RAFAEL BALL

Die Bibliothek als Profit-Center

1. Allgemeine Einfiihrung

Die Lektiire einschligiger Fachliteratur hilt keine guten Nachrichten fiir uns
Bibliothekare bereit. Die jihrlich erscheinenden Preisindizes des Buch- und
Zeitschriftenmarktes sowie der Bericht tiber die Etatsituation in wissenschaft-
lichen Bibliotheken veranschaulichen deutlich das Dilemma deutscher Biblio-
theken.! Das Szenario ist hinreichend bekannt und stellt sich wie folgt dar:
kontinuierlich steigende Preise fiir Monographien und Zeitschriften gepaart
mit einem sich stetig wandelnden Markt fiir elektronische Publikationen einer-
seits und bestenfalls stagnierenden Etats der Informationseinrichtungen ande-
rerseits. Die Schere zwischen dem, was moglich und dem, was machbar ist,
klafft immer weiter auseinander. Angesichts der enormen Verschuldung 6f-
fentlicher Haushalte, es ist die Rede von zwet Billionen Mark, wird sich die fi-
nanzielle Ausstattung der Bibliotheken weder kurz- noch mittelfristig auf ein
zufriedenstellendes Maf} stabilisieren lassen. Die Reaktion auf die Haushalts-
misere der 6ffentlichen Hand bedeutete und bedeutet fiir Bibliotheken in der
Trigerschaft von Bund, Lindern oder Kommunen ein Herunterfahren auf das
Notwendigste.

Offentliche Bibliotheken, rechtlich ohnehin eine freiwillige Aufgabe von
Kommunen, werden auf ihre zentralen Einrichtungen reduziert. Stadtteilbi-
bliotheken werden verstirkt geschlossen oder gehen in die Trigerschaft von
Biirgerinitiativen iiber. Informationseinrichtungen im akademischen Sektor
sind angesichts stagnierender, wenn nicht sogar riicklaufiger Etats, kaum in der
Lage, die wachsende Informationsbediirfnise ihrer Klientel zu befriedigen. Als
Beispiele seien hier die Stadt- und Universititsbibliothek Frankfurt, die Uni-
versitits- und Stadtbibliothek K6ln sowie die Universititsbibliothek Konstanz
aufgefiihrt. Betrachtet man die Entwicklung der Erwerbungsetats fiir die Jahre
1995/96, lassen sich folgende Zahlen ermitteln:2 Sowohl die Universititsbiblio-

! Reinhardt, Werner; Griebel, Rolf: Harrassowitz-Preisindex fiir die wissenschaftliche Buch-
produktion 1996. In: Bibliotheksdienst, 32 (1998), S. 22-29. Griebel, Rolf; Tscharntke, Ulrike:
Etatsituation der wissenschaftlichen Bibliotheken 1997. In: Z{BB 45 (1998), S. 1-50.

2 Deutsche Bibliotheksstatistik 1996. Hrsg. von Sabine Kieslich. Berlin: Deutsches Bibliotheks-
institut, 1997. Teil B: Wissenschaftliche Bibliotheken, S. 27-28.
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thek in Koln als auch die Universitatsbibliothek Konstanz miissen mit riick-
liufigen Erwerbungsetats, d. h. konkret mit -4,3 % in Kéln bzw. mit -16,4 %
in Konstanz operieren. Die Stadt- und Universitatsbibliothek Frankfurt ver-
zeichnet zwar mit 2,5 % Zuwachs ein leichtes Plus, doch ist der Umfang des
Zuwachses so gering, daf} er lediglich fiir den Ausgleich der Inflation herange-
zogen werden kann und nicht zu einer wesentlichen Verbesserung der Erwer-
bungssituation fiihrt.

Firmeninterne Informationseinrichtungen haben als Teil eines auf Profit
ausgerichteten Wirtschaftssubjekts schon immer unter finanziellem Rechtfer-
tigungsdruck gestanden und muflten sich stets strengen Kosten-Nutzen-Ana-
lysen unterziehen. Trotz steigender Gewinne der freien Wirtschaft in den letz-
ten Jahren hat sich an ihrer Situation nichts geindert. Interner Kostendruck
besteht unvermindert, da die Unternehmen dem kurzfristigen ,,share-holder
value“ mehr Bedeutung beimessen als der mittel- und langfristigen Optimie-
rung von Organisationseinheiten wie Bibliotheken, die nicht direkt dem Pro-
duktionsprozef} angeschlossen sind.

Die Bibliotheken stehen dieser Entwicklung jedoch nicht phantasie- und ak-
tionslos gegeniiber. In Eigenregie oder unter Begleitung tibergeordneter Stel-
len werden neue Managementmethoden in Bibliotheken eingesetzt. Da ist von
Verschlankung des Apparats die Rede, von Effizienzsteigerung und neuen
Steuerungsmodellen. Bibliotheken im Universititsbereich miissen sich im
Rahmen des Globalhaushaltes mit anderen Hochschuleinrichtungen tber die
Verteilung der Mittel auseinandersetzen, dabei ihre Leistungen fiir den Wis-
senschaftsbetrieb aufzeigen und kostenbewufites Handeln unter Beweis stel-
len. Die Informationseinrichtungen in der freien Wirtschaft waren auch hier
die ersten, die sich dieser Entwicklung stellen mufiten. Hier wurden einzelne
Bereiche, wie z. B. die Erwerbung von Zeitschriften, vollstindig bzw. teilweise
ausgegliedert. Die Bibliotheken selbst wurden z. T. aus den Unternehmen aus-
gegliedert und als eigenstindige Profit-Center installiert, die ihren Beitrag zum
Gesamtgewinn oder zumindest einen Deckungsbeitrag zum Budget des Un-
ternehmens beitragen sollen. Dieser Forderung sehen sich auch immer mehr
Bibliotheken aus den anderen Bereichen ausgesetzt. Der Beitrag versucht, nach
eingehender Erliuterung zentraler betriebswirtschaftlichen Termini, betriebs-
wirtschaftliche Ansitze auf den Bibliotheksbereich zu tbertragen. Dabei liegt
der Schwerpunkt auf der Darstellung der Organisationsform ,,Profit-Centre*
und ihren Méglichkeiten und Grenzen bei der Anwendung im Bibliothekssek-
tor.



Die Bibliothek als Profitcenter 105
2. Betriebswirtschaftlicher Hintergrund

2.1 Charakteristika deutscher Unternebmensorganisationen
In den letzten Jahren wurde die Unternehmenskultur in der deutschen Wirt-
schaft im wesentlichen von folgenden Merkmalen geprigt:

* Defintion des Unternehmens und seiner Entscheidungstriger iiber Aufbau-
organisation (Zahl der Mitarbeiter und Abteilungen)

* Ubersteuerung, d. h. zu hohe Regelungsaktivititen durch die héchste Ent-
scheidungsebene im operativen Bereich bei gleichzeitiger Untersteuerung
im strategischen Bereich

¢ festgefahrene Entscheidungswege und -strukturen mit geringer Flexibilitit

* fehlende Integration der ,Mit“-Arbeiter bei wichtigen Entscheidungen.
Statt dessen wird die ,3K-Methode“ angewandt, die ein japanischer Unter-
nehmensberater mit den Worten ,kommandieren, kontrollieren, korrigie-
ren” charakterisiert.?

* Mifltrauenskultur und Miflerfolgsvermeidung anstelle von Vertrauenskultur
und Erfolgssuche (Motto: Lieber nichts tun, als Fehler machen)

In Zeiten wirtschaftlicher Degression kénnen Unternehmen mit solch einer
Unternehmensphilosophie nicht oder nur unzureichend auf die Verinderun-
gen des Marktes reagieren. Als Reaktion auf die oben erwihnten unflexiblen,
unwirtschaftlichen und undurchschaubaren Unternehmensstrukturen gibt es
schon seit lingerer Zeit konkrete Ansitze, Unternehmen neu zu strukturieren
und unter Einsatz neuer Mangementstrategien auch auf eine neue Art und
Weise effizienter zu fithren. Damit soll eine schnelle und flexible Reaktion auf
das dynamische Geschehen am Markt erméglicht werden.

Bei dem konkreten Vorgang lost das Management nach einer Segmentierung
des Titigkeitsprofils des Unternehmens einzelne Organisationseinheiten aus
dem Gesamtkomplex heraus und formt sie um in Service-, Cost- oder Profit-
Center. Bei dieser Transformation mufl dem Management bewuf}t sein, welche
Aktivititen erfolgreich in welchem Organisationstyp realisiert werden kon-
nen. Die gewiinschte Erwirtschaftung von Gewinn, das Operieren am internen
oder externen Markt sind zentrale Aspekte, wenn es darum geht, den einzelnen
Unternehmensbereichen neue Strukturen zuzuweisen.

3 Fiiser, Karsten: Modernes Management: Lean Management, Business Engineering, Benchmar-
king und viele andere Methoden. Miinchen: C.H. Beck, 1997, 210 S. — (Beck-Wirtschaftsberater im
dtv)
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2.2 Organisationsformen: Service-, Cost- und Profit-Center

Die heute geliufigen Organisationsformen sind — wie bereits oben aufgefiihrt -
Service-, Cost- und Profit-Center. Im folgenden sollen sie kurz erliutert wer-
den:*

2.2.1 Service-Center

Das Service-Center ist ein eindeutig abgrenzbarer Bereich mit einem
Fithrungsverantwortlichen. Die produzierten Giiter und Dienstleistungen
werden ausschliefflich fiir einen internen Markt erbracht. Die Zielgruppen sind
Entscheidungstriger und Mitarbeiter des Unternehmens. Der gingige Irrglau-
ben, Service-Center seien ohne weiteres fiir den externen Markt zu 6ffnen,
schlief8t sich also schon per definitionem aus. Als Dienstleister fiir die anderen
Unternehmensbereiche zeichnet sich die Bibliothek durch die Biindelung spe-
zifischen Know-hows aus, das auf dem externen Markt nur schwer zuginglich
ist. Die Kostenverrechnung erfolgt zu internen Transferpreisen, welche die
entstandenen Kosten weitgehend abdecken sollen. Die Manager von Service-
Centern sind verantwortlich fiir den Verrechnungserlds (oder auch internen
Umsatz) ihrer Einrichtungen und fiir die Kosten der Leistungserstellung. Sie
verfiigen tiber keine eigenen Geldmittel und titigen lediglich Investitionen und
Ausgaben im Rahmen des mit dem Mangement vereinbarten Budgets. Was be-
deutet also Erfolg fiir Service-Center? Da er sich nicht pekuniir ausdriicken
muf3, sollten interne Abliufe optimiert, die zugewiesenen Mittel zielgerichtet
eingesetzt werden, um im Endeffekt einen grofleren Nutzen zu erzielen.

2.2.2 Cost-Center

Das Cost-Center ist ein eindeutig definierbarer Unternehmensbereich. Es iiber-
nimmt fiir das Unternehmen Querschnittsfunktionen. Klassische Beispiele sind
die Personalverwaltung oder die Finanzabteilung eines Unternehmens. Cost-
Center weisen in der Regel keine Erlose auf. Die Kosten werden von den anderen
Unternehmenseinheiten getragen. Das Cost-Center arbeitet ausschlieflich fiir ei-
nen internen Markt. Firmeninterne Kenntnisse diirfen nicht nach auflen dringen,
das Arbeiten fiir externe Kunden verbietet sich somit. Ahnlich wie beim Service-
Center entsprechen die Sollgrofien fiir den Input dem des Output. Auf die Er-
wirtschaftung von Gewinn oder eines Deckungsbeitrages wird verzichtet. Er-
folgsmafistab eines Cost-Centers ist die kostenoptimale Erledigung sowie die
hohe Ausfithrungsqualitit der tibertragenen Auftrige und Aufgaben. Das Cost-
Center erfordert den geringsten Managementaufwand der drei Center-Typen.

4 Sager, Otto: Die Fithrung eines Profit-Centers. Unterlagen einer Fortbildungsveranstaltung.
St. Gallen: Institut fiir Betriebswirtschaft, 1996. Getr. Pag.
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2.2.3 Profit-Center

Das Profit-Center ist ein klar abgrenzbarer Unternehmensbereiche mit eige-
nem Management. Sein Output richtet sich sowohl an den internen als auch
dem externen Markt. Dabei gilt es sich im Wettbewerb mit anderen Anbietern
zu bewihren. Der Erfolg des Profit-Centers wird am Gewinn bzw. am erwirt-
schafteten Deckungsbeitrag fiir das Budget des Gesamtunternehmens gemes-
sen. Bei juristisch unselbstindigen Profit-Centern tragen die Manager keine
Verantwortung fiirr Finanzen und Liquiditit der Firma, obwohl sie mit threm
Finanzgebaren Einfluff auf Gewinne und Verluste des Unternehmens haben.
Investitionen und Ausgaben von Profit-Centern konnen nur im Rahmen des
vereinbarten Budgets getitigt werden. Die Einrichtung von Profit-Centern er-
folgt hiufig unter der Maflgabe des wirtschaftlichen Erfolges. Um dem gerecht
zu werden, tendieren Profit-Center oftmals zur kurzfristigen Gewinnmaxi-
mierung und laufen dabei Gefahr, langfristige Ziele zu vernachlissigen. Das
Leistungsspektrum des Profit-Centers richtet sich wie bereits erwihnt an Ab-
nehmer auf dem internen und externen Markt. Dieses dualistische Angebots-
profil erfordert hohe Managementqualititen. Zum einen muf} der interne
Markt optimal versorgt werden; zum anderen miissen auch fiir den externen
Markt Produkte und Dienstleistungen entwickelt werden, die sich dort erfolg-
reich absetzen lassen.

2.3 Das Leistungscenter

Allen Unternehmensbereichen — seien es nun Service-, Cost- oder Profit-Cen-
ter — ist gemeinsam, daf sie in einem Beziehungsgeflecht arbeiten, dessen ein-
zelne Komponenten sich in der Matrix eines ,Leistungscenter zusammen-
fuhren lassen. Die einzelnen Komponenten des Leistungscenters sind:

Zielgruppen bzw. Markt

Input

Output (Giiter und Dienstleistungen, sowie die damit verbundenen Ziele)
Steuerung tiber Controlling

Aufgrund ihrer individuellen Ausprigung erfiillen die unterschiedlichen Cen-
ter-Typen die erwihnten Komponenten des Leistungscenters auf unterschied-
liche Art und Weise. Die individuelle Ausgestaltung ist bei der Beschreibung
der unterschiedlichen Center-Typen deutlich geworden. Erginzend zur eher
statischen Gestaltung des Leistungscenters spielen noch eine Vielzahl von
»weichen® Faktoren wie Fithrungsstil, Mitarbeiterbeteiligung und Kommuni-
kationsformen eine grofie Rolle.
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3. Bibliotheken als Gegenstand neuer Organisationsmodelle und
Managementstrategien

Bei der Betrachtung der Aussagen zu den unterschiedlichen Organisationsfor-
men von Unternehmenseinheiten ergeben sich Verbindungen und Ankniip-
fungspunkte fiir Bibliotheken allgemein bzw. fiir einzelne Bibliotheken. Im fol-
genden wird versucht, das Profil des Leistungscenters ,,Bibliothek“ anhand der
Kriterien ,Markt“, ,Input“ und ,Output® sowie ,,Controlling darzustellen.

3.1 Der Markt eines Leistungscenters: interner und externer Markt

Die prinzipielle Unterscheidung von internem und externem Markt, so wie sie
die Betriebswirtschaftslehre vorsieht, ist nicht einfach auf Bibliotheken zu
tibertragen. Zielgruppen wissenschaftlicher Universalbibliotheken, wie z. B.
Fachhochschul- und Universititsbibliotheken, sind Angehérige des akademi-
schen Lehrkorpers, der Verwaltung und die Studenten. Offentliche Bibliothe-
ken sehen ihre Aufgabe als Kulturvermittler und Bildungseinrichtung inner-
halb einer Kommune. Der Markt fiir Bibliotheken ist aber nur scheinbar
eindeutig einzugrenzen. Bedingt durch ihre geschichtliche Entwicklung sind
viele Universitdtsbibliotheken iiber ihren eigentlichen Auftrag hinaus auch fir
die Versorgung der Bevolkerung vor Ort zustindig, so z. B. die Universitits-
und Stadtbibliothek Koln. Hier verdeutlicht sich der erweiterte Kundenkreis
schon im Namen. Der interne Markt wird also um die Komponente der loka-
len Informationsversorgung fiir die Biirger einer Kommune erginzt. Auch an-
dere Universititsbibliotheken ohne diesen Namenszusatz tun dies.

So liflt z.B. die Bibliothek der Rheinisch-Westfilischen Technischen
Hochschule Aachen auch Benutzer zu, die weder der RWTH Aachen an-
gehoren, noch in Aachen oder Umgebung wohnen. In manchen Fillen wird
diesem Kundenkreis ein nur eingeschrinktes Nutzungsrecht, wie z. B. die
Prisenznutzung, eingeriumt. Die konsequente Umsetzung betriebswirt-
schaftlicher Prinzipien hitte zur Konsequenz, dafl den unterschiedlichen Be-
nutzergruppen ein heterogenes Angebot von Bibliotheksleistungen bereitge-
stellt wiirde. Die entstandenen Kosten wiirden je nach Prioritit der
Nutzergruppe nicht, in Teilen oder voll weitergereicht. Eine andere Alternati-
ve wire der komplette Ausschluf} vollstindiger Nutzergruppen. Die regionale
und iiberregionale Kooperation von Bibliotheken stellt ein weiteres Er-
schwernis dar, wenn es um die klare Trennung von internem und externem
Markt geht. Bibliotheken, die tiber die Fernleihe die Dienste einer anderen In-
formationseinrichtung nutzen, gehoren eindeutig zum externen Markt. Die
gegenseitige Versorgung mit Literatur, die noch zum groflen Teil tiber den
deutschen Leihverkehr abgewickelt wird, ist zwar ein Kerngebiet bibliotheka-
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rischer Aktivititen, zielt aber nur zum Teil auf die Versorgung des internen
Marktes ab. Die strikte Trennung in internen und externen Markt wiirde also
in der Konsequenz den Niedergang der kostenlosen Literaturversorgung auf
Gegenseitigkeit sein. Im Rahmen des Globalhaushaltes einer Hochschule wi-
re es politisch nicht zu vermitteln, weshalb die ohnehin geringen Mittel fiir die
Bediirfnisbefriedigung Dritter ausgegeben werden sollten. Abschlieflend ist
festzuhalten: Bibliotheken als Einrichtungen der staatlichen Daseinsvorsorge
sind in das weit verzweigte Netz gegenseitiger Kooperation eingebunden. Die
klare Abgrenzung von internem und externem Markt ist zwar moglich, ihre
konsequente Umsetzung hitte aber weitreichende Folgen fiir die nationale
Literaturversorgung, die so von den Entscheidungstrigern und den Bibliothe-
ken nicht gewiinscht sein kann.

Fiir den Bereich der Spezialbibliotheken ist die Abgrenzung von internen
bzw. externen Zielgruppen erheblich einfacher. Zum internen Markt gehoren
Firmenangehorige; alle anderen Nutzergruppen sind Teil des externen Mark-
tes. Die klare Abgrenzung der unterschiedlichen Mirkte kann damit eindeutig
erbracht werden. Die Einbindung in iibergeordenete Strukturen wie den deut-
schen Leihverkehr existieren zwar rudimentir; sie sind jedoch nur von unter-
geordneter Bedeutung bei der Versorgung mit Literatur aus externen Quellen.
Im Bereich der Firmenbibliotheken wird weitaus stirker auf kommerzielle
Dienste zuriickgegriffen.

Fiir viele Bibliotheken in privater Trigerschaft ist das Angebot an externe
Kunden nichts Ungewohnliches. Besonders, wenn sie gehalten sind, einen
Beitrag zum Unternehmensbudget beizusteuern. Problematisch wird es
dann, wenn Konkurrenten der Firma zu Kunden der Informationseinrich-
tung werden sollen. Hier stellt sich die Frage: Welche Informationen konnen
weitergegeben werden? Welche sichern einen langfristigen Konkurrenzvor-
teil der eigenen Firma und konnen demzufolge nicht weitergegeben werden?
Wie steht es um die Priferenz zwischen den beiden Mirkten? Haufig werden
Dienste fiir den externen Markt mit hoheren Kosten als fiir den internen
Marke belegt. Bei der absoluten Dominanz des Gewinnprinzips konnte dies
unter Umstinden bedeuten, dafl externe Kunden internen vorgezogen wiir-
den, da mit ihnen héhere Einnahmen zu erzielen wiren. Zusammenfassend
kann man also sagen: Bibliotheken in privater Trigerschaft sind eher in der
Lage, als Profit-Center zu arbeiten. Hier ist die Abgrenzung von internem
und externem Markt méglich. Die Einbindung in kooperative Strukturen ist
nur gering.
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3.2 Der Input des Leistungscenters Bibliothek

3.2.1 Etatbildung in Bibliotheken der 6ffentlichen Hand

Betrachtet man die Input-Seite des Leistungscenters ,,Bibliothek, dringt man
schnell ein in die Diskussion um die Budgetierung staatlicher Einrichtungen
wie Hochschulen und den daran angeschlossenen Bibliotheken. Die Zuwei-
sung von Geldern fiir die Bewiltigung der Ausgaben in Bibliotheken (Sachaus-
gaben, Investitionen und Personal) wurde bis vor ein paar Jahren einheitlich
iber einen jihrlichen Haushaltsplan abgewickelt. Dabei werden gemifl dem
kameralistischen Haushaltsprinzip kassenwirksame Ausgaben innerhalb eines
Haushaltsjahres in einem Haushaltsplan aufgeschliisselt. Aufwand, Kosten so-
wie die erzielten Leistungen konnen aber bei dieser Methode nicht nachgewie-
sen werden. Die Budgetierung ist Teil des tibergreifenden Konzeptes ,,Neues
Steuerungsmodell“. Im anglo-amerikanischen Raum werden entsprechende
Reformen unter dem Schlagwort ,New Public Management“ durchgefiihrt.
Anlaf fiir die Einfiihrung der Budgetierung war das Bestreben, in Zeiten knap-
per Kassen, Gelder effizienter einzusetzen. Grundgedanke war dabei das Kon-
gruenzprinzip, d. h. die Zusammenfihrung von finanzieller und fachlicher
Verantwortung in einer Hand, von dem man sich einen hohen Anreiz zum
wirtschaftlichen Handeln versprach.

Merkmale der Budgetierung sind:

¢ Aufhebung der starren Titelbildung

¢ Aufhebung des Jahrlichkeitsprinzips. Damit entsteht die Moglichkeit fiir die
Bibliotheken, Riicklagen zu bilden

e Ausweisung von Globalhaushalten mit einer (in Grenzen) flexiblen Hand-
habung von Personal- und Sachausgaben. Entsprechende Budgets sind zu
einem gewissen Anteil gegenseitig deckungsfihig

e Verlagerung der Finanzverantwortung auf die operative Ebene. Das heifit
die Verantwortlichen in der Bibliothek entscheiden eigenverantwortlich
tiber Verteilung und den Einsatz der Mittel.

e Verbleib von Mehreinnahmen in der Institution, die sie erwirtschaftet hat.
Hochschulen kénnen Einnahmen, die iiber den Ansatz hinausgehen, fiir ih-
re Zwecke verwenden und miissen diese nicht abfiihren.

Der Einsatz von Globalhaushalten wird zur Zeit u. a. in einem Projekt mit
Hochschulen in Nordrhein-Westfalen erprobt.5 Es wird ausfiihrlich in der ein-
schligigen Fachpresse diskutiert — eine weitere Erorterung im Rahmen dieses

5 Siehe auch: Stiglich, Dieter: Globalhaushalte: Pro und Kontra aus Sicht der Hochschulbiblio-
thek. In: Verwaltungsreform: Bibliotheken stellen sich der Herausforderung. Hrsg. von Ulla Wim-
mer. Berlin: Deutsches Bibliotheksinstitut, 1995. (DBI-Materialien; 142), S. 155-168.
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Beitrags ertibrigt sich somit. Die Universititsbibliotheken in Bochum und
Wuppertal, die als Teil der Hochschulen auch Gegenstand der Projekte sind,
haben bislang weitgehend positive Erfahrungen gemacht. Dabei ist zu beden-
ken, dafl die Prinzipien des Globalhaushaltes, die auch die Verrechnung von
Dienstleistungen mit den Abnehmern vorsehen, bislang nicht in voller Konse-
quenz realisiert wurden.

Erstens: Die verursachungsgerechte Abbildung des Beziehungszusammen-
hangs von Kosten und Leistungen beschrinkt sich auf die Erklirungsfunktion,
miindet aber nicht in eine konkrete Verrechnung. Begriindet wird dies mit dem
Fehlen einer realen Kostenrechnung im Hochschulsektor.6 Von der Transpa-
renz bibliothekarischer Dienstleistungen erhofft man sich aber bereits Effekte
auf das Kostenbewufitsein und eine Verbesserung der Wirtschaftlichkeit.
Zweitens: Die Bibliotheken der Bergischen Gesamthochschule/Universitit
Wuppertal” und der Universitit Bochum wurden bislang noch nicht dem har-
ten Wettbewerb um knappe Ressourcen ausgesetzt. Die Festsetzung des Bi-
bliotheksetats im Rahmen der allgemeinen Verteilung der Gelder fand nicht
statt, sondern wurde vom Rektorat iibernommen. So begriiffienswert dieser
»Schutzraum® fiir die Bibliotheken auch sein mag, so ist doch festzuhalten,
dafl damit die Umsetzung des Budgethaushaltes nur rudimentir erfolgt und
die erzielten Ergebnisse nicht dem gestellten Anspruch gerecht werden. Fiir
die Zukunft ist davon auszugehen, daf} die Bibliotheken wahrscheinlich in die
Diskussion miteinbezogen werden.

Inwieweit konnen Bibliotheken die von ihnen eingesetzten Ressourcen
selbst erwirtschaften? Prinzipiell konnen Bibliotheken - vor allem die in staat-
licher Trigerschaft — dem Anspruch von Profit-Centern, die eingesetzten Res-
sourcen durch den Absatz weitgehend selbst zu erstellen, nicht gerecht wer-
den. Sie sind nicht oder nur mit einem geringen Prozentsatz in der Lage, ihre
Aufwendungen durch selbsterwirtschaftete Mittel zu finanzieren. Belegt wird
dies durch eine Untersuchung des Deutschen Stidtetages zum Beitrag stadti-
scher Einrichtungen zum Gebiihrenhaushalt der Kommune aus dem Jahre
1994. Dort wird festgestellt, dafl 6ffentlichen Bibliotheken durchschnittlich
nur 2,5 % des Gebiihrenhaushaltes einer Stadt aufbringen.8 Damit sind sie
Schlufllicht aller stidtischen kulturellen Einrichtungen.

¢ Ceynowa, Klaus: Von der Kostenverwaltung zum Kostenmanagement. In: Bibliotheksdienst,
32(1998), S. 263-287.

7 Staglich, Dieter a.2.0.

8 Kamp, Norbert: Erwerbungspolitik in Zeiten leerer Kassen: Neue Strategien zur Beschaffung
und zum Einsatz finanzieller Ressourcen. In: Zeitschrift fiir Bibliothekswesen und Bibliographie.
Sonderheft 59, S. 228-248.
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3.2.2 Kosten-Nutzen-Analyse

Von der Erfiillung der hohen Anforderungen eines Profit-Centers, wie z. B. Er-
wirtschaftung von Gewinn bzw. Erzielung eines hohen Deckungsgrades, sind
Bibliotheken — wie oben geschildert — noch weit entfernt. Zudem ist es auch fiir
Bibliotheken problematisch, den konkreten monetiren Nutzen ihrer Dienstlei-
stungen nachzuweisen, was Voraussetzung fiir eine genaue Kosten-Nutzen-
Analyse des Leistungscenters Bibliothek wire. Welche genau bezifferbare Aus-
wirkung hat das Vorhalten einer wichtigen physikalischen Zeitschrift fiir den
Forschungsprozeff in den naturwissenschaftlichen Fachbereichen? Welche
Konsequenzen hat die Reduzierung der parallelen Zugriffe auf eine CD-ROM
Faktendatenbank - de facto eine Reduzierung des Service-Angebotes - fiir die
Erstellung wissenschaftlicher Publikationen?

Hintergrund sind die unterschiedlichen Ausformungen des Faktors Nut-
zen.? Prinzipiell gilt es zu trennen zwischen monetir quantifizierbarem
Nutzen (oder substitutiver Nutzen) und nicht quantifizierbarem Nutzen
(komplementirem Nutzen). Ein monetir quantifizierbarem Nutzen von In-
formationsdienstleistungen schligt sich beim Kunden in Kosten- und Zeiter-
sparnis nieder und fithrt zu unmittelbaren Rationalisierungseffekten. Die
Informationsdienstleistungen beschleunigen mefibar Arbeitsprozesse, verbes-
sern die Qualitit von Produkten oder konnen neue Mirkte erschlieffen. Diese
Art von ,Nutzen® ersetzt Arbeit und in letzter Konsequenz auch Mitarbeiter.
Der nicht quantifizierbare Nutzen tritt tiberall dort ein, wo durch Leistungen
der Bibliothek die Qualitit der Arbeit verindert wird. Das Vorhalten relevan-
ter Daten kann die Kreativitit des Forschers bei der Losung wissenschaftlicher
Probleme bereichern. Eine direkte Kausalitit von Informationsleistung und
Erfolg, der sich in einem konkreten Nutzen niederschligt, ergibt sich daraus
nicht. Der ,Nutzen“ hat eine komplementire oder erginzende Funktion.

Wenn wir diese Sachverhalte auf unsere Fragestellung tibertragen, ergeben
sich auch hier direkte Anknipfungspunkte. Bibliotheken in 6ffentlicher Tri-
gerschaft konnen den konkreten Nutzennachweis ihrer Dienstleistungen nicht
oder in nur geringem Mafle erbringen. Die von ihnen erbrachten Informa-
tionsdienstleistungen fordern den wissenschaftlichen Erkenntnisprozefl oder
stellen eine kulturelle Bereicherung des Kunden dar. Bei firmeninternen Infor-
mationseinrichtungen hingegen lassen sich beide Aspekte des Faktors Nutzen
wiederfinden. Hier ist es dann auch maglich, diesen in Teilen zu quantifizieren.

Abschlieflend ist festzuhalten:

1. Bibliotheken konnen den Einsatz und die Verteilung von Ressourcen auf die
von ihnen erbrachten Dienstleistungen nachweisen. Dies ist die zentrale

9 Grudowski, Stefan: Wie rechnet sich Information? In: Cogito H. 6/96, S. 5-11.
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Grundlage fiir die Verrechnung der Serviceangebote mit thren Kunden (Stu-
denten der Hochschule, Lehrkorper). Die Bibliothek gleicht somit also ei-
nem Service-Center.

2. Problematisch und nur schwer zu erbringen ist der Nachweis der konkreten,
genau bezifferbaren Wertschopfungswirkung bibliothekarischer Dienstlei-
stungen. Somit scheitern vor allem Bibliotheken der 6ffentlichen Hand an
den Mafistiben von Profit-Centern, die diese Kennzahlen fiir ihr Finanzma-
nagement benotigten. Hintergrund ist das oben dargestellte Problem des
konkreten Nutzennachweises informationsbasierter Dienstleistungen.

3.3 Output von Informationseinrichtungen — zwischen SOPs und SMARTs

Im nichsten Schritt wird der Faktor ,,Output des Leistungscenters Biblio-
thek untersucht. Das jeweilige Aufgabenprofil einer Informationseinrichtung
ergibt sich aus den Gegebenheiten ihres Marktes. Diese zunichst trivial anmu-
tende Bemerkung hat weitreichende Konsequenzen fiir die Bibliothek. Tradi-
tionsreiche Aufgaben kénnen nicht einfach weitergefithrt werden, sondern
mussen sich an den Bediirfnissen des Marktes orientieren. Wie werden diese
Bediirfnisse ermittelt, und wie werden die daraus resultierenden Bibliotheks-
aufgaben verbindlich festgelegt?

Der individuelle Informationsauftrag wird im Rahmen einer vorhergehenden
Zieldiskussion erstellt. Partner in diesem Prozess sind neben der Bibliothekslei-
tung die Kunden sowie die Unternehmens- oder Hochschulleitung bzw. der
Stadtrat. Das Ergebnis ihrer Vereinbarung, der Informationsauftrag, hat Vertrags-
charakter, d. h. Bibliotheksleistungen konnen seitens der Kunden eingefordert
und sie konnen ihnen von der Bibliothek in Rechnung gestellt werden. Die Ver-
einbarungen sind fiir alle Beteiligten bindend. Der Zielvereinbarung gehen inten-
sive Vorarbeiten in der Bibliothek voraus. Dabei sollte bibliotheksintern nicht
nach dem Top-Down-Prinzip, sondern unter aktiver Beteiligung der Mitarbeiter
vorgegangen werden. Der hohe Zeit- und Personalaufwand bei der internen und
externen Abstimmung des Leistungsprofils der Bibliothek sollte einer wirt-
schaftlichen Priifung standhalten. Das heifit konkret: Es muf Zeit fiir das opera-
tive Management und die Durchfiihrung der eigentlichen Arbeit bleiben.

Aus der Zielvereinbarung ergeben sich zwei Arten von Aufgaben und Tatig-
keiten des Leistungscenters Bibliothek:

Aufgaben (gemifS Pflichtenbeft) Ziele/Auftrige
Daueraufgaben Zeitbezogene Ziele
(SOP) (SMART)

Abliufe und Prozesse Mafinahmen
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Unter den Aufgaben (gemifl Pflichtenheft) sind Daueraufgaben zu verstehen
wie die Beschaffung von Literatur aus externen Quellen, die Dokumentation
von Forschungsergebnissen der Wissenschaftler in eigenen Datenbanken oder
die Pflege der Homepage. Ihre Effizienz wird an den Standards of Performan-
ce (SOP) gemessen. Das heiflt u. a. an der Schnelligkeit und der Zufriedenheit
des Kunden. Managementziel in diesem Zusammenhang ist eine optimale
Durchfihrung bei méglichst optimaler Ausnutzung begrenzter Ressourcen
wie Kapital, Material und Manpower. Zweitens zihlen zu den allgemeinen
Aufgaben und Titigkeiten einer Bibliothek die Ausfiihrung zeitlich befristeter
Projekte. Hierzu zihlen beispielsweise die Uberfithrung des Altbestandes auf
Karteikarten in den Online-Katalog oder die Revision der Bibliotheksbestinde
in den Handapparaten der Institute. Nach Fertigstellung der Auftrage wird de-
ren Erfolgsgrad an vorher festgelegten Kriterien, den SMART-Kriterien: spezi-
fizierbar, messbar, erreichbar, resultatorientiert und zeitlich unterteilt, iber-
prift.

3.4 Steuerung iiber Controlling

Der Leiter des Leistungscenters Bibliothek bedient sich u. a. des Steuerungsin-
struments Controlling. Bibliotheken miissen dabei auf die umfassenden Kenn-
zahlen des eigenen Betriebs zuriickgreifen konnen. In der aktuellen Literatur
finden sich viele sinnvolle Ansitze. Allgemeine bibliothekarische Statistiken
wie die deutsche Bibliotheksstatistik konnen hierbei jedoch nur erste Ansitze
bieten. Gefragt sind vielmehr umfassende, speziell auf Bibliotheken zuge-
schnittene Kennzahlenmodelle und Methoden zum Kostenmanagement, wie
sie u. a. von Stock!? und Ceynowal!! dargestellt werden.

4. Gibt es eine modelltypische Bibliothek?

Autokratische Organisationskonzepte mit starrer Hierarchie und geringer Fle-
xibilitit gehéren der Vergangenheit an. Wollen Unternehmen am Markt beste-
hen, miissen iiberschaubare und schlagkriftige Unternehmenseinheiten wie
Cost-, Service- und Profit-Center eingerichtet werden. Thnen gemeinsam ist
das Agieren auf der Grundlage der Prinzipien Markt, Input und Output. Bei
der Ubertragung dieser Prinzipien auf die Arbeit von Bibliotheken wird unter-
sucht, in welcher Art und Weise sie von den Bibliotheken umgesetzt werden.

10 Stock, Wolfgang G.: Ein allgemeiner Bibliotheksindex. In: Zeitschrift fiir Bibliothekswesen
und Bibliographie. 45 (1998), S. 1-89.
11 Ceynowa, Claus: a.a.0.
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Bei dem Entwurf fiir eine modelltypische Bibliothek gilt es zwischen den
Bibliotheken des 6ffentlichen Sektors einerseits und denen in privater Triger-
schaft andererseits zu unterscheiden. Fiir die beiden Bibliotheksbereiche ge-
staltet sich der Marktaspekt unterschiedlich. Wissenschaftliche Universalbi-
bliotheken und o&ffentliche Bibliotheken kdonnen eine exakte Trennung in
externen und internen Markt nur schwerlich vollziehen. Sie sind eingebunden
in iiberregionale Strukturen und fungieren als kooperative Elemente der staat-
lichen Daseinsvorsorge. Der Ausschlufi einzelner Nutzergruppen ist biblio-
thekspolitisch nicht erwiinscht. Firmeninterne Informationseinrichtungen
konnen externe und interne Marktsegmente eindeutig trennen. Sie sind in
threm Handeln kommerziell orientiert und nur gering in kooperative Struktu-
ren wie den deutschen Fernleihverkehr integriert. Gemessen an den Kriterien
der drei Center-Typen lif}t sich festhalten, daf} Bibliotheken der 6ffentlichen
Hand als Service-Center, firmeninterne Bibliotheken jedoch auch als Profit-
Center arbeiten konnen.

Unter dem Gesichtspunkt ,, Input” ist wiederum eine nach Bibliothekssek-
toren getrennte Betrachtung vorzunehmen. Der Begriff Input ist fir Bibliothe-
ken in staatlicher Trigerschaft mit dem Schlagwort Budgetierung verbunden,
d. h. Biindelung von finanzieller und fachlicher Verantwortung sowie Kosten-
transparenz. Die tatsichliche Leistungsverrechnung zu Transferpreisen wurde
bislang aufgrund fehlender Strukturen ausgespart. Bibliotheken des 6ffentli-
chen Sektors erbringen Dienstleistungen, die sich zum gréfiten Teil in komple-
mentirem Nutzen niederschlagen. Die exakte Ermittlung eines konkreten
Nutzennachweises kann somit von ithnen nicht erbracht werden. In der Kon-
sequenz heifit das: Bibliotheken des 6ffentlichen Sektors wenden bereits In-
strumente des Service-Centers an, realisieren sie jedoch noch nicht bis in die
letzte Konsequenz. Betrachtet man firmeneigene Informationseinrichtungen
unter dem Aspekt ,, Input®, so lifit sich festhalten, daff sie den Anforderungen
von Service- und Profit-Centern gerecht werden konnen. Aber auch ihnen ist
nicht moglich, den Anspruch auf die Erwirtschaftung von Gewinn oder einen
hohen Deckungsgrad zu erfiillen. Profit-Center mit 100 % Kostendeckung
sind unmoglich.!2 Problematisch ist auch fiir sie der exakte Nutzennachweis,
da sich die erbrachten Dienstleistungen sowohl in substitutivem als auch in ei-
nem komplementiren Nutzen niederschlagen konnen.

Die Quintessenz des Gesagten lautet somit: Eine modelltypische Bibliothek
als Cost-, Service- oder Profit-Center kann es in Reinform nicht geben. Die
Informationseinrichtungen des offentlichen und privaten Sektors kénnen je
nach ihrer Stellung und threm Aufgabenprofil einzelne Elemente aus den ge-

12 Suche nach Auswegen aus der Krise. In: Password 1997, S. 16-17.
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nannten Center-Typen in ithre Arbeit integrieren, um ihre Professionalitit un-
ter Beweis zu stellen und damit langfristig ihr Uberleben zu sichern. Die Bi-
bliothek als Center of Excellence, das heifit Biindelung der Kernfihigkeiten fiir
eine Universitit, fir eine Forschungseinrichtung oder fiir ein Unternehmen,
das sollte eine zentrale Zielvorstellung in unserer Arbeit sein.



