isolierten Kommunika-
tionssystems kann keinen Nutzen stiften.
Kommunikationstechnische Investitionen
koénnen nur im Verbund bewertet werden.

® Kommunikationstechnik kann die Biiro-
arbeit nur dann sptirbar verbessern, wenn
sie umittelbar und dezentral am Arbeits-
platz verfigbar ist.

® Mit zunehmender Integration der Kom-
munikationstechnik mit Datentechnik und
Textverarbeitungstechnik tritt ein leistungs-
steigernder Effekt in dem Maf3e ein, wie die
Arbeitsteilung und Spezialisierung durch
Aufgabenzusammenfihrung (Ganzheitlich-
keit) organisatorisch unterstitzt wird.

RREBRARREA "

10/Gesamturteil und Gestaltungs-
empfehlungen

Es zeigt sich, daf hinsichtlich der Leistungs-
dimension Schriftgutmenge (Anschlags-,
Seitenzahl, Schreibzeit) keine typenbezoge-
nen Uberlegenheiten vorliegen, daf alle
Schreibdienste — im Vergleich zu Leistungs-
mengenmessungen in anderen Behérden
und Unternehmungen - gut abschneiden.

Die fur die organisatorische Aufgabenerfiil-
lung wesentliche Leistungsdimension
Gesamtdurchlaufzeit von Schreibauftragen
(Auftragsvergabe des Diktierberechtigten
bis Riickempfang des erstellten Schriftguts)
weist fir den dualen Schreibdienst einen
besonderen Leistungsvorteil aus und findet
auch fiir den dezentralen Schreibdienst eine
gute Auspriagung, wihrend der zentrale
Schreibdienst hier in der Tendenz keine
bemerkenswerten Ergebnisse erbringt.
Besonders auffallend ist hier die Leistungs-
fahigkeit des dualen Schreibdienstes eines
Ressorts, der mit Abstand die schnellsten
Durchlaufzeiten aufweist.

Die Ausfuhrungen von anderen Birotatig-
keiten wahrend der Nicht-Schreibzeiten ist
im dezentralen und dualen Schreibdienst
deutlich umfangreicher als im zentralen
Schreibdienst.

Die Uberwilzung von laufenden und drin-
genden Schreibarbeiten auf Nicht-Schreib-
krafte (vor allem auf Diktierberechtigte) fin-
det sich Gberall, stirker ausgepragt jedoch
im zentralen Schreibdienst.

Uber Fehler und Unklarheiten bei der
Schriftgutvorgabe und -erstellung gibt es im
zentralen Schreibdienst mit hohem Abstand
die meisten Klagen, gefolgt vom dualen
Schreibdienst und dem dezentralen Schreib-
dienst.

Der als unwirtschaftlich einzustufende per-
sonliche Schriftguttransport tber grofie
Entfernungen findet sich besonders aus-
gepragt im zentralen Schreibdienst, weniger
im dezentralen und im dualen Schreibdienst.

® Der zehnte Schritt:
Gesamturteil

und Gestaltungs-
empfehlungen

Durch das gedankliche
Modell einer Mehrebenen-
betrachtung wird eine
moglichst vollstindige
und systematische Erfas-
sung aller bedeutsamen
Kosten- und Leistungswir-
kungen angestrebt. Auf
eine stets willktirliche
Zusammenfassung und
Saldierung der diversen
Kosten- und Leistungs-
groBen wird weitgehend
verzichtet, um die
Entscheidungssituation
transparent und diskutier-
bar zu belassen und um
die Notwendigkeit von
subjektiven Werturteilen
der Verantwortlichen im
Entscheidungsprozef zu
verdeutlichen.

Im Vier-Ebenen-Modell
wird also das Gesamturteil
ganz bewuf3t nicht
Lerrechnet

Das skizzierte Konzept
bietet dhnlich wie andere
einen systematischen
Diskussionsrahmen, der
situationsbezogen aus-
gefiillt werden muR.

Es besagt auch nichts tiber
die Gewichtung der vier
Ebenen, die nur aus der
Perspektive des jeweils
Bewertenden vorzuneh-
men ist. Es zeigt jedoch
die Vielschichtigkeiten,
mit denen sich derjenige
auseinandersetzen mufl,
der sich mit Rationalisie-
rungsproblemen im Ver-
waltungsbereich und in
der Fertigung befaRt und
vor den schwierigen MeR-
und Bewertungsproble-
men nicht kapitulieren
will.
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Quantitative Flexibilitdtsanforderungen
(z.B. Arbeitsspitzen) werden im dualen
Schreibdienst tendenziell besser bewaltigt.

Hinsichtlich moglicher gesellschaftlicher
Belastungen, die von den Schreibdienstor-
ganisationen ausgehen, ergibt sich eine
gewisse Haufigkeit von Hinweisen beim
zentralen Schreibdienst.

Aus alldem ergibt sich, dafl aus wirtschaftli-
cher Sicht die Einfithrung eines dualen oder
eines dezentralen Schreibdienstes dann zu
empfehlen ist, wenn kurze Durchlaufzeiten,
hohe Flexibilitit sowie eine sinnvolle Nut-
zung von Leerzeiten durch anderweitige
Burotitigkeiten von Bedeutung sind. Dies
dirfte in vielen Anwendersituationen der
Fall sein.
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C. Praktische
Umsetzbarkeit des
Verfahrens

1. Grenzen des Vier-Ebenen-
Modells

Geht man von den in Teil A aufgezeigten
grundlegenden Problemstellungen einer
Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von Rationa-
lisierungsmafinahmen in der Arbeitswelt
aus, so wird der aufgezeigte Losungsansatz
einer Mehr-Ebenen-Betrachtung den Prakti-
ker noch nicht in allen Punkten zufrieden-
stellen:

Der Organisator oder der Einkaufer von
Investitionsgiitern ist gewohnt in Zahlen zu
rechnen. Die Bildung von MaRgrofen fir die
Erfassung von Kosten- und Leistungseffek-
ten Uiber vier Ebenen leuchtet zwar leicht
ein. Sie erlaubt es, eine Investition oder
RationalisierungsmafRnahme von verschie-
denen Seiten zu beleuchten. Aber es lassen
sich zahlreiche Indikatoren der Kosten- wie
der Leistungsseite nicht in Zahlen und erst
recht nicht in GeldgrofRen ausdriicken. Von
Ebene zu Ebene nehmen die qualitativen
Wirtschaftlichkeitsfaktoren zu. Dies gilt vor
allem fiir die Kosten- und Leistungseffekte,
die den Humanbereich betreffen.

Die Ebenenbetrachtung bildet zwar einen
geeigneten Ansatz, dem Problem der Ver-
bundeffekte beim Einsatz neuer Informa-
tionstechnik, dem Innovationsproblem fiir
neue LoOsungen organisatorischer Zusam-
menhinge und der Situationsbezogenheit
einer Rationalisierungsmafinahme besser
beizukommen. Die Ebenenbildung kann
allerdings nicht immer ganz tberschnei-
dungsfrei erfolgen. Indikatoren kénnen des-
halb nicht immer eindeutig zugerechnet
werden.

Der Analyse von Einzeleffekten der Kosten-
und Leistungsseite folgt in der Organisa-
tionspraxis das Bediirfnis nach Aggregation.
Ein zusammenfassendes Wirtschaftlich-
keitsurteil tiber vier Ebenen kann jedoch
nicht durch Aggregation der Einzelergeb-
nisse erzielt werden. Dafiir gibt es mehrere
Griinde:

® Die Vermischung quantifizierbarer und
monetarisierbarer mit nicht-quantifizierba-
ren und nicht-monetarisierbaren Gréfen auf
der Kosten- wie auf der Leistungsseite ist
nicht ohne ausdriickliches Werturteil mog-
lich.

® Kosten- und Leistungsgroflen koénnen
sehr unterschiedliche Werte annehmen, je
nachdem, ob die Betrachtung kurz-, mittel-
oder langfristig ist (z.B. DV-Folgekosten).

@ Die Vermischung von Kosten- und Lei-
stungseffekten der verschiedenen Ebenen
konnte bei einer zahlenmiRigen Aggrega-
tion mit erheblichem Informationsverlust
verbunden sein (z.B. Erhoéhung der Lei-
stungsfahigkeit durch Verbesserung der
Arbeitsbedingungen oder Verbesserungen
der Durchlaufzeit).

® Da die Ebenenbildung nicht immer tiber-
schneidungsfrei ist, tauchen bestimmte
Effekte auf mehreren Ebenen auf (z.B.
Durchlaufzeit und Flexibilitat).

Insgesamt muf das Vier-Ebenen-Modell der
Wirtschaftlichkeit so verstanden werden,
dafl ,iber die Zahl hinaus“ gedacht und
bewertet werden mufl. Selbstverstindlich
verlangt dieser Ansatz ein Umdenken in der
Organisationspraxis. Es muf8 in grofReren
Zusammenhingen und mit langerfristigem
Horizont bewertet und beurteilt werden.

2. Das Vier-Ebenen-Modell in der
Rationalisierungspraxis

Der folgende, stark vereinfachte Beispielfall
soll abschlieRend noch einmal zeigen, dafd
bei Rationalisierungsmafdnahmen im Biro
nicht nur die Technik an sich, sondern
zusatzlich und vor allem auch ihre organisa-
torische Einsatzkonzeption sowie die Auf-
gabenumfelder, in denen sie genutzt wird,
auf das wirtschaftliche Gesamtergebnis des
Technikeinsatzes erheblichen EinfluR neh-
men. Derartige Zusammenhinge werden bei
oberflachlicher Technikbeurteilung nur all-
zuoft Gbersehen.

oWl

X, Y und Z seien mittlere Manager in unter-
schiedlichen Abteilungen eines Unterneh-
mens. Sie wollen ihre Arbeitsbedingungen
verbessern. Jeder hat Zugriff auf Assistenz-
kréfte. Nach der vom Organisator verlangten
Kostenvergleichsrechnung reicht ihr Schrift-
gutvolumen aus, um den Einsatz neuer
Kommunikationstechnik von der Kosten-
seite her zu rechtfertigen.

Auf der Wirtschaftlichkeitsebene 1 wird
unter Berticksichtigung von reinen Kosten-
aspekten die Einfiihrung der neuen Technik
entschieden.

Cla o Falil B!
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Will man beurteilen, welchen Nutzen die
beteiligten Bereiche fiir ihre Aufgabenerfiil-
lung aus der neuen Kommunikationstechnik
ziehen, so st6fRt man auf die Wirtschaftlich-
keitsebene II vor. Bei niherem Hinsehen
zeigt sich, da hochst unterschiedlicher Nut-
zen gezogen wird, je nachdem, wie das Kom-
munikationssystem organisatorisch einge-
setzt ist. Die Manager bedienen sich bei
ihrer schriftlichen Kommunikation der Ko-
operation mit Sekretariat und Schreibdienst.

Wahrend im Bereich von X ein zentraler
Schreibdienst existiert, bei dem das Gerit
aufgestellt wurde, ist im Bereich von Y das
Gerit in der ihm unmittelbar rdumlich und
organisatorisch zugeordnete Unterstiit-
zungsgruppe (Sekretariat) installiert. Dar-
aus ergeben sich erhebliche Konsequenzen
fur die Nutzungshéufigkeit der neuen Tech-
nik und fir die Laufzeiten von Vorgangen.
Die Nutzungshiufigkeit des Gerits als Ver-
sandinstrument ist im Bereich von X deutlich
geringer als im Bereich von Y, weil fiir X der
Gerdtezugriff organisatorisch und personell
wesentlich schwieriger ist.

Die geringere Nutzungshaufigkeit der neuen
Technik im Bereich von X fithrt dazu, daf
auch Y die neue Technik im Nachrichten-
austausch mit X nicht so hiufig nutzt, wie
urspranglich erwartet. Allerdings fiihren die
zusatzlichen, mit Z abzuwickelnden Kom-
munikationskontakte dazu, daf} die kosten-
wirtschaftlichen Break-even-Punkte in bei-
den Bereichen noch gerade erreicht werden.

Ferner ergeben sich tiberraschende Diffe-
renzen in den Durchlaufzeiten bei der
Schriftguterstellung und beim Versand von
Nachrichten. Zum einen sind die Erstel-
lungszeiten von Nachrichten (besonders
auch wegen der diversen zu durchlaufenden
Erstellungszyklen) aufgrund der unter-
schiedlichen Sekretariatsorganisation im
Bereich von X wesentlich linger als im
Bereich von Z, zum anderen erhdhen sich
auch die Transportzeiten von Mitteilungen
aufgrund von diversen Liegezeiten und
praktischen Transportproblemen im Bereich
der zentralen Einsatzkonzeption von X.

Auf dieser Ebene zeigt sich, daf der Bereich
von Y besondere Stiarken enfalten kann, die
vor allem auf seine organisatorischen Struk-
turen zurtckzufiihren sind. Dies setzt sich
auf Ebene I fort.

e WIII

X und Y missen in ihren Arbeitsbereichen
zahlreiche ad-hoc-Aufgaben erledigen, die
weder inhaltlich noch ihrem zeitlichen Anfall
nach, kurz- oder mittelfristig planbar sind.
Mit dieser Aufgabenerledigung verbinden
sich eine hiaufige Abwesenheit vom Arbeits-
platz und ein hoher Bedarf an Flexibilitat bei
der Ausfithrung der Arbeitsprozesse. Auf-
grund der dezentralen Einsatzkonzeption
sowie der engeren, beweglichen Koopera-
tionsbeziehungen mit unterst{itzenden Stel-
len ist Y wesentlich flexibler als X. Ferner
wird Y umfassender und rascher informiert
als X. Zu all dem tragt die Sekretariatsorga-
nisation und die dezentral verfiigbare Tech-
nik wesentlich bei. Die Folge ist, daf3 Y auch
in wechselnden Marktlagen und Wettbe-
werbssituationen erfolgreicher agieren kann
als X. Hinzu kommt ein weiterer Faktor: Auf-
grund der Tatsache, daR die Unterstitzungs-
krifte im Bereich von Y dessen Arbeitsbe-
reich unmittelbar zugeordnet sind und
inhaltlich intensiver mitwirken, ist auch
deren Motivation und Arbeitszufriedenheit
grofder. Arbeitsphasen mit Spitzenbelastung
konnen deshalb bei Y besser bewiltigt wer-
den.

All dies fithrt dazu, daf3 auf der Wirtschaft-
lichkeitsebene III (Funktionstiichtigkeit der
Organisation) Y wesentlich besser abschnei-
det als X, was unmittelbar auf die Technik,
aber auch auf die organisatorische Einsatz-
konzeption zurlckzufithren ist.

oWIV

Ferner zeigt sich, dafd die im Unterstitzungs-
bereich von Y arbeitenden Personen durch
die Vielfalt der dort zu bewaltigenden Auf-
gaben (einschliefSlich Nutzung und Bedie-
nung der neuen Technik) sowie durch die
starkere inhaltliche Einbeziehung in Ar-
beitsprozesse eine hohere Qualifikation
erlangen, als die in dem zentralen und
spezialisierten Schreibdienst von X. Auf dem
Arbeitsmarkt sind deshalb Krifte, die aus
dem Bereichvon Y stammen, vielfaltiger und
leichter vermittelbar als solche, die aus dem
Bereich von X stammen. Insofern ergibt
sich auch auf gesellschaftlicher Ebene ein
Nutzenunterschied.
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Aufgaben und Zielsetzung

Arbeitsschwerpunkt HdA
und Wirtschaftlichkeit

Programm ,Forschung zur
Humanisierung des Arbeits-
lebens (HdA)“

Seit 1974 werden im Rahmen des Pro-
gramms ,Forschung zur Humanisierung des
Arbeitslebens“ Vorhaben zur Verbesserung
und menschengerechten Gestaltung der
Arbeitsbedingungen gefordert.

Die beiden Hauptzielrichtungen des Pro-
gramms beziehen sich auf folgende Hand-
lungsfelder

@ Menschengerechte Anwendung
neuer Technologien:

Die Forderung konzentriert sich hier auf die
Bemiihung, insbesondere in den Bereichen
JFlexible Fertigungseinrichtungen und -sy-
steme* sowie ,Biiro- und Verwaltungsauto-
mation® bei der Einfithrung neuer Techno-
logien mogliche Chancen und Risiken zu
beriicksichtigen und Verbesserungsmog-
lichkeiten vorausschauend zu nutzen.

@ Abbau von Belastungen:

Die Forschungsaktivititen konnen in diesem
Bereich bereits viele nennenswerte Erfolge
aufweisen, dennoch sind noch viele Pro-
blembereiche ungelost. Ein besonderer
Gestaltungsbedarf liegt in der Erfassung der
kombinierten Wirkungen mehrerer Bela-
stungen; der technisch-organisatorische
Wandel in den Betrieben fiihrt dartiber hin-
aus zu einer Verschiebung der Belastungs-
formen von physischen zu psychisch-men-
talen Belastungen.

Humanisierung und  Wirtschaftlichkeit
schliefen sich nicht aus. Fiir eine verstarkte
Umsetzung und Anwendung technisch-
organisatorischer Humanisierungsmafinah-
men bendtigen die betrieblichen Praktiker
handhabbare Planungs- und Bewertungs-
verfahren, mit denen sie die Wirtschaftlich-
keit dieser MaRnahmen neu erfassen kén-
nen. Im HdA-Programm sind zu diesem
Zweck verschiedene Verfahren und Instru-
mente der erweiterten Wirtschaftlichkeits-
rechnung entwickelt und erprobt worden.

Der Projekttrager ,Humanisierung des
Arbeitslebens“ (PT - HdA) fithrt das HdA-
Programm im Auftrag des Bundesministers
fir Forschung und Technologie durch.

-

Humanisierung des Arbeitslebens
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