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Vorwort des Herausgebers

Die Beschaffung, Bereitstellung und Nutzung von Information gehdrt zu den wesent-
lichen Aufgaben jedes Managements. Firmen missen diese Aufgabe bewaltigen, um
ihr Kerngeschéaft zu steuern und im Markt zu iberleben. Auch verwaltende Organisa-
tionen kénnen ihre Aufgaben nur dann effektiv und effizient wahrnehmen, wenn das
Informationsmanagement funktioniert. Jedes Informationsmanagement wird auf die
Kernaufgaben der Mitarbeiter ausgerichtet sein und auch standige Verbesserungs-
prozesse ermdglichen und erleichtern.

Es steht auBer Frage, dass nur die wenigsten Firmen und Organisationen tber sehr
gute Systeme des Informationsmanagements verfligen. Zur Verbesserung beste-
hender Organisationen in dieser Hinsicht ist es erforderlich, Ist-Situationen zu analy-
sieren und Soll-Zustande zu definieren, um verbesserte Strukturen und ein integrales
Informationsmanagement entwickeln zu kénnen. Zu Beginn eines solchen Transfor-
mationsprozesses stehen die Verantwortlichen vor den Fragen nach welchem
Konzept vorzugehen ist und wie die dabei entstehenden Aufwénde abzuschatzen
sind.

Der Verfasser stellt sich der Aufgabe, diese Fragen zu beantworten bzw. Entschei-
dungshilfen zu geben. Er tut dies vor dem Hintergrund einer konkreten Aufgaben-
stellung, das Informationsmanagement einer bestehenden Organisation (Gebaude-
management) neu zu strukturieren und zu verbessern.

Herr Schmidt hat ein Realisierungskonzept zur Einfiihrung eines integralen Informa-
tionsmanagements in eine bestehende Organisation unter laufendem Betrieb ent-
wickelt. Darin ist es ihm gelungen, die komplexen Zusammenhénge so darzustellen
und dem Leser so zu vermitteln, dass die Anwendung in den verschiedensten
Organisationen moglich wird. Er hat etablierte Wissensgebiete der Betriebs- und
Informationswissenschaft durch eigene Beitrdge erweitert. Der Leser bekommt An-
leitungen zur organisatorischen Struktur der Herangehensweise an die Einfiihrung
eines verbesserten Informationssystems.

Dieses ist in der Praxis insbesondere fur kleinere und mittlere Firmen und Organisa-
tionen wichtig, die sich keine teuren Organisationsberater leisten kénnen.

Karlsruhe, im Juli 2003
Fritz Gehbauer



Vorwort des Verfassers

Die vorliegende Arbeit ist wadhrend meiner wissenschaftlichen Tatigkeit am Institut fir
Technologie und Management im Baubetrieb an der Universitdt Karlsruhe (TH) ent-
standen und wurde wahrend meiner Tatigkeit als Leiter der Hauptabteilung 'Technik,
Bauplanung, Liegenschaften' der Universitat Karlsruhe fertiggestellt. Die Themen-
stellung geht zuriick auf meine ersten Berufsjahre in der rechtlichen und kauf-
mannischen Steuerung von Bauprojekten, die eine effiziente Verarbeitung der an-
fallenden Informationen erforderten.

Mehrere Worte des Dankes darf ich mit der Vorlage meiner Doktorarbeit beiftigen.
An erster Stelle mochte ich dem Hauptreferenten dieser Doktorarbeit, Herrn Prof.
Dr.-Ing. Fritz Gehbauer, fir seine themenbezogenen Anregungen, seine Betreuung
und seine andauernde Hilfsbereitschaft danken. Der mir vertrauensvoll gewahrte
breite Gestaltungsfreiraum forderte meine wissenschaftliche Arbeitsmethodik und zu-
gleich mein personliches Profil. Des Weiteren gilt mein Dank Herrn Prof. Dr. rer. nat.
Otto Rentz und Herrn Prof. Dr.-Ing. Kunibert Lennerts fiir die Ubernahme der Kor-
referate sowie flr die guten Ratschlage und das begleitende Interesse an meinem
wissenschaftlichen Werdegang. Die gefiihrten Fachdiskussionen zum Gebaude-
management und die zahlreichen Anregungen stellten eine wertvolle Unterstiitzung
fur diese Arbeit dar. Insbesondere meine berufliche Situation erforderte eine ver-
stédndnisvolle Ricksichtnahme, die mir stets von allen Referenten entgegengebracht
wurde.

Danken mochte ich ebenso dem stellv. Kanzler der Universitat Karlsruhe, Herrn
Roland Jock, fiir die organisatorische Unterstiitzung. In diesem Zusammenhang gilt
mein Dank auch den Mitarbeitern der Universitdtsverwaltung — insbesondere der
Hauptabteilung 'Technik, Bauplanung, Liegenschaften' — und des Rechenzentrums,
fur die freundliche Aufnahme und fachlichen Auskinfte.

Daruber hinaus ist meinen Kollegen am Institut und den zahlreichen von mir be-
treuten Diplomanden firr den intensiven und interdisziplindren Meinungsaustausch zu
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Kurzfassung

Die Informationsverarbeitung hat in modernen Industriegesellschaften einen zen-
tralen Stellenwert. Aktuelle Informationen bilden fiir jede Entscheidung und jeden
Prozessablauf eine wichtige Grundlage fir eine sinnvolle und effiziente Leistungs-
erbringung. Vorteilig wirkt sich dabei aus, dass Informationen beliebig vermehrbar
sind — ohne verbraucht zu werden. In der Praxis stellen sie allerdings eine Restriktion
dar, wenn der Informationsbedarf ungewollt oder bewusst nicht entsprechend den
Nutzungsanforderungen zur Verfiigung gestellt wird. Informationen haben somit
einen entscheidenden Einfluss auf den Grad und Qualitat der Arbeitsteilung inner-
halb von Organisationen und Volkswirtschaften.

Diese Erkenntnis ist in den vergangenen Jahren von der Wissenschaft verstarkt
thematisiert worden. Das Ergebnis ldsst sich diesbeziglich in den zahlreichen
Bibliographien ablesen, die Konzepte zur Informationsverarbeitung beschreiben. Ge-
meinsam ist den Veroffentlichungen, dass sie den theoretisch optimalen Endzustand
der Informationsverarbeitung darstellen ohne Bezug auf die Realisierung in situ zu
nehmen. Charakterisierend ist, dass die Realisierung regelmaRig als 'Projekt' be-
zeichnet wird und damit der zeitliche und personelle Rahmen fixiert ist. Unberiick-
sichtigt bleibt die vorhandene Informationsverarbeitung, die in Organisationen Uber
Jahre gewachsen ist und von den Mitgliedern verinnerlicht wurde.

Innerhalb der vorliegenden Arbeit werden die Konzepte zur Informationsverarbeitung
nicht weiter fortgeschrieben. Die Forschungsarbeit konzentriert sich auf die Reali-
sierung der Konzepte unter realen Bedingungen. Dazu wird im ersten Schritt ein inte-
grales Informationsmanagement als Managementsystem erarbeitet, wie es nach der
Evaluierung der Anforderungen aus der aufgabenlbergreifenden Informationsver-
arbeitung definiert ist. Darlber hinaus wird die organisatorische Einbindung ent-
wickelt, um die erforderliche Akzeptanz und Praxisorientierung zu gewahrleisten.

Zur erstmaligen Erreichung des Zielsystems beinhaltet die Arbeit ein Realisierungs-
konzept, das auch spatere Anpassungsmalnahmen beriicksichtigt. Das Konzept
beinhaltet Handlungshilfen zur Identifikation von Daten und Prozessen, zur Reali-
sierung einer einheitlichen Daten- und Prozessbasis sowie zur Modellierung des
SOLL-Systems unter der Beriicksichtigung realer Bedingungen. Die erforderliche
deskriptive Darstellung, die die existierenden/notwendigen Daten und Prozesse
organisationsspezifisch und synoptisch abbildet, wird hergeleitet und begriindet.
AbschlieRend wird der zeitliche Transformationsaufwand zur Umsetzung des ent-
wickelten Realisierungskonzeptes auf Basis von wissenschaftlich begleiteten Re-
organisationsmalRnahmen an der Universitat Karlsruhe dargestellt und analysiert.
Der abgeleitete Berechnungsansatz soll den interessierten und kritischen Leser bei
der Planung von vergleichbaren MaRnahmen unterstitzen.
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1 Einfiihrung

1.1 Problemstellung

Der Begriff 'Management' wurde in der wissenschaftlich orientierten Literatur von
zahlreichen Fachrichtungen betrachtet und definiert. Gemeinsam ist den Definitio-
nen, dass sie zwischen institutionellen und funktionalen Gesichtspunkten unterschei-
den. Der institutionelle Aspekt beschreibt den Personenkreis, der mit der Ausiibung
von Managementaufgaben beauftragt ist." Zur Umsetzung der Aufgaben sind in der
Regel drei Fihrungsebenen erforderlich: strategische, administrative und operative
Ebene. Die funktionale Ansicht bezieht sich auf die instrumentelle Sicht, die auch als
Managementsystem bezeichnet wird.? Sie beinhaltet die Prozesse und Funktionen,
die erforderlich sind, um in arbeitsteiligen Organisationen® die Planung, Organisation,
Fihrung und Kontrolle zu ermdglichen.

Derartige Systeme bestehen, seitdem menschliches Zusammenwirken zielgerichtet
ist. Es sind bewusst geschaffene Mechanismen im Sinne von formalen Regelwerken,
die die Verhaltensweisen einer Organisation vorausschauend in der Weise beein-
flussen, dass sie lebens- und entwicklungsfahig ist und bleibt. Das Management-
system stellt dabei keinen Selbstzweck dar, sondern ist Hilfsmittel zur Strategie-
findung und -realisierung technisch-instrumenteller Aufgaben.*

Der Gestaltung von Arbeitsabldufen und Verantwortlichkeiten innerhalb der Manage-
mentsysteme kommt besondere Bedeutung zu, da in der Realitét Arbeitsvorgédnge
nicht friktionsfrei ablaufen. Die interne Abstimmung zwischen Funktionsbereichen
und Mitarbeitern sowie die Regelungen der Organisationen untereinander verur-
sachen Kosten, die als Transaktionskosten in der Volks- und Betriebswirtschaft
grof’e Bedeutung haben. Weder die Nutzung von Marktmechanismen noch die
Nutzung hierarchischer Systeme ist kostenneutral. Es fallen Anbahnungs-, Verein-
barungs-, Anpassungs- und Kontrollkosten an, die sich Uiberwiegend aus Informa-
tions- und Kommunikationsaktivitaten zusammensetzen.®

' Vgl. beispielhaft W6D500, S. 106 f.

2 Vgl. Schw99, S. 13 ff. und DIN9000, 3.2.2 bzw. 3.2.6: Die Normen zum Qualitdtsmanagement

differenzieren nach 'Management' und 'Managementsystem'.

Der Begriff 'Organisation’ wird in Kap. 3.1.1 dieser Arbeit weiter spezifiziert. An dieser Stelle ist er

als Uberbegriff fur jegliche Formen sozialer Systeme zu verstehen, die dauerhaft ein Ziel ver-

folgen und eine formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe die Aktivitaten der Mitglieder auf das

Ziel ausgerichtet werden kénnen (z.B. Unternehmen, Offentliche Einrichtungen, Vereine). Weitere

Ausflihrungen dazu siehe Aret99, S. 33 ff.

Vgl. Schw94, S. 14 ff. Der Autor vermerkt zudem, dass beides nur gewahrleistet ist, wenn

wechselseitige Einflisse beriicksichtigt werden und das Managementsystem kontextgerecht zu-

geschnitten wird.

®  Vgl. Coas60, S. 13 ff. und Pico02: Der Autor gibt den Anteil der Transaktionskosten an den Pro-
duktionsprozessen je nach Abgrenzung und Branche mit 50 bis 80 % an.
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Arbeitsvorgdnge stehen damit im Blickpunkt bei der Suche nach Einsparpotentialen.
In den vergangenen Jahren wurden dazu Managementsysteme mit aufgabenuber-
greifenden Prozessabldufen entwickelt. An Stelle von traditionellen aufgabenbe-
zogenen Verantwortlichkeiten der Organisationsmitglieder® (Entwicklung, Produktion,
Vertrieb etc.) tritt die aufgabenlbergreifende Prozessorientierung. Darin bilden die
Regelwerke ein Ubergreifendes Netzwerk mit abgestimmten Ablaufen und Verant-
wortlichkeiten. In der Praxis wurde beispielsweise der ibergreifende Prozessansatz
in normierten Systemen umgesetzt, die das Qualitats-, Umwelt- und Arbeitsschutz-
management miteinander zu einem integralen Managementsystem verkniipften.”

Die vorliegende Schrift hat nicht zum Ziel, die umfangreiche Literatur zu Mana-
gementsystemen weiter fortzuschreiben. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf den Reor-
ganisierungsmaflinahmen, die zur erstmaligen Realisierung eines integralen Mana-
gementsystems unter der Beriicksichtigung vorhandener Ressourcen erforderlich
sind.® Das wesentliche Merkmal dieses Systems ist, dass zukiinftige Anpassungen
von Arbeitsvorgéngen an sich wandelnde Rahmenbedingungen von den Mitgliedern
der Organisation kontinuierlich eigenstandig erbracht werden konnen.® Denn
Organisationen, und damit auch deren Managementsysteme, unterliegen einem
stetigen Veranderungsprozess, der ebenfalls kontrolliert und bewusst gefiihrt werden
muss. Die Anpassungen haben entscheidende Bedeutung fiir den Fortbestand der
Organisation.

Nach empirischen Untersuchungen scheitern bis zu 80 % aller Reorganisierungs-
mafRnahmen.'® Dieser hohe Wert ist unverstandlich, wenn das umfangreiche Wissen
zu den Wirkungsweisen von Managementsystemen und den zahlreichen theore-
tischen Reorganisationskonzepten einbezogen wird. Es fehlen jedoch konkrete
Handlungshilfen und Verantwortungsstrukturen fur die Arbeit in situ, um Reorgani-
sierungsmaflnahmen konkret zu planen, zu steuern und zu kontrollieren.”" Dariiber
hinaus sind keine Angaben zu den Aufwendungen verdffentlicht, die mit den Maf-

Zur Definition von Mitgliedern einer Organisation siehe Kap. 3.1.1, Def. 4 dieser Arbeit.

Vgl. Kemp99, S. 31 ff.: Der Autor beschreibt die Entwicklung von aufgabenbezogenen Manage-
mentsystemen.

Werden Ressourcen entsprechend dem Qualitdtsmanagement definiert, so verfiigen Orga-
nisationen uber 'Personelle Ressourcen’, 'Infrastruktur' und 'Arbeitsumgebung'’. Vgl. DIN9001, Zif.
6. Dazu auch i.w.S. Robe99, S. 3 f.: Three key resources, each one interdependent: people,
technologie and space.

Vgl. StLe01, S. 378: Beispielsweise Anderungen durch Gesetzesrevisionen, Verénderungen der
Wettbewerbsstrukturen oder des Kundenverhaltens, Erweiterung des Produktportfolios etc.

Vgl. Frei01, S. 1 f.: Unter dem Begriff 'Reorganisation’ sind geplante, organisationsweit relevante
Veranderungen der Geschaftstatigkeit zu verstehen. Der Begriff wird hier als Sammelbegriff fur
Veranderungen einer Organisation verwendet, d.h. auch fur RestrukturierungsmaBnahmen, die
auf die Veranderung der Aufbau- und Ablaufstrukturen zielen. Der Autor stellt in der FuRnote fest,
das die Schwierigkeit in der Erfolgsmessung liegt. Aligemein gilt eine Reorganisation als dann
gescheitert, wenn deren Ziele nicht erreicht wurden. Es werden weiterfihrende Literaturquellen
zur Vertiefung der Thematik genannt. Dazu auch Wild97, S. 337 und Pico02, Zif. 5.

Vgl. Aret99, S. 45: Die Inkonsequenz der Managementliteratur liegt u.a. darin, dass zu stark auf
den Einstellungs- und Verhaltensanderungswillen des Managements abgestellt wird, ohne die
Gesamtorganisation und ihre Mitglieder einzubeziehen.
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nahmen innerhalb der Organisationen verbunden sind. Insbesondere der personelle
Aufwand gewinnt im Zuge der starker praktizierten Mitarbeitereinbindung zunehmend
an Bedeutung.

Die fehlenden Angaben erschweren Schlussfolgerungen zu personen- und sachbe-
zogenen Abhangigkeiten und lassen somit keine Aussagen zur aktiven Gestaltung
von effizienten MalRnahmen zu. Die Folge ist, das der erstmalige Realisierungsweg
sowie die folgenden Anpassungsmafinahmen immer wieder neu entwickelt werden
mussen, ohne auf grundsétzliche und standardisierte Komponenten Bezug nehmen
zu koénnen. Die MaRRnahmen erfordern allerdings einheitliche Methoden in transpa-
renter Form, die auf Basis der bisher vorliegenden Erkenntnisse nicht méglich sind.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit steht die Entwicklung eines Realisierungskon-
zepts im Vordergrund, das ein bestehendes Managementsystem in ein integrales
Managementsystem Uberfihrt. Beispielhaft werden die Reorganisierungsmafinah-
men auf den Bereich der Informationsverarbeitung'® bezogen, da Informationen eine
strategische und operative Bedeutung haben und somit innerhalb der Organisation
Ubergreifend eingebunden sind. Das Zielsystem stellt Informationen auf einheitlicher
Daten- und Prozessbasis allen Mitgliedern der Organisation zur Verfigung. Samt-
liche Mitglieder sollen in der Lage sein, aktuelle Informationen zu definierten Themen
abrufen zu kénnen. Damit wird gewabhrleistet, dass Entscheidungen auf Grundlage
zuverlassiger Daten erfolgen und origindre Aufgabenstellungen der Mitglieder, aber
auch Reorganisierungsmalnahmen, unterstitzt werden. '

Die Entwicklung dieser aufgabenubergreifenden Informationsverarbeitung sowie die
Sicherstellung der spateren Anpassung stellt eine komplexe Reorganisierungsmaf3-
nahme dar, an dessen Ende ein integrales Informationsmanagement steht." Dabei
sind die Mitglieder der Organisation umfassend zu beteiligen, um Akzeptanzpro-
bleme zu vermeiden.'®

Der Begriff 'Informationsverarbeitung’ steht hier fur samtliche Aktivitdten, die zur Bereitstellung
von Informationen erforderlich sind. Zu der Differenzierung von Daten und Informationen siehe
Kap. 3.1.2 dieser Arbeit.

Vgl. Frei01, S. 9 ff.: Der Autor listet systematisiert empirisch beobachtbare Reorganisations-
probleme auf. U.a. wird die unternehmensinterne Intransparenz genannt.

Als integrales Informationsmanagement wird hier ein System bezeichnet, das funktions- und
ebenenlbergreifend Informationen beschafft, verarbeitet und zur Verfugung stellt.

Vgl. Frei01, S. 9 ff.: Weitere Gruinde fir gescheiterte Reorganisierungsmafnahmen sind u.a. die
unzureichende Vorbereitung von Mitarbeitern auf den Wandel, die Anderung etablierter Ablaufe
sowie das Problem der organisatorischen Tragheit. Vgl. Wild0O0, S. 407 f. oder AISc00, S. 74 f.:
Die Autoren belegen am Beispiel von realisierten Projekten, wie durch die Einbindung der Mitar-
beiter die Innovationskraft der Organisation gestarkt und wichtige Fuhrungsinstrumente optimiert
werden konnten. Die Projekte wurden nota bene neben den téglichen Aufgaben des eigentlichen
Tatigkeitsbereichs durchgefihrt.
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Eine Vielzahl von Verdéffentlichungen liegt bisher Uber die Inhalte von Informa-
tionssystemen vor, jedoch ist kein Autor bekannt, der den anfallenden Transforma-
tionsaufwand vom IST-System zum SOLL-System'® strukturiert, belegt und analy-
siert."” Im Einzelnen werden folgende Schwerpunkte behandelt:

1. Im ersten Schritt wird ein integrales Informationsmanagement als Management-
system erarbeitet, wie es nach der Evaluierung der Anforderungen aus der auf-
gabenubergreifenden Informationsverarbeitung definiert ist. Darliber hinaus wird
die organisatorische Einbindung entwickelt, um die erforderliche Akzeptanz und
Praxisorientierung zu gewahrleisten. Dieses Managementsystem fir Informa-
tionen stellt in der beschriebenen Form das Zielsystem dar.

2. Zur erstmaligen Erreichung des Zielsystems beinhaltet die Arbeit ein Reali-
sierungskonzept, das auch spatere Anpassungsmafinahmen beriicksichtigt. Das
Modell beinhaltet Handlungshilfen zur Identifikation von Daten und Prozessen, zur
Realisierung einer einheitlichen Daten- und Prozessbasis sowie zur Modellierung
des SOLL-Systems unter der Berilicksichtigung realer Bedingungen. Die erforder-
liche deskriptive Darstellung, die die existierenden/notwendigen Daten und Pro-
zesse organisationsspezifisch und synoptisch abbildet, wird hergeleitet und be-
grindet.

3. Der bis heute nicht ausreichend strukturierte und verifizierte personelle Aufwand,
der zur Erreichung des integralen Informationsmanagement erforderlich ist, wird
mit einem modellhaften Berechnungsansatz quantitativ bestimmbar. Die zuvor
entwickelten Strukturen des Realisierungskonzepts flieRen unmittelbar in den An-
satz ein. Der gebildete Algorithmus ermdglicht unter Berlcksichtigung des zu
Grunde liegenden Organisationsaufbaus sowie der zentralen Realisierungsmal-
nahmen die Abschatzung des zeitlichen Aufwands der beteiligten Mitarbeiter-
gruppen.

Neben den vorgenannten Inhalten wird belegt, dass integrales Informationsmanage-

ment kein Projekt nach der herkdbmmlichen Definition darstellt. Es ist eine kontinuier-

liche Aufgabe mit wechselnden Beteiligten.

Des Weiteren wird eine zielorientierte Struktur hergeleitet, die die vorhandenen Res-

sourcen der Organisation unter Berlicksichtigung des Qualitdtsmanagements einbin-

IST-System: current system = Gesamtheit der technischen, organisatorischen, personellen, sozi-
alen und rechtlichen Bedingungen einer bestehenden Informationsinfrastruktur. Das IST-System
stellt die vorhandene Informationsverarbeitung dar. SOLL-System: target system = Gesamtheit
der technischen, organisatorischen, personellen, sozialen und rechtlichen Bedingungen einer zu
schaffenden Informationsinfrastruktur. Unter SOLL-System wird das integrale Informationsmana-
gement als Zielsystem verstanden (siehe dazu Kap. 3.3).

Vgl. beispielhaft HPT97, S. 292 ff.: Die Autoren listen Auszahlungen auf, wobei Personalkosten
unbertcksichtigt bleiben; Tiem00, S. 15: 'Ohne eine Abschéatzung der zu erwartenden Kosten-/
Nutzenaspekte ist heute ein Workflow-Projekt kaum realisierbar.' Aussagen zu den Kosten
werden nicht gemacht; Wild97, S. 184 ff.: Beschreibung des Controlling-Konzeptes und der je-
weiligen Formulare, ohne die Angabe und Analyse der Werte sowie Spit00, S. 279 ff.: Der Autor
stellt fest, dass bisher keine systematische Betrachtung der kostenrechnerischen Grundlagen fur
die Informationstechnik entwickelt wurden.
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det. Insbesondere Mitarbeiter erhalten wdhrend der Realisierung eine herausge-
hobene Position. Sie gewahrleisten die Praxisorientierung sowie die organisationsbe-
zogene Akzeptanz.

1.3  Positionierung der Arbeit

Anhand der beschriebenen Schwerpunkte lasst sich der inhaltiche Rahmen der
Arbeit erkennen. Im Vordergrund steht neben den Realisierungsmalinahmen die
Vernetzung von Mitarbeitern zum geregelten und einheitlichen Austausch von Infor-
mationen. Die Literatur halt fir derartige Systeme eine Vielzahl von Definitionen
bereit. Mit Abstand den Anforderungen dieser Arbeit am néachsten ist das Drei-
Ebenen-Modell des Informationsmanagements nach Krcmar.'® Es beinhaltet auf drei
Ebenen die wesentlichen Bausteine, um die Komponenten der Informationsbereit-
stellung innerhalb einer Organisation aufzuzeigen.'® Abb. 1 verdeutlicht die Zu-
sammenhange.

Waéhrend die Informationswirtschaft definiert, welche Informationen bereitgestellt und
verwendet werden, sind es die Systeme und Technologien, die der Bereitstellung der
Informationen dienen. Innerhalb der Ebenen planen und Uberwachen Fihrungs-
strukturen die organisationsorientierte Umsetzung.

- . Management von

S ln\f,\(,)irrtn:;::g?ts- Angebot, Nachfrage

% und Verwendung

g

G € . Management von

= Infgrggtlrﬁ:s- Daten, Prozessen und

52 Y Anwendungen

*('“' 1

£ Informations-/ Management der

g Kommunikations- Informations- und

- technologie Kommunikationstechnik
.

Abb. 1:  Modell des Informationsmanagements nach Krcmar
[in Anlehnung an Krcm00, S. 34]

1 Vgl. KremQ0, S. 34 ff.: Die Herleitung des Modells berlcksichtigt Ansatze aus dem amerika-
nischen und deutschen Sprachraum unter Einbindung bestehender Modellentwicklungen. Siehe
auch Hein99, S. 7 ff. Der Autor unterscheidet zwischen Kommunikation und Information, wobei
sich beide bedingen (‘'siamesischer Zwillingscharakter'). Die differenzierte Behandlung des Mo-
dells erfolgt in Kap. 3.3.

° Qualitatsmanagement ordnet Informationen und Informationsverarbeitung unter der Ressource
Arbeitsumgebung ein. Vgl. DIN9001, Zif. 6.
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Die vorliegende Forschungsarbeit befasst sich mit den Ebenen der Informationswirt-
schaft (IW) und der Informationssysteme (IS), wobei Kontaktstellen bzw. Uber-
schneidungen zur Ebene der Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT)
identifiziert und Anforderungen formuliert werden. Die Implementierung von Hard-
und Software als unterstiitzendes Werkzeug ist nicht Bestandteil dieser Arbeit.2°

Des Weiteren werden arbeitswissenschaftliche Probleme im Zusammenhang mit der
Einflihrung neuer Technologien bearbeitet, die Uberwiegend dem wirtschaftswissen-
schaftlichen Bereich zuzuordnen sind. Abb. 2 zeigt den Ubergreifenden Charakter
dieser Arbeit durch Nennung der Wissensgebiete.

Ingenieur- :
wissenschaften vorliegende
Arbeit
PM

AW ‘ IM
Wirtschafts- @ Wirtschafts-

wissenschaften informatik
PM - Projektmanagement RM - Ressourcenmanagement
AW - Arbeitswissenschaft WM- Workflowmanagement

IM - Informationsmanagement QM - Qualitdtsmanagement
Abb. 2:  Eingebundene Wissensgebiete in der vorliegenden Arbeit

Die Ingenieur- und Wirtschaftswissenschaften haben aufgrund der Ausrichtung zum
Projektmanagement bzw. zur Arbeitswissenschaft besondere Bedeutung. Die Wirt-
schaftsinformatik bildet die Basis zur Bearbeitung der informationsbezogenen Frage-
stellungen.?! Dariiber hinaus sind die Themengebiete Ressourcen-, Qualitats- und
Workflow-Management Bestandteile dieser Arbeit. Sie sind allen Wissenschaftsge-
bieten zuzuordnen.

Die vorliegende Arbeit erforderte die Berlcksichtigung organisationsspezifischer,
technischer, wirtschaftlicher, sozialer und personeller Randbedingungen als Restrik-
tionen. Die Herausforderung der Aufgabenstellung liegt darin, eine einheitliche Infor-
mationsverarbeitung unter den einschrankenden Bedingungen von vorhandenen
Ressourcen zu entwickeln und innerhalb der Organisation umzusetzen.

% Die vorhandene Literatur hélt dazu eine Vielzahl von detaillierten Konzepten bereit. Siehe z.B.

Janu98, Kemp99. Zudem geben Unternehmen und Beratungsinstitutionen die erforderlichen in-
haltlichen Anregungen.

Uber die Eigenstandigkeit der Wirtschaftsinformatik als eigene Wissenschaftsdisziplin siehe
Kemp99, S. 20 ff. und Krcm00, S. 20. Die Wirtschaftsinformatik definiert sich als die Gesamtheit
der Informations- und Kommunikationssysteme als Mensch-Maschine-Systeme (= i.w.S. Informa-
tionssysteme) im jeweiligen organisatorischen Kontext.
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Als Basis liegen die weltweit anerkannten Normen des Qualitdtsmanagements zu
Grunde. Das Realisierungskonzept wurde unter den Vorgaben der aktuellen
Qualitdtsmanagementnormen entwickelt. Somit steht dem in dieser Arbeit ent-
wickelten integralen Informationsmanagement eine Zertifizierung nach der neusten
Normenrevision offen.

1.4 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der Arbeit ergibt sich im wesentlichen aus der Reihenfolge der notwendi-
gen Bearbeitungsschritte. Den Ausgangspunkt bilden Recherchen zu dem Stand der
Wissenschaft bezlglich des Informationsmanagements und des Transformationsauf-
wands in Kapitel 2. Zunachst wird das Informationsmanagement aus betriebswirt-
schaftlicher und kybernetischer Sichtweise betrachtet. Beide Ansichten werden durch
Informationen und deren Verarbeitung wesentlich beeinflusst. Sie stellen damit den
dulReren Rahmen des Untersuchungsgebietes. Die Beschreibungen zum Trans-
formationsaufwand greifen die interdisziplindre Forschungs- und Entwicklungsliicke
zwischen der vorhandenen Informationsverarbeitung und den Aktivitdten zu einem
modernen Informationsmanagement auf. Die im Zusammenhang mit der erstmaligen
Realisierung eines integralen Informationsmanagements anfallenden MalRnahmen
sind bisher unzureichend untersucht. Entsprechend fehlen quantifizierbare Angaben
zum entstehenden Aufwand, wie die Literaturrecherche ergab.

Das nachfolgende Kapitel 3 greift die zahlreichen in der Literatur verfligbaren Ent-
wirfe zur Informationsverarbeitung auf und fiihrt sie zu einem integralen Informa-
tionsmanagement zusammen. Das entstehende 3D-Modell beriicksichtigt die vorhan-
denen Rahmenbedingungen zu Prozessen und Transaktionskosten. Es bildet die
Grundlage fiir die Entwicklung des Realisierungskonzepts und die wissenschaftliche
Untersuchung des Transformationsaufwands. Einen wesentlichen Einfluss haben
dabei die Normen zum Qualitdtsmanagement, die eine standardisierte und verdich-
tete Entwicklungsbasis einbringen.

Zur erstmaligen Realisierung des integralen Informationsmanagements wird in Kapi-
tel 4 ein Realisierungskonzept entwickelt und beschrieben. Aufbauend auf die Erhe-
bung des Stands der Wissenschaft, dem 3D-Modell und den Richtlinien des Quali-
tatsmanagements werden die EinflussgrofRen strukturiert und Gestaltungselemente
analysiert. Die Zusammenfassung in zentrale RealisierungsmalRnahmen ermdglicht
neben der Transparenz der Aktivitdten auch die eindeutige Abgrenzung der kom-
plexen Aufgabenstellungen. Abgeschlossen wird die Beschreibung durch eine Ana-
lyse der MalRnahmen hinsichtlich des voraussichtlichen Transformationsaufwands.

Die Methodik zur Erfassung des Transformationsaufwands wird in Kapitel 5 thema-
tisiert. Zuvor erfolgt eine kritische Prifung der bestehenden Mdglichkeiten aus der
Investitionsrechnung. Das Ergebnis fliet in die anschlieBenden Ausfliihrungen zu
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einem Aggregationsmodell ein, das als Erfassungsmethode in dieser Arbeit beson-
dere Bedeutung erlangt.

Kapitel 1
Einfiihrung / Problemstellung, Zielsetzung, Positionierung

Kapitel 2
Stand der Wissenschaft

Kapitel 3
Entwicklung integrales Informationsmanagement-Modell

Kapitel 4
Entwicklung Realisierungskonzept
Kapitel 5 Kapitel 6
Transformationsaufwand Empirische Analyse
Kapitel 7

Zusammenfassung und Ausblick

Abb. 3:  Aufbau der vorliegenden Arbeit

Kapitel 6 beinhaltet die empirische Analyse der RealisierungsmaRnahmen am Bei-
spiel eines integralen Informationsmanagements fir die Verarbeitung von Gebaude-
informationen an der Universitat Karlsruhe (TH). Beschrieben werden die vorhan-
denen Rahmenbedingungen, wie die IST-Situation und die Zielsetzung einer zu-
kinftigen Informationsverarbeitung. Die ermittelten empirischen Daten werden unter
Berlicksichtigung der individuellen Bedingungen analysiert und in einen logischen
Zusammenhang gestellt. Die Bearbeitung fihrt zu einem Berechnungsansatz zur
Ermittlung der voraussichtlich anfallenden personellen Aufwendungen. Sie beziehen
sich unmittelbar auf das entwickelte Realisierungskonzept.

Die Arbeit schlieBt mit einem Reslimee in Kapitel 7, das die gesamte Thematik mit
ihren wesentlichen Erkenntnissen zusammenfasst und einen Ausblick auf weiter-
fuhrende Forschungsansatze gibt.



2 Stand der Wissenschaft

Die umfangreiche wissenschaftliche und praxisbezogene Literatur zum Informations-
management, insbesondere zu Konzepten und Einfiihrungsstrategien, erschwert die
Suche nach Vorgaben fiir die gestellte Aufgabe.?? Die seit einigen Jahren in diesem
Zusammenhang gefuhrten Fachdiskussionen zum Wissensmanagement sind be-
zeichnend fur die komplexe Thematik. Antworten lassen sich nicht alleine auf Basis
der Informations- und Kommunikationstechnologie? finden, da beispielsweise nicht
alle Informationen speicherfahig und kommunizierbar sind.?* Eine Differenzierung ist
unumganglich, wobei zu beriicksichtigen ist, dass Wissen erst durch Informations-
management wirksam wird. Dazu sind Veranderungen in der Organisationsstruktur
und -kultur erforderlich, die von Fihrungskraften getragen und gelebt werden mus-
sen.

2.1 Informationsmanagement

Informationsmanagement wird durch ein Spannungsfeld zwischen technisch Mach-
barem einerseits und den arbeitsorganisatorischen Anforderungen der Organisa-
tionsmitglieder sowie den organisatorischen Konfigurationen andererseits be-
stimmt.?> Die Gestaltungsaufgabe liegt auf Seiten der Organisation, die die Bereit-
stellung von Informationen gewahrleisten muss. Nachfolgend wird die Forschung
zum Informationsmanagement auf zwei Ansichten konzentriert. Die erste Ansicht
stellt den Kenntnisstand nach dem betriebswirtschaftlichen Standpunkt dar. In der
zweiten Ansicht werden die Entwicklungen zur Systemtheorie und Kybernetik
berlcksichtigt. Die Gemeinsamkeiten beider Ansichten liegen darin, dass sie sich in
einem standigen Veranderungsprozess befinden und dabei den Informationen eine
wesentliche Bedeutung zukommt.

z Vgl. Krom01, S. 75 ff.: In wenigen Jahren hat sich ein umfangreicher Bestand an Literatur zu der

Integration der Informationsverarbeitung entwickelt. Es folgt eine kritische Betrachtung der prés-
kriptiven Veroffentlichungen.

Als Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) wird hier die Speicherungs-, Verar-
beitungs- und Kommunikationstechnik definiert. Sie stellt die physische Basis dar und kann i.w.S.
als Hard- und Software bezeichnet werden. Die Begriffe werden nachfolgend in Kap. 3.1.2
definiert.

Gemeint ist hier implizites Wissen, in der betriebswirtschaftlichen Diskussion auch als 'tacit'
(verdeckt) bezeichnet. Die Wissenschaft geht davon aus, 'das wir mehr wissen als wir zu wissen
sagen'. Dieses Wissen wird von formulierfahigem, expliziten und folglich austauschbarem Wissen
abgegrenzt. Bedeutend ist diese Erkenntnis deshalb, da dieses Wissen als eine der Quellen
wirtschaftlichen Erfolges betrachtet wird. Vgl. dazu StLe01, S. 156 und PiRWO01, S. 118 ff.

% ygl. PrSc96, S. 152 ff.

23

24
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2.1.1 Betriebswirtschaftliche Ansicht

Die Betriebswirtschaft hat erst in den vergangenen Jahren begriffliche Differen-
zierungen zum Informationsmanagement vorgenommen. Die fur diese Arbeit mafR3-
geblichen Ansatze werden nachfolgend erlautert.?®

(i) Organisationsbezogener Ansatz

Der organisationsbezogene Ansatz ist in der Literatur bis in die 90er Jahre sehr stark
begriindet. Informationen wurden den Entscheidungsebenen entsprechend dem Auf-
gabenspektrum zugewiesen, ohne Ubergreifende Verknlipfungen. Sie dienten der
unmittelbaren Planung, Lenkung, Gestaltung und Kontrolle von fachbezogenen Ab-
ldufen. Demzufolge wurde die Information auch nicht als Wissensbasis betrachtet,
die beispielsweise Marktchancen von Organisationen ermdglicht und sichert. Der
diesbeziliglich gepragte Begriff des 'Informationssystems' beinhaltet nicht die funk-
tions- und ebenenibergreifende Informationsbereitstellung.?’

Erst die jingere Forschung im Zusammenhang mit den fur Mitarbeiter erweiterten
Entscheidungsbefugnissen beziehen Informationen in die Entwicklungen mit ein. Die
Bedeutung der Information fiir sozio-technische Systeme®® wachst mit integrierenden
Managementsystemen, deren Basis Informationsnetze sind. Die These, dass die
Fahigkeit auf Veranderungen zu reagieren im Wesentlichen von der Innovationskraft
der Organisation abhangt, wird diskutiert und mit Ansdtzen unterlegt. Die Grundlage
dazu liefern organisationsspezifische Informationszentralen, die fur Mitarbeiter zu-
ganglich werden.?®

Entsprechende Ansétze sind ebenfalls aus dem englischen Sprachraum verfugbar.
Die Informationen sowie die Kommunikation innerhalb und zwischen den Organisa-
tionen erhalt strategische Bedeutung. Insbesondere die Entwicklungen der Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie ermdglichen neue Formen der Zusammenar-
beit mit Auswirkungen auf die Organisation, wobei die operative Ebene bewusst
integriert wird.*

% Andere Ansétze siehe Hein99, S. 9 f.

7 vgl. beispielhaft Gerk88, Wegn93, WiD500 oder Schi01. Letzterer filhrt den Begriff Informations-
system mit der heute Uberwiegend verstandenen Bedeutung 'als System zur Verarbeitung von
Informationen' weiter. Umfangreiche Recherche und Zusammenstellung von Theorien zum Infor-
mationsmanagement unter LeHM95.

Die verwendete Bezeichnung 'sozio-technische Systeme' ist gleichbedeutend mit Organisationen.
Die Begriffe werden im Rahmen dieser Arbeit synonym verwendet.

2 ygl. Blei99, Dirs99, BeMu01.
% vgl. beispielhaft Robe99.

28
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(i) Personenbezogener Ansatz

Fur die Fachdiskussionen des personenbezogenen Ansatzes stehen die Informa-
tionen als Wissensbasis innerhalb der Organisation maRgeblich im Vordergrund.
Informationen werden als zweckorientiertes Wissen verstanden, die funktionstber-
greifend standig zur Verfiigung stehen mussen. Zur Bereitstellung, Verkntpfung und
Kommunikation werden Informationen an die Mitglieder einer Organisation gebun-
den, um einerseits den Praxisbezug und andererseits die Aktualitdt zu gewéhr-
leisten.®'

Dabei wird die Verarbeitung von Informationen auf operativer und administrativer
Ebene, d.h. der Umgang mit Informationen am Arbeitsplatz, beriicksichtigt. Folglich
betrachtet dieser Ansatz auch nur die Informationsinfrastruktur, die der individuellen
Informationsverarbeitung dient.3? Der strategische Informationsbedarf wird im ergan-
zenden Managementansatz realisiert. Hier werden die Informationen bereitgehalten,
die zum kreativen Erarbeiten neuer und verénderter Organisationsziele notwendig
sind. Die Abgrenzung zu den restlichen Organisationsebenen wird damit begriindet,
dass Erfolgssteigerung und PotentialvergroRerung origindre Aufgabenbestandteile
der Fuhrungsebene sind und dementsprechend ein eigenes Informationsmanage-
ment gerechtfertigt ist.

Dieser Ansatz hat fur die vorliegende Schrift nur eine untergeordnete Bedeutung. Er
unterstreicht jedoch nochmals den Stellenwerten des Informationsmanagements auf
sémtlichen Ebenen.

(iii) Prozessorientierter Ansatz

Bis in die 90er Jahre war die Architektur der Informationsstruktur entsprechend dem
funktionalen Aufbau der Organisation gegliedert. Die heutige Organisationsphiloso-
phie strebt die prozessorientierte Struktur an. Folglich sind die Informationsstrukturen
ebenfalls an den Geschaftsprozessen auszurichten, um eine durchgéngige Unter-
stitzung der Abldufe zu erreichen. Dies bedeutet, dass das Informationsmana-
gement nicht nur die entscheidungsrelevanten Informationen an jedem Arbeitsplatz
zur Verfugung halten sondern auch mehrere Arbeitsplatze, die in einer Prozesskette
eingebunden sind, integrieren muss. Die Vernetzung umfasst die Unterstitzung,
Steuerung und Kontrolle der jeweiligen Abldufe und wird als Workflow-Management
bezeichnet.*

Die Diskussion fiihrt zwangslaufig zu der Frage, wie und welche Prozesse durch
Einbindung in das Informationsmanagement verbessert werden kdnnen. Zahireiche

3 Vgl. Schd01: In diesem Zusammenhang wird vom PIM-Ansatz gesprochen (PIM = Personal

Information Management bzw. Personliches Informationsmanagement).

Vgl. Mallo0: Der Autor weist zudem auf die Gefahr der Redundanzen und Inkonsistenzen hin, die
bei isolierter Betrachtung entstehen kdnnen. Ein Ansatz zur Vermeidung liefert seine Verdffent-
lichung.

Vgl. Hein99, zum integrativen Ansatz siehe Schw94.
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Autoren sehen darin einen wichtigen Ansatzpunkt zur Effizienzsteigerung der Ab-
ldufe. Die Wissenschaft hat dazu Bewertungsgegenstédnde entwickelt. Neben den
Kosten des Prozesses eignen sich Durchlaufzeit und Qualitat als objektive Bewer-
tungskriterien.®*

(iiii) Praxisorientierte Beitrdge

In den einschlagigen Fachzeitschriften wird Uber vielféltige Gestaltungskonzepte
berichtet. Zumeist werden funktionsiibergreifende Empfehlungen beschrieben, die
keine hierarchische und fachliche Differenzierung erkennen lassen. Es sind Uberwie-
gend pragmatische Mischformen, die mit wenigen Seiten auf teilweise theoretischen
Grundlagen Informationssysteme erldutern. Diese Erfahrungsberichte werden an
gegebenen Textstellen der Arbeit lediglich als Hinweise herangezogen.*®

2.1.2 Systemtheoretische-kybernetische Ansicht

Der systemtheoretische-kybernetische Ansatz hat insbesondere in der Wirtschafts-
informatik einen hohen Stellenwert.*® Er verbindet Informationsmanagement mit allen
FUhrungsaufgaben, die mit Information und Kommunikation in der Betriebswirtschaft
verknlpft sind. Werden dazu alle betriebsinternen Aufgaben zu einer Funktion
zusammengefasst, so wird dies mit Informationsfunktion bezeichnet. Sie ist eine
klassische Querschnittsfunktion, da sie samtliche Funktionen im Betrieb durch-
schneidet oder zumindest tangiert. Der durchdringende Charakter macht die Infor-
mationsfunktion zu einer Fuhrungsaufgabe. Nur die Fihrung einer Organisation ist
dazu in der Lage, Informationen zu schaffen und zur Verfligung zu stellen. Dieser
Ansatz wird auch als leitungszentrierter Informationsmanagementansatz bezeichnet.
Die Fuhrung muss zu jedem Zeitpunkt entscheiden, ob die Ziele unter Einsatz des
Informationsmanagements effizienter erreicht werden kénnen. Sollte die Fragestel-
lung positiv beantwortet werden, so sind die Fuhrungsentscheidungen entsprechend
auszurichten und der Einsatz zu férdern.™

#  vgl. Krcm00.

% Auf die Benennung der Fachzeitschriften wird aufgrund der groRen Anzahl bewusst verzichtet.
Von Bedeutung sind beispielsweise Zeitschriften der Wirtschaftsinformatik, dem Qualitdtsmana-
gement oder aus den Wirtschaftswissenschaften.

Die Begriffe 'systemtheoretisch' und 'kybernetisch' werden in dieser Arbeit synonym verwendet.
Beide Begriffe kdnnen weitgehend aus dem Bedeutungsumfeld des sinnvoll geordneten Ganzen
abgeleitet werden. Vgl. LeHM95, S. 54.

3 vgl. Hein99.

36
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2.1.3 Fazit

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Vielzahl der Autoren den
Begriff Informationsmanagement passend fir ihr jeweiliges Forschungsgebiet inter-
pretiert haben. Dabei sind zum Teil sehr stark voneinander abweichende Sichtweisen
festzustellen, die zudem keine eindeutige Abgrenzung untereinander zulassen. Ins-
gesamt ist die Kernaussage festzustellen, dass die herausragende Bedeutung der
Information fur die Organisation sowie deren gezielter Einsatz von allen Autoren als
grundlegend anerkannt wurde. Die zahlreichen Veréffentlichungen, in denen ent-
sprechende Konzepte vorgestellt werden, dienen hier als Beleg.

In der Regel konzentrieren sich die Konzepte auf die theoretische Herleitung und
beschreiben auf hohem Abstraktionsgrad die Bestandteile des Informationsmana-
gements. Es fehlen situative Gestaltungshilfen und handlungsbezogene Empfeh-
lungen zur Realisierung der Anséatze. Die Erfahrungsberichte mit bruchstiickhaften,
theoretischen Unterbau konnen diese Liicke nicht schlieRen. Daraus kann geschlos-
sen werden, dass die Optimierungspotentiale im Zusammenhang mit der Umsetzung
der Ansatze bisher nur zu einem Bruchteil erkannt wurden. Insbesondere die ziigige
Realisierung ohne bzw. mit geringen negativen Einflissen auf die organisationsbe-
zogenen Ablaufe stellt die Herausforderung der Gegenwart dar.

2.2 Transformationsaufwand

Wird alleine die Gesamtzahl der im Handelsregister eingetragenen Unternehmen in
Deutschland mit ca. 1,1 Mio.*® betrachtet, so wird der Bestand an bereits vorhan-
denen Organisationen deutlich. Alle diese Organisationen besitzen ein individuelles
Informationsnetz, das tUber mehrere Jahre und Jahrzehnte gewachsen ist und das
die bisherigen Anforderungen weitgehend erfillt. Die zukinftigen gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Herausforderungen werden im Wesentlichen durch die Verar-
beitung von Informationen geprégt sein. Die zahlreichen und schnellen Entwick-
lungen des Internets belegen dies. Das bedeutet, heute und zukiinftig reicht die bis-
herige Informationsverarbeitung nicht aus. Erforderlich ist ein integrales Informa-
tionsmanagement, das derzeitige und zukinftige Anforderungen berlicksichtigen
kann sowie mit geringem Aufwand realisierbar ist.

% Unternehmen, Vereine, Offentliche Institutionen etc. sind nach dem Verstandnis dieser Arbeit

Organisationen (vgl. dazu Kap. 3.1.1., Datenquelle: IHK, Stand 1.1.2001), davon 153.551 Unter-
nehmen mit mehreren Personen als Inhabern, 56.658 OHG und KG, 109.035 GmbH & Co KG,
739.858 GmbH, 14.377 AG und AG aA, es fehlen z.B. Einzelunternehmen, Genossenschaften,
Stiftungen.
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2.2.1 Genereller Kenntnisstand zum Transformationsaufwand

Das Vorhandensein des Transformationsaufwands vom IST-System zum SOLL-
System im Rahmen des Informationsmanagements wird generell bestatigt.*® Die Au-
toren vermeiden allerdings konkrete Aussagen Uber dessen H6he und geben keinen
detaillierten Strukturierungsansatz.

Dagegen sind Veroffentlichungen tber Kostenentwicklung und Controlling der Infor-
mationsverarbeitung bereits verfiigbar.*® Eingeordnet werden sie in die Teilprozesse
Bereitstellung und Nutzung der Informationsverarbeitung. Die Nutzungskosten diffe-
renzieren sich in Dialog-, Batch- und Office-Prozesse sowie in Service- und (Soft-
ware-) Wartungsarbeiten. Anfallende zeitliche Geratenutzungen, Verweildauern im
System oder Arbeitszeiten der Mitarbeiter sind sehr genau zu erfassen.*! Anhand der
Transaktionskostentheorie kénnen die Aufwendungen bestimmt, bewertet und ggf.
weiterverrechnet werden.*?

Der zeitliche Aufwand der zur erstmaligen Realisierung von integralem Informations-
management entsteht, ist jedoch nicht Thema der bisherigen Veréffentlichungen.
Dies liegt vermutlich im Wesentlichen an der differenzierten Bestimmbarkeit der Auf-
wendungen. Sind Hard- und Softwarekosten, Schulungen, Gerate- und Raumkosten
etc. aufgrund der mdoglichen Quantifizierung separierbar, kénnen personelle Aufwen-
dungen, insbesondere die Arbeitszeit der eingebundenen Mitarbeiter, nicht immer
eindeutig bestimmt und zugeordnet werden.*®

Ein weiterer Autor gibt das Kostenverhaltnis am Beispiel der Einfiihrung einer ERP-
bzw. PPS-Software fir Hardware, Software und Einfihrung mit 1:1:5-7 an. Wobei
unter Einfihrung die im Projekt eingesetzten Personen verstanden wird. Eine nahere
Differenzierung der Einfiihrungskosten erfolgt allerdings nicht.*

Veroffentlichungen zu Data Warehouse-Projekten geben ebenfalls keine ausreichen-
den Hinweise zur Struktur und H6he von personellen Aufwendungen. Zwar werden
die Kosten in Vorlaufkosten, einmalige Kosten und laufende Kosten unterschieden,
eine nachvollziehbare Begriindung erfolgt jedoch nicht. Unter Vorlaufkosten werden
Planung, Modellierung und Design subsumiert. Zu den einmaligen Kosten zahlen

% vgl. BrFV88, S. 119: CIM — Computer Integrated Manufacturing, HaPT97, S. 291: Facility Mana-
gement, KrMS01, S. 24: Gebdudemanagement.

40 vgl. Spit00, S. 279 f.

“ Vorausgesetzt, die beteiligten Personen wollen ein differenziertes und wirklichkeitsgetreues Bild

Uber die anfallenden Aufwendungen.

Zur Transaktionskostentheorie in Verbindung mit der Informationsverarbeitung sind zahlreiche

Veroffentlichungen verfugbar. Beispielsweise Sch698, S. 39 f., StLe01, S. 106 ff.

Vgl. HaPT97, S. 192: Die durchgefiihrte Wirtschaftlichkeitsrechung fur die Implementierung von

CAFM bertcksichtigt nicht die Personalkosten. Die angegebenen Kosten kdnnen nahezu ein-

deutig beschrieben und damit bewertet werden.

4 vgl. Schs01, S. 49 1.

42

43
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Hard- und Software sowie die Datenbereinigung. Die laufenden Kosten betreffen den
Betrieb und sind zu Beginn dieses Kapitels bereits abgehandelt worden.*®

Ein weiterer Ansatz zur Bestimmung des Transformationsaufwands kdénnte im
Bereich der Investitionsrechenverfahren liegen. Bezuglich der Thematik sind Ansatze
aus der Softwareentwicklung verfiigbar, die auf einer detaillierten Kostenerfassung
beruhen. Die Differenzierung erfolgt in Personal-, Hardware-, Software-, Material-,
Ausbildungs- und Raumkosten. Ergebnisse sind jedoch nicht verfiigbar. Die angege-
benen Vergleichsrechungen — statistische Verfahren und dynamische Rechnungen —
sind allerdings zur Systembewertung ungeeignet. Dazu fehlen Angaben zu Aufwand
und Nutzen bzw. zu den periodenbezogenen Ein- und Auszahlungen.*®

Zum gleichen Ergebnis kommen die Autoren, die eine Investitionsbeurteilung zu
CIM-Projekten behandeln. Sie schlagen daher Verfahren vor, die sich in drei Klassen
einordnen lassen: Aggregationsmodelle, Interaktive- und Outranking-Verfahren.
Samtliche Verfahren beruhen mehr oder weniger auf abstrakten Modellen, die zur
Beurteilung letztendlich nicht vollstandig ausreichen.*’

Der Weg Uber ReorganisierungsmaRnahmen und deren Kosten-Nutzen-Verhaltnis
kommt ebenfalls zu keinem befriedigenden Ergebnis. Die Modelle sehen Ge-
staltungsparameter vor, die je nach Betrachtersicht beurteilt werden. Ziel ist eine
parameteriibergreifende Beurteilungsmatrix fiir das formulierte Modell. Eine Uber-
tragung auf andere Fragestellungen ist infolge des spezifischen Modellansatzes nicht
maglich.*®

2.2.2 Transformationsaufwand durch Aufwandsschéatzung

Durch die Aufwandsschétzung soll der personelle Aufwand bestimmbar werden. Es
gilt, so frih wie méglich den Aufwand zu ermitteln, um einerseits zuverldssige Anga-
ben zu den voraussichtlichen Kosten und andererseits im Zusammenhang mit dem
Nutzen Aussagen tber die Wirtschaftlichkeit zu erhalten.*® Dazu sind Schatzverfah-
ren entwickelt worden, die allerdings die schwierige Fragestellung nicht befriedigend
I6sen. Letztendlich bleiben es Schatzungen, die erst durch die aufmerksame Erhe-
bung und Bewertung der Einflussfaktoren verlassliche Ergebnisse liefern.5°

45 vgl. MuBe00, S. 64 f. und Fiti00, S. 283 ff.

4 Beispielhaft Gerk88, S. 168 ff.; zu der Thematik siehe ausfiuhrlich Kap. 5.1.
47 vgl. BrFV88, S. 124 .

4 vgl. Gakn99, 68 ff.

49 Der Begriff Aufwand beschreibt hier ausschlieRlich den personellen Aufwand. Der restliche
Aufwand (z.B. Hard- und Software) wird aufgrund der weitgehenden Bestimmbarkeit nicht weiter
verfolgt.

%0 vgl. Hein99, S. 404
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Kritisch zu beurteilen ist die Auswahl und Bewertung der Einflussfaktoren. Sie ent-
halten durch ihre unbestimmte Beschreibung hohe subjektive Anteile oder sind
aufgrund der fehlenden Vergleichbarkeit mit anderen Projekten nur bedingt anwend-
bar. Problematisch ist, dass mit einem Grof3teil der Verfahren — ohne Angabe zumin-
dest ahnlich strukturierter Malnahmen — eine Aufwandsschéatzung nicht durchgefiihrt
werden kann. Wird die wissenschaftlich gesicherte Erkenntnis zugrunde gelegt, dass
die MaRRnahmen Uberwiegend durch personellen Aufwand gepragt sind, so wéren
empirische Untersuchungsergebnisse von Vorteil. Ergebnisse aus bereits abge-
schlossenen Aktivitaten stehen bisher nicht zur Verfigung.®'

Die Aufwandsschatzung und deren Vorgehensweise wird im Laufe der Arbeit weiter
thematisiert und spezifiziert. Einzelne Bestandteile flieBen in das vorgestellte Reali-
sierungskonzept modifiziert mit ein.

2.2.3 Fazit

Die Schwierigkeiten der Erfassung des Transformationsaufwands kénnen angesichts
der steigenden Bedeutung von organisationsbezogenen Informationen nicht dazu
fuhren, dass auf die Erfassung verzichtet wird. Die Auffassung, 'Informationsmana-
gement wird benétigt — wozu den Transformationsaufwand ermitteln?' — greift zu
kurz. Aufgrund der Vielzahl der Organisationen alleine in Deutschland, ist der
Gesamtaufwand auch fiir die Volkswirtschaft von Bedeutung. Es geht um die Effi-
zienz der einzelnen Organisationen mit mittelbaren Folgen fiir Wirtschaft und Gesell-
schaft.

Die bisherige Wissenschaft befasste sich mit der Definition und Beschreibung des
Informationsmanagements mit geringer Aufmerksamkeit fir Realisierungsansétze.
Vernetzte bzw. integrale Systeme bendtigen jedoch neben der inhaltlichen Festle-
gung der Komponenten auch Ansétze zur wirkungsvollen Umsetzung und sténdigen
Anpassung. Fir die Softwareherstellung sind Anséatze verfugbar, die allerdings die
individuellen Rahmenbedingungen einer Organisation unbericksichtigt lassen. Im
Vordergrund steht die Ermittlung des Zeitaufwands zur Programmierung einer
Standardsoftware.?? Der zeitliche Aufwand, der zur Integration einer vernetzenden
Software innerhalb einer bereits bestehenden Organisation erforderlich ist, wurde
bisher nicht explizit ermittelt. Allerdings bilden die vorhandenen Mitarbeiter, die aus
vielfaltigen Grinden eingebunden werden, eine erhebliche Kostenkomponente. Es

51 Vgl. ebenda, S. 417 f.: Forschungsbefunde zeigen, dass die Akzeptanz und Ergebnisqualitat der

Schatzverfahren sehr gering sind. Zitierte Autoren schlieBen daraus, dass nicht neue Schatz-
verfahren erforderlich sind, sondern Malnahmen zur Verbesserung der Ergebnisse ergriffen
werden mussen. Die MalRnahmen bestehen darin, abgeschlossene Projekte zu systematisieren
und deren Ergebnisse zu analysieren.

52 beispielhaft NoKr86 und Kndl91.
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handelt sich berwiegend um Opportunitdtskosten, da die Mitarbeit im Rahmen des
bestehenden Arbeitsverhéltnisses erfolgt.

Ein wesentlicher Ansatz zur Bewertung der Mitarbeit sind die Transformationsauf-
wendungen, die bisher, wie in diesem Kapitel dargestellt, vernachlassigt wurden.
Zudem fehlt ein wissenschaftlich fundierter Strukturansatz, zur transparenten und
differenzierten Darstellung der Aufwendungen. Erst die eindeutige Definition der Ver-
antwortlichkeiten innerhalb der Mallhahmen ermdglicht die Erfassung und Zuord-
nung der Aufwendungen.

3 Entwicklung eines Modells fiir integrales Informationsmanagement

Das notwendige Begriffsumfeld ist aufgrund der interdisziplindren Ausrichtung dieser
Arbeit nicht ausreichend konsistent. In den nachfolgenden Unterkapiteln werden
daher zuvor Schliisselbegriffe, die fir die weitere Behandlung Bedeutung haben, im
Hinblick auf die Zielrichtung diskutiert bzw. definiert. Sie dienen damit auch der Her-
leitung und Aufbereitung einer einheitlichen Sprachregelung.®® Aufgrund der bes-
seren Ubersicht sind die Definitionen in die Begriffsblécke 'Organisation’ und 'Infor-
mationsmanagement' zusammengefasst.

3.1 Definition und Erweiterung zentraler Begriffe
3.1.1 Organisation

Aus Sicht der Wirtschaftswissenschaft vollzieht sich das betriebliche Geschehen in
einer bestimmten Ordnung, d.h. nach vorgegebenen Regeln. Die Entwicklung dieser
Regelungen sowie das Ergebnis der Entwicklungsarbeit, die Gesamtheit aller Re-
gelungen, wird als Organisation bezeichnet. Damit orientiert sich die Begriffsbedeu-
tung an der Etymologie, die den Begriff als planméRiges Gestalten eines organi-
schen Ganzen mit einer gefiigehaften Ordnung definiert.*

Fir die vorliegende Arbeit ist diese Begriffsdeutung nicht ausreichend. Die Erwei-
terung erfolgt mittels dem soziologischen Ansatz, der die Organisation als sozio-
technisches System mit einem bestimmten Mitgliederkreis versteht. Die Mitglieder
sind durch interne Rollenzuordnungen zur Erreichung spezifischer Ziele miteinander
verknuipft.%®

*  Die Zielsetzung der Arbeit behandelt die Erfassung und Strukturierung des Transformations-

aufwands. Insofern werden die Begriffe lediglich im Hinblick auf die Aufgabenstellung diskutiert.
Zur weiteren Vertiefung der Thematik wird auf Fachliteratur verwiesen.

54 Vgl. W6D600, S. 172 f. Andere Ansétze siehe WeFr96, S.19 f.
% Vgl. Stae99, S. 415 f. und Aret99, S. 33 f.
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Def. 1:  Organisation
Die Organisation ist eine Gruppe von Personen und Einrich-
tungen mit einem Geflige von Verantwortungen, Befugnissen
und Beziehungen, das durch rationales Handeln gepréagt ist.®

Dabei ist es unerheblich, ob die Organisation &ffentlich-rechtlicher oder privat-recht-
licher Natur ist. Diese Definition bezieht sich auf den institutionellen Organisations-
begriff, im Gegensatz zur instrumentellen Begriffsbedeutung der Wirtschaftswissen-
schaft. Der Ansatz wird gewahlt, um fir die spatere Modellentwicklung eine generelle
Sicht auf das Untersuchungsgebiet zu erhalten und um eine klare Abgrenzung der
Verantwortlichkeiten zu ermdglichen. Dazu wird die Organisation, wie in Abb. 4 dar-
gestellt, in drei Hierarchieebenen gegliedert.

A\

strategische Ebene

L

administrative Ebene

operative Ebene

Abb. 4: Gliederung der Organisation in Ebenen

Die unterste Ebene, die operative Ebene, ist durch die eigentliche Leistungser-
bringung gekennzeichnet. Das Vorhandensein von Spezialkenntnissen ist geradezu
Bedingung, um die anfallenden Sachaufgaben zu beherrschen. Im administrativen
Bereich werden die organisationspolitischen Entscheidungen der strategischen
Ebene in konkrete Programme und Plane umgesetzt. Beide Ebenen verfligen tber
eigene Fuhrungsstrukturen, die wichtige Kontakistellen zu den angrenzenden
Ebenen darstellen. Jede Ebene ist fur die Planung, Steuerung und Kontrolle der
Organisationsabldufe selbst verantwortlich. Auf der obersten Ebene liegt der Schwer-
punkt in der Festsetzung der Organisationsziele und der MaRnahmen, die zur
Erreichung dieser Ziele fihren. Zum Kreis der Organisationsleitung werden auch die
leitenden Angestellten zugeordnet. Gemeinsam werden Fuhrungsentscheidungen
getroffen, initiiert und tiberwacht.>’

% Vgl. DIN9000, 3.3.1: z.B. Gesellschaften, Einzelunternehmen, Kdrperschaften, Institutionen etc.

Unter Flhrungsentscheidungen sind hier nicht delegierbare Entscheidungen zu verstehen.
Weitere 'Leitungssysteme' siehe Schw94, 26 f. (St. Galler Management-Konzept), WeFr96, S. 66
ff., Stae99, S. 89 ff., W6D600, S. 182 ff.

57
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Der organisationsbezogene Leistungsprozess erfordert den Einsatz von Produktions-
faktoren, unabhangig davon, ob dispositive Téatigkeiten erbracht werden oder die
menschliche Arbeitskraft ausfihrend tatig ist. Wie Abb. 5 verdeutlicht, definieren
Volks- und Betriebswirtschaft die jeweiligen Komponenten unterschiedlich. Wahrend
die Volkswirtschaft zwischen urspriinglichen Produktionsfaktoren (Arbeit, Boden) und
einem abgeleiteten Produktionsfaktor (Kapital) differenziert, spricht die Betriebswirt-
schaft von den Elementarfaktoren Arbeitsleistung, Betriebsmittel und Werkstoffe.®®
Beide Definitionen haben gemein, dass sie die Unterscheidung auf die urspriing-
lichen Bestandteile der Produkte und Dienstleistungen beziehen. Dieser (Aggregat-)
Zustand ermoglicht — entsprechend den Anforderungen der Disziplin — die Herlei-
tungen der jeweiligen Standpunkte.

Produktionsfaktoren
1. Ansatz 2. Ansatz 3. Ansatz
Volkswirtschaft Betriebswirtschaft | Qualitdtsmanagement
Produktionsfaktoren Elementarfaktoren Ressourcen
Arbeit Arbeitsleistung Personen
Boden Betriebsmittel Infrastruktur
Kapital Werkstoffe Arbeitsumgebung

Abb. 5: Unterschiedliche Ansatze zu Produktionsfaktoren

Fur diese Arbeit wird der dritte Ansatz gewahlt, der auf den Normen zum Qualitats-
management beruht und die betrieblichen Faktoren als Organisationsressourcen auf-
fasst:

Def. 2: Ressourcen
Ressourcen sind Elemente einer Organisation, die durch zweck-
orientierten Einsatz zur Herstellung eines Produktes beitragen.
Die wesentlichen Ressourcen sind Personen, Infrastruktur und
Arbeitsumgebung.*®

Produkte im Rahmen dieser Definition sind auch Dienstleistungen. Beide, Produkte
und Dienstleistungen, kdnnen sowohl fir interne Kunden als auch fir externe Kun-

% Der dispositive Faktor als vierter Produktionsfaktor wird an dieser Stelle noch nicht einbezogen.

Die Beriicksichtigung erfolgt in der nachfolgenden Definition. Zur differenzierten Betrachtung
siehe WOD600, S. 106 ff. Weitere Anséatze siehe StLe01, S. 328 ff.

Vgl. DIN9001, Zif. 6. Die DIN9004 benennt weitere Ressourcen, die zur Leistungsverbesserung
beitragen sollen: Lieferanten und Partnerschaften, Natlrliche Ressourcen, Finanzielle Ressour-
cen. Diese Ressourcen bleiben im Rahmen dieser Arbeit unberiicksichtigt, da die DIN9004 die
Norm fir bestehende Qualitdtsmanagementsysteme ist. Andere Anséatze siehe Frei01, S. 76.
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den erstellt werden.®® Die Definition wird fiir die weitere Bearbeitung aus folgenden

Griinden mafgeblich:

1) Der grundsétzliche Ansatz dieser Arbeit zielt auf die Entwicklung eines Reali-
sierungskonzepts, das unabhéngig von der Organisation einsetzbar ist. Der rein
betriebswirtschaftliche Ansatz wiirde nicht allen Organisationen gerecht werden.®'

2) Die neuste Normenrevision zum Qualitdtsmanagement bezieht sich nunmehr aus-
driicklich auf Organisationen. Damit sind Entwicklungsstandards fir Manage-
mentsysteme in diese Arbeit integrierbar. Das Modell dieser Arbeit bindet rele-
vante Normbestandteile des Qualitdtsmanagements an gegebener Stelle ein.®?

3) Informationsmanagement erfordert Verantwortlichkeiten, die innerhalb eines In-
formationssystems geregelt werden. Diese Regelungen sind notwendig, um das
System zu verwirklichen, es aufrechtzuerhalten und seine Wirksamkeit standig zu
verbessern. Dies entspricht i.w.S. den Anforderungen an ein Qualitdtsmanage-
mentsystem.®

Die Bearbeitung der Themenstellung erfordert dennoch die Verwendung der
betriebswirtschaftlichen Begriffe. Sie werden allerdings in Bezug zum Qualitatsmana-
gement gesetzt, um eine abstrakte Behandlung der Aufgabenstellung zu ermég-
lichen. Dies bezieht sich insbesondere auf den nach der Betriebswirtschaft vorhan-
denen 'vierten' Produktionsfaktor, den sogenannten dispositiven Faktor.%*

Eine Organisation ist nur dann leistungsfahig, wenn die genannten Ressourcen in
einer bestimmten Kombination zusammenwirken. Das ist das Ergebnis fiihrender,
planender und gestaltender Tatigkeiten von Personen. Diese Tatigkeiten sind weit-
gehend menschliche Arbeitsleistungen, die im Grunde bereits durch den Elementar-
faktor 'Arbeitsleistung' erfasst werden. Allerdings stellt dieser Faktor keine leitende
Tatigkeit im Sinne von verantwortlicher Fihrung der Organisation bzw. von Teilen
der Organisation dar. Eine Trennung ist daher sinnvoll, um die mit autonomer Ent-
scheidungsgewalt ausgestattete dispositive Organisationsebene separat zu erfassen.

Def. 3: Management
Management bezeichnet die Leitung, Planung, Organisation,
Uberwachung des Leistungsprozesses. Die Tatigkeit wird aus-
geubt, indem Entscheidungen vorbereitet und getroffen werden.

% vgl. Masi01, S. 247 f.: Der Autor weilt im Zusammenhang mit internen Kunden darauf hin, dass

sie zumeist keine Alternative haben und die Produkte auch nicht bezahlen missen. Er schlagt
daher die Begriffe 'interne Abnehmer', bzw. 'interne Hersteller' vor. Im Rahmen dieser Arbeit wird
auf diese nachvollziehbare Deutung verzichtet, da sie fir die Bearbeitung lediglich eine unterge-
ordnete Bedeutung hat.

Fir das Realisierungskonzept ist es unerheblich, welche Rechtsform und welche Leistungen er-
bracht werden.

Die Normenrevision zum Qualitdtsmanagement hat seit dem 15. Dezember 2000 mit der An-
nahme durch das CEN Giiltigkeit. Die relevanten Bestandteile werden in Kap. 3.1.3 behandelt.

8 vgl. DIN9001, Zif. 6.1.
% Die Bedeutung und inhaltliche Beschreibung der Ressourcen erfolgt in Kap. 4.1.2.
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Damit umfasst der Begriff samtliche Tatigkeiten, die zur Fihrung von arbeitsteiligen
Organisationen notwendig sind und in bzw. zwischen Organisationen ablaufen. Abb.
6 verdeutlicht die Abgrenzung zu der institutionellen Begriffsbedeutung.

| Management |

institutionell funktional
Management leiten
der planen
Organisations- organisieren
ebenen Uberwachen

Abb. 6: Abgrenzung zwischen dem institutionellen und funktionalen Management

Wird Management als Institution definiert, so bezeichnet der Begriff Management die
Personen und Personengruppen, die mit der Austibung von Managementaufgaben
betraut sind. Die Differenzierung erfolgt hier nach den Organisationsebenen. Fir
diese Arbeit werden institutionelle Bedeutungen des Managementbegriffs in den
Teilen verwendet, die die Struktur der Organisation betreffen. Insgesamt steht das
funktionale Verstandnis des Begriffs im Vordergrund.

Fir den Bestand und die Entwicklung einer Organisation sind deren Mitglieder und
Mitarbeiter von Bedeutung. Beide Gruppen sind nicht unbedingt deckungsgleich.
Denn es kann durchaus sein, dass Zwangsmitgliedschaften bestehen.®® Zur Bestim-
mung der Mitgliedschaft wird es damit erforderlich, eine Abgrenzung zwischen Orga-
nisation und Umgebung zu ziehen. Vor dem Hintergrund der sich verbreitenden
Netzwerke fallt die Abgrenzung schwer. Erforderlich sind daher mdglichst eindeutige
Kriterien, die eine Grenzziehung ermdglichen. Zwei entscheidende Kriterien sollen
hier behandelt werden:®®
1) Interesse an der Organisation
Grundséatzlich kann festgestellt werden, dass ein Organisationsmitglied ein sub-
jektives Eigeninteresse an eine Mitgliedschaft kntpft. Dies kdnnen Existenzinter-
essen (Arbeitnehmer), Freizeitinteressen (Vereine) oder Bildungsinteressen
(Hochschulen) sein. Damit verbunden ist eine weitgehende Freiwilligkeit, d.h. das
Mitglied kann jederzeit, unter Berucksichtigung der getroffenen Vereinbarungen,
die Organisation wieder verlassen.

% Auch Strafvollzugsanstalten kdnnen als Organisation aufgefasst werden, deren Mitglieder Uber-

wiegend Strafgefangene sind.

% Andere Kriterien siehe Stae99, S. 426 ff.
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2) Einflussmdglichkeit auf die Organisation

Sind die Verbindungen mit der Organisation sehr intensiv, so kann ggf. auch eine
— nach dem vorhergehenden Kriterium nicht als Mitglied aufzufassende Person
oder Organisation — trotzdem Mitglied der Organisation sein. Zwar sind die for-
mellen Rechte eingeschrankt, doch ist ein Einfluss auf die Organisation indirekt
moglich (z.B. wichtige Lieferanten, Kunden oder politische Interessengruppen).

Damit besteht fur einen definierten Personenkreis ein Anreiz, sich in der Organisation
zu engagieren und somit deren Bestand und Entwicklung zu férdern.

Def. 4: Mitglieder

sationsentwicklung.

Mitglieder einer Organisation verfolgen ein Eigeninteresse und
haben unmittelbaren sowie mittelbaren Einfluss auf die Organi-

In der nachfolgenden Abbildung 7 werden maogliche Mitglieder einer Organisation ab-
gebildet. Sie wirken individuell und ggf. temporar auf die Organisationen ein und
kénnen auch latent am Organisationsablauf teilhaben (z.B. Interessengruppen).

Gesellschafter

Interessen-

gruppen Organisationen Mitarbeiter

wichtigste
Lieferanten

wichtigste
Kunden

Abb. 7:  Organisationen und ihre méglichen Mitglieder
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3.1.2 Informationsmanagement

Zu den Grundaufgaben des Informationsmanagements zahlt die Bereitstellung von
Informationen und die Unterstiitzung der Organisation bei den stdndigen Anpassun-
gen. Ermdglicht wird dies durch personelle, organisatorische und technische Kompo-
nenten.

Def. 5: Informationsmanagement
Informationsmanagement ist das Management von Informa-
tionen, Informationssystemen und Informations- und Kommuni-
kationstechnologien.®”

Unterschiedliche Erkenntnisse fiihren zu der Definition: Informationsmanagement
wird als zentrale Aufgabe der Organisationsleitung bestimmt. Die Koordination der
Informationsstréme ermdglicht die Koordination der Leistungserbringung. Dies setzt
eine verantwortliche Gestaltung und Bereitstellung der organisationsbezogenen
Informationen auf allen Ebenen voraus und ist somit eine zentrale Managementauf-
gabe.®® Dem schlieRen sich Uberlegungen an, inwieweit Informationsmanagement
Geschaftsprozesse ermdglichen und unterstitzen kann. Der Einsatz von IKT ist
heute von herausragender Bedeutung; allerdings ermdglicht erst die einheitliche
Daten- und Prozessbasis computerunterstiitzte Ablaufe.®®

Darlber hinaus gilt als gesichert, das der Einsatz von IKT nicht zwangslaufig zu
Produktivitdtsgewinnen fiihrt, sondern erst deren koordinierte Nutzung. D.h., nicht die
Nutzung von Computern |6st Vorteile aus, vielmehr sind es die Arbeitsprozesse und
-strukturen, die effizienter ablaufen und damit Produktivitétssteigerungen auslésen.
Dieser Effekt ist mit IKT alleine nicht zu erzielen, denn dabei stehen organisatorische
Aspekte im Vordergrund.”

Auf Grundlage der vorgenannten Erlduterungen wird Informationsmanagement fir
diese Arbeit in drei Schichten unterteilt. Im Mittelpunkt steht die Information, die in
einer vorgegebenen Form und Menge, zu einem bestimmten Zeitpunkt und mit der
erforderlichen Qualitat verfugbar sein muss. Dazu bedarf es eines Systems.”" Dieses
System fiihrt personelle, organisatorische und technische Elemente zusammen. Es
bildet damit die logistische Komponente des Informationsmanagements. Die umfang-
reichen Aufgaben des Systems, bzw. des Informationsmanagements erfordern

67 Vgl. dazu Dirs99, S. 63 ff.; Hein99, S. 8 ff. und Krcm00, S. 27 ff.

68 Vgl. PrSc96, S. 159 f.: Lickenlose und auf groe Datenmengen aufgebaute Informationen erfor-
dern die Auswahl organisationsbezogener Kriterien, die von der Mitarbeiterqualifikation und der
Funktionsweise der Organisationsstruktur beeinflusst werden.

Vgl. beispielhaft Kemp99, S. 49 ff.: Der Autor beschreibt die zentralen Charakteristika computer-
unterstitzter Managementsysteme, u.a. Data Warehouse-Konzept.

n Vgl. Wild0O, S. 408 sowie BrFV88, S. 18 ff.: Neben der Rationalisierung des Datenflusses und der
-verarbeitung steht die Optimierung der Aufbau- und Ablauforganisation im Vordergrund.

System wird hier als organisatorisches Geflige mit strukturierten Abldufen und Zielvorgaben,
i.w.S. Mensch-Maschine-Systeme verstanden. Der Begriff wird nachfolgend definiert.
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unterstiitzende Werkzeuge. Dies ist im Wesentlichen die Informations- und Kom-
munikationstechnologie. Auf Basis der IKT werden Daten gespeichert, verarbeitet,
genutzt etc. Abb. 8 verdeutlicht die Zusammenhange durch eine Ubersicht.

Informationsmanagement

Informationswirtschaft

Informationssysteme

Informations- und Kommunikationstechnologie

Abb. 8: Drei Schichten des Informationsmanagements

Der Begriff 'Information’ wird in zahlreichen Wissenschaftsdisziplinen verwendet und
erhalt damit unterschiedliche Inhalte und Bedeutungen.” Ingenieur- und Wirtschafts-
wissenschaften sehen die Information als wichtigen Produktionsfaktor und als
Zwischen- bzw. Endprodukt einer Transaktion. Eine Differenzierung zwischen Daten,
Information und Wissen wird aufgrund der unterschiedlichen Einsatzformen generell
als erforderlich betrachtet.”

In der Informatik werden Daten und Information zumeist synonym verwendet. Das
wesentliche Kriterium ist die maschinelle Verarbeitbarkeit der Information und die
unbegrenzte Méglichkeit der Verbreitung.” Eine Gleichsetzung der Begriffe erscheint
nachvollziehbar, da der Inhalt nicht im Vordergrund steht. Dagegen ist diese Sicht-
weise flr die Wirtschaftsinformatik nicht ausreichend. Fur sie ist neben der Verar-
beitung auch die Nutzung ein wichtiges Merkmal.

Die unterschiedlichen Standpunkte der Wissenschaftsgebiete erfordern eine mdg-

lichst Ubergreifende Umschreibung des Begriffs unter der Bericksichtigung des
Arbeitsziels.

Def. 6: Information
Informationen entstehen durch die zweckorientierte Verknip-
fung von Daten, bilden die Basis fiir organisationsbezogenes
Wissen und Iésen beim Empfanger ein bestimmtes (Denk-) Ver-
halten aus.

2 Vgl. Scho01, S. 4 f.: Der Begriff wurde im 16. Jh. aus dem lateinischen 'informatio’ abgeleitet. Die

Ubertragende Bedeutung des Verbs 'in-formare’ wird Ubersetzt mit formen, gestalten, bilden, wo-
bei sich dies auf das Wissen des Menschen bezieht.

Vgl. Mulloo, 5 ff.: Zweckorientiertes Wissen hat mannigfaltige Quellen.

Damit unterscheidet sie sich im Vergleich zu materiellen Wirtschaftsgltern, die Restriktionen auf-
weisen. D.h., hoherer Vervielfaltigungs- und Verbreitungsaufwand. Zur weiteren Differenzierung
siehe Krem00, S. 15.

73
74
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Organisationsbezogenes Wissen wird hier als zweckorientiertes Wissen verstanden,
das innerhalb der Organisation zu Entscheidungen oder Handlungen fiihrt. Damit
erhdlt die Information eine Aufwertung als Produktionsfaktor im organisationsbe-
zogenen Wertschopfungsprozess. Die Betriebswirtschaftslehre hat bereits seit
Beginn der 70er Jahre die Information als immaterielle Ressource neben die Ele-
mentarfaktoren Arbeitsleistung, Betriebsmittel und Werkstoffe gestellt. Das entspricht
den Erkenntnissen des deutschen und amerikanischen Sprachraums.”

Daten bilden die Grundlage fur Informationen. Sie werden durch Messungen, Be-
obachtungen, Erhebungen etc. gewonnen und entsprechen den Fakten. Es sind
Merkmale realer Gegensténde oder Ereignisse. Ein weiterer Unterschied zu den
Informationen besteht darin, dass Daten generell maschinell verarbeitbar sind. Ins-
besondere dieser Aspekt ist im Hinblick auf die zur Verfuigung stehende IKT ein ent-
scheidendes Kennzeichen.

Pragmatik (Relevanz)

Kenntnisse tber G
subjektive Erfahrung

Gebaudeflachen

Semantik (Bedeutung)
individuelle Vorgaben

Nettogrundrissflache

22,50 m? @

Zahlenverknipfung Syntax (Ordnung)
22,50 formelle Regeln

Zeichenangabe generell vereinbarte
now wpu up () Zeichen

Abb. 9: Begriffsbeziehungen zwischen Daten, Informationen, Wissen
[in Anlehnung an Krcm00, S. 11]

Wie der dargestellten Kette in Abb. 9 enthommen werden kann, bilden Daten auf
Basis vereinbarter Zeichen die Grundlage fir spezifische Informationen und organi-
sationsbezogenes Wissen. Neben der Bedeutung fir den operativen Ablauf haben
Daten und Informationen auch strategischen Charakter mit Auswirkungen auf die
Wettbewerbsfahigkeit der Organisation.”® Informationen stellen einen Strategiefaktor
dar, die einen eigenen Wert besitzen und in Verbindung mit anderen Informationen
neue und zuséatzliche Werte erlangen kénnen. Darlber hinaus kénnen sie beliebig oft

& Vgl. Krem00, S. 12, Hein00, 7 f., andere Definitionen LeHM95, S. 253.

& Vgl. PIRWO01, S. 61 f.: Informationen sind als Organisationsressource wie Mitarbeiter, Finanzen
oder Sachanlagen zu planen.
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verwendet werden und innerhalb eines Informationssystems ausgetauscht werden,
ohne sich abzunutzen.”’

Dies setzt die Herstellung eines informationswirtschaftlichen Gleichgewichts zwi-
schen dem Informationsbedarf und dem -angebot voraus. Zur zielgerichteten Infor-
mationsverwendung, ist die Erfassung aller in einer Organisation zum Zwecke der
Leistungserstellung bendtigten Daten und Informationen erforderlich.”®

Def. 7: Informationswirtschaft (IW)
Die Informationswirtschaft erfasst den Informationsbedarf und
plant, organisiert und kontrolliert das Informationsangebot auf
operativer, administrativer und strategischer Ebene.

Damit muss es eine vorrangige Aufgabe der Organisationsleitung sein, die Mitglieder
mit den relevanten Informationen auf hohen Niveau zu versorgen. Darliber hinaus
werden aus der Informationswirtschaft Anforderungen an das Informationssystem
abgeleitet. Nur die unmittelbare Verkniipfung des Informationsbedarfs mit den Re-
striktionen des Informationsangebotes schafft die Grundlage fiir ein anforderungs-
gerechtes Informationssystem.

Def. 8: Informationssysteme (IS)
Ein Informationssystem ist ein System zur Verarbeitung von
Informationen. Es regelt die Beziehungen der Systemelemente
untereinander.

Der Begriff 'Informationssystem' stellt eine verkirzte Form fir 'Informations- und
Kommunikationssystem' dar. Allgemein ist ein System eine Menge von Elementen,
die in bestimmter Weise miteinander in Beziehung stehen. Folglich sind die wesent-
lichen Elemente eines Informationssystems die Informationen, die durch Kommuni-
kation ausgetauscht werden, sowie Personen und Maschinen.”

Die Definition deutet im Wesentlichen darauf hin, dass Informationssysteme
'Mensch-Maschine-Systeme' darstellen und zur optimalen Bereitstellung von Informa-
tionen und Kommunikation beitragen.® Hervorzuheben ist, dass das System die
ganzheitliche Betrachtung von menschlichen und technischen Aspekten erfordert,
wobei der Mensch regelmaRig die Rolle als Trager von Aufgaben tbernimmt.

Die Vielzahl sowie die Vielfaltigkeit von Daten und Informationen, die zu verarbeiten
sind, erfordert leistungsfahige Technologie, die als unterste Ebene die physische
Komponente bildet.

T vgl. FrKKO1, S. 17 f.
™ vgl. Krem00, S. 37 f.
™ vgl. Schs01, S. 6 1.

8 Vgl. Schw94, S. 130 ff. und Hein99, S. 12 f. Eine zusammenfassende Diskussion zu Systemarten
findet sich in Malloo, S. 10 ff.
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Def. 9: Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT)
Die Informations- und Kommunikationstechnologie ist die Ge-
samtheit zur Speicherung, Verarbeitung und Kommunikation zur
Verfigung stehender Ressourcen, einschlieBlich der Art und
Weise, wie diese Ressourcen organisiert sind.®'

Im Mittelpunkt dieser Schicht steht neben der Planung auch die Erweiterung und
Anpassung der Hard- und Software an den technologischen Fortschritt, bzw. an die
veranderte Organisationsumgebung.?? Einbezogen sind ebenfalls die Applikationen
zum Betrieb des Informationssystems. Die strikte Trennung von System und Tech-
nologie macht die arbeitsteilige Aufgabenzuordnung innerhalb der Organisation
erforderlich. Die Mitarbeiter der technischen Ebene haben zumeist geringes Inter-
esse an der inhaltlichen Gestaltung der Daten und Prozesse; entsprechendes gilt fur
die Mitglieder des Systems, deren Aufgabenspektrum nicht die Administration der
Informations- und Kommunikationstechnologie beinhaltet.

3.1.3 Qualitdtsmanagement nach ISO 9000 ff.

Alle Organisationen verfolgen das Ziel, ihr Leistungsangebot und dessen Qualitats-
merkmale an den Kundenanforderungen auszurichten. Der entstehende Wettbewerb
fordert Flexibilitdt und Kostenbewusstsein von den Marktteilnehmern und wirkt damit
unmittelbar auf den Organisationsaufbau und -ablauf ein. Organisationen missen
effiziente Verfahren zur Leistungserbringung einsetzen. Somit bezieht sich Qualitat
heute nicht mehr alleine auf Produkte und Dienstleistungen, sondern ist auch ein
Merkmal der Prozesse und Tatigkeiten, die zur Leistungserbringung notwendig
sind.®

Die Qualitdtsmanagementnormen der Normenreihe ISO 9000 ff., die seit Dezember
2000 als Revision vorliegen, beriicksichtigen nunmehr sémtliche Organisationen und
deren Systeme.®* Damit haben sie auch fiir das Informationssystem Gilltigkeit, das
innerhalb des Informationsmanagements erforderlich ist. Nachfolgend werden die
Bestandteile der Qualitdtsmanagementnormen nach ISO 9000 ff., die fur diese Arbeit
von Bedeutung sind, erlautert und beziiglich des Informationsmanagements interpre-
tiert.

In den vergangenen Jahrzehnten wurden zahlreiche Managementmethoden mit dem
Ziel entwickelt, die Ablaufe innerhalb von Organisationen effizienter und transparen-
ter zu gestalten. Die Konzepte sind zum Teil durch weltweite und branchenlber-

8 Krem00, S. 21.
8 Der Begriff 'Datentechnologie’ wirde die Bedeutung dieser Komponente besser beschreiben.
8 vgl. JaSS96, S. 175.

8 Fdr DIN EN ISO 9000 ff. wird in dieser Arbeit ISO 9000 ff. verwendet. Einzelnormen, wie z.B. DIN
EN ISO 9000 werden als ISO 9000 bezeichnet.
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greifende Bedeutung gekennzeichnet. Den mit Abstand groRten Einfluss erhielten die
Qualitdtsmanagementnormen nach ISO 9000 ff. Sie waren von Beginn an durch ihre
fortgeschrittenen Inhalte und die ausgewogenen Formulierungen sehr praxisnah und
erfuhren daher breite Zustimmung im produzierenden Gewerbe. Tab. 1 stellt die
wichtigsten Methoden dar, die derzeit in Wissenschaft und Praxis von Bedeutung
sind.

Anwendungsbereiche
Zielrichtung Methode
raumlich Branche
1SO 9000 ff. weltweit keine Grenzen
VDA 6.1 D Automobil
QS 9000 USA Automobil
Qualitat
EFQM Europa keine Grenzen
MBNQA USA keine Grenzen
HACCP weltweit Lebensmittel
1ISO 14001 weltweit keine Grenzen
Umwelt
EMAS Europa keine Grenzen
GMP weltweit Pharmaindustrie
Lebensmittel
GLP weltweit Pharmaindustrie
SCC weltweit Petro-Chemie
Arbeitssicherheit
BS 8800 GB keine Grenzen
Soziales SA 8000 weltweit keine Grenzen

Tab. 1:  Managementmethoden und ihre Anwendungsbereiche
[in Anlehnung an Func01, S. 443 und Schw99, S. 20 ff.]

Sie unterscheiden sich hinsichtlich ihres Anwendungsbereichs, des Rechtscharakters
und der Zustandigkeiten bezuglich der Bewertung und Priifung.®® Die weitreichende
Bedeutung der Qualitdtsnormen ist seit ihrer Entwicklung kontinuierlich gesteigert
worden. Technische Komitees, die weltweit die Erfahrungen und Anregungen zu-
sammentragen, verfeinern und passen die Normen standig an die sich dndernden
Bedingungen an.®®

8 Vgl. Func01, S. 443. In Tab. 1 sind die Merkmale bezuglich des Rechtscharakters und der

Bewertungs- und Priifungszustandigkeit nicht dargestellt. Sie sind fur die weitere Bearbeitung
dieser Arbeit von geringer Bedeutung.

Vgl. J&4SS96, S. 9: Die ISO 9000 ist das am weitesten verbreitete Normenwerk; bis Juni 1995
haben 73 Lander die Norm als nationale Norm Gbernommen. Weltweit sind bis Anfang 2001 rund
350.000 Unternehmen in 150 Landern nach den ISO-Normen zertifiziert worden. Vgl. Schw99, S.
22 und Cass01, S. 250.

86
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(i) Entwicklung der Qualitdtsmanagementnormen

Als Ausgangspunkt des heutigen Qualitdtsmanagements kann der Taylorismus zu
Beginn des 20. Jahrhunderts angesehen werden. Die damals sich verbreitende
Arbeitsteilung erschwerte eine wirksame Kontrolle der Arbeitsergebnisse, denn kom-
plexe Produkte benétigten entsprechend umfangreiche personelle Priifstrukturen. Es
entstanden hohe Personal- und Ausschusskosten. Daraufhin verabschiedeten in den
USA Kunden und Produzenten am 9. April 1959 abgestimmte Richtlinien zur Quali-
tatsprifung mit dem Titel 'Quality program requirements’ (MIL-Q-9858). Es war das
erste Regelwerk dieser Art und hatte zu Beginn lediglich im militdrischen Bereich
Bedeutung. Die Verbreitung in den westlichen Landern erfolgte durch die NATO-
Qualitats-Druckschriften AQAP, die die Regelungen am Ende der 70er Jahre Uber-
nahmen.®’

Eine bedeutende Fortschreibung erfuhr das Regelwerk zu Beginn der 70er Jahre. In
Kanada wurden Anforderungen an ein Qualitdtsmanagementsystem zum Bau von
Kernkraftwerken entwickelt. Erstmalig wurde statt der isolierten Qualitdtsprifungen
am Ende des Produktionsprozesses die systematische Vernetzung aller Tatigkeiten
fur ein Ubergreifendes Qualitatssicherungssystem entworfen. Inhalt der CAN 3-Z
299.1 bis 3-Z 299.4 waren die vier Normen 'Preventing', 'Reacting’, 'Verifying' und
'Sorting', die mit dieser Strukturierung die Grundlage fiir Qualitdtsmanagement-
systeme bildeten.

Der generelle Durchbruch der Qualitdtsnormen erfolgte mit der fortschreitenden
Arbeitsteilung in der Automobilindustrie. Die groRe Anzahl von vorgefertigten Teilen,
die in den Montagewerken verarbeitet wurden, erforderten aufgrund der interna-
tionalen Produktionsstatten eine weltweit einheitliche Qualitatssicherung. Zudem
waren die QualitdtsmalRnahmen mit den Lieferanten abzustimmen. Im Laufe der
folgenden Jahre entstanden eine Vielzahl von branchen- und unternehmensspezi-
fischen Qualidtsaudits mit unterschiedlichen Schwerpunkten. Zentrale Vorgabe war:
'Fehler vermeiden, statt Fehler entdecken'.® Der entstehende erhebliche Aufwand
fur die Zulieferindustrie fuhrte in GroRbritannien Ende der 70er Jahre zu einem bran-
chenulbergreifenden einheitlichen britischen Standard (BS 5750). Damit war die
Vision fur einen brancheniibergreifenden und zugleich internationalen Normstandard
entstanden.

Noch im gleichen Jahr griindete die International Organization for Standardization
(ISO) das Technische Komitee 'Quality Management and Quality Assurance' (ISO/TC
176), das sechs Jahre spéter, im Marz 1985, ein international vergleichbares Quali-
tatssicherungssystem vorlegte. Die Norm, gegliedert in ISO 9000 bis 1ISO 9004, trat
im Méarz 1987 in Kraft. Die wesentliche Innovation dieser Norm lag in der Mdglichkeit
der weltweiten Systembegutachtung, fur die gleiche Kriterien galten.®

8 Weitere Ausfiihrungen zu der Entwicklung des Qualitdtsmanagements siehe Schw99, S. 19 f.

8 vgl. Cass01, S. 250.
8 vgl. Simo00, S. 178 ff.
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Die Revision der Norm im Jahr 1994 bestétigte weitgehend die vorhergehende 1SO-
Norm von 1987. Neben geringfiigigen Anpassungen erfolgte nunmehr die Uber-
fuhrung durch die europédische Normeninstitution CEN in européische und nationale
Normen. In Abb. 10 sind die wichtigsten Entwicklungsstufen der Qualitdtsnorm mit
den jeweiligen Schwerpunkten dargestellt.

USA NATO Kanada England ISO CEN CEN
MIL-Q- CAN 9000 bis Revision Revision
9000 bis 9000, 9001
AQAP 5 ) ,
9858 Q 3-Z2.99.x BS 5750 9004 9004 9004
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2 c 2 . = o ] -5
S8 ho.|l €2 2 S_||Ea-||ls8,8|| £5¢ g 2
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1959 1968 1974-75 1979 1987 1994 2000
Qualitatskontrolle Qualitatssicherung Qualitdtsmanagement
(Werkstticke) (Produkte) (Prozesse)

Abb. 10: Entwicklung des Qualitdtsmanagements

Die derzeit gliltige Fassung, die im Dezember 2000 in Kraft gesetzt wurde, berlck-
sichtigt die komplexen Anforderungen an samtliche Organisationen. Dazu wurde die
vorhergehende Revision aus dem Jahr 1994 grundlegend Uberarbeitet, wobei bisher
vertraute Bestandteile entfielen.®® Beispielsweise sind die urspringlich 20 Elemente
den nunmehr acht Grundsatzen des Qualititsmanagements gewichen.®! Weitere
Anderungen, wie die stirkere Kundenorientierung und die Vorgaben zur standigen
Verbesserung, waren erforderlich, um die produktionsorientierte Norm auch fir
andere Branchen zu 6ffnen. Die vorliegende Revision ist nunmehr fur jede Art von
Organisation verwendbar, insbesondere Dienstleistungsunternehmen, aber auch
offentliche Institutionen kénnen die Normen einsetzen. Entscheidend bleibt weiterhin

% Die Revision vom Dezember 2000 beinhaltet umfassende Anderungen: Die DIN EN ISO 9000:
2000-12 (Qualitdtsmanagementsysteme — Grundlagen und Begriffe) ersetzt die 1ISO-Normen
8402:1995-08 (Qualitdtsmanagement und Qualitatssicherung — Begriffe) sowie die 1ISO-Norm
9000:1994-08 (Normen zum Qualitdtsmanagement und zur Qualitatssicherung). Des Weiteren
wurden die ISO-Normen 9002:1994-08 (Qualitdtsmanagementsysteme — Produktion, Montage,
Wartung), 9003:1994-08 ((Qualitdtsmanagementsysteme — Endprifung) und 9001:1994-08 (Qua-
litatsmanagementsysteme — u.a. Entwicklung und Produktion) in einer Norm 9001: 2000-12 (Qua-
litaitsmanagementsysteme — Anforderungen) zusammengefasst. Die ISO-Norm 9004:1994-08
(Qualitatsmanagement und Elemente eines QM-Systems) wurde in die neue Norm 9004:2000-12
(Qualitatsmanagementsysteme — Leitfaden zur Leistungsverbesserung) tberfihrt.

" vgl. Gers01, S. 21 f.
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die interdisziplindre Ausrichtung der Aufgabe und damit die funktions- und ebenen-
tbergreifende Einbindung der personellen Ressourcen.®?

(i) Inhalt der Qualitdtsmanagementnormen

Die Normenreihe 1ISO 9000 ff. besteht in der aktuellen Fassung aus drei Teilen, der
ISO 9000, 9001 und 9004. Die ISO 9000 fihrt in die Grundlagen der Normenreihe
ein und legt die Terminologie fir Qualitdtsmanagementsysteme fest. Sie dient der
Verwirklichung von Qualitdtsmanagementsystemen und unterstiitzt die Anwender bei
der Arbeit mit den Qualitdtsmanagementnormen. Die ISO 9001 enthélt die Anforder-
ungen an Qualitdtsmanagementsysteme. Sie beschreibt die Grundlagen fir deren
Entwicklung, unabhéngig von der Art und GréRe der Organisation. Bestehende QM-
Systeme und deren kontinuierliche Verbesserung bzw. Anpassung werden in 1ISO
9004 behandelt. Sie ist ein Leitfaden zur Verbesserung und entspricht damit den
Forderungen der Wirtschaft nach anspruchsvolleren Standards. Eine Ubersicht zu
den Inhalten der Normenreihe ISO 9000 ff. wird in Abb. 11 dargestellit.

Qualitdtsmanagementsysteme der ISO 9000 ff.

DIN EN ISO 9000 || DIN EN ISO 9001 || DIN EN ISO 9004

~Grundlagen .Leitfaden zur
und Begriffe” LAnforderungen® Leistungs-
verbesserung*
Anwendung: Anwendung: Anwendung:
bestehende und Entwicklung Verbesserung
neue Systeme neuer Systeme bestehender Systeme

Abb. 11: Inhalt der Normenreihe 1ISO 9000 ff.

Die neuste Normenrevision wird die Verbreitung des Regelwerks weiter beschleu-
nigen. Dazu wird der Verzicht auf die zum Teil plakativen Leerformeln sowie die pro-
duktionskonforme Elementeausrichtung erheblich beitragen.®® Wichtigste Neuerung
ist die Aufnahme von drei Anregungen aus der Praxis. In der alten Regelung waren
die Verantwortlichkeiten und Verfahren zur Bestimmung der Qualitatsziele nicht
geregelt. Die Revision zur 1ISO 9001 schreibt dafir nunmehr eindeutige Verant-
wortlichkeiten vor und fordert ein System zur Messung der Qualitatsziele. Des
Weiteren war die Kundenzufriedenheit nur zu 'erreichen’', ohne Vorgaben zur
Messung der Kundeneinstellung. In der neuen Regelung nach ISO 9001 ist die
Kundenwahrnehmung zu erheben und die Kundenzufriedenheit zu 'erhdhen'’. Die

%2 vgl. BrFV97, S. 4 ff.
% Weitere Verbesserungen siehe beispielhaft Simo00, S. 178 ff. und Grae01, S.256 ff.

-31-



dritte wesentliche Anderung betrifft die kontinuierliche Verbesserung des Systems.
Die ISO 9001 regelt Rahmenbedingungen fir neue Systeme und fordert die standige
Verbesserung und Dokumentation der Modifikationen. Dariiber hinaus wurde flr
bestehende Systeme innerhalb der ISO 9004 ein Leitfaden zur Leistungsver-
besserung geschaffen.%*

Séamtliche Innovationen fordern eine klare Strukturierung der Aufgaben. Dabei lassen
sich Verbesserungen des vorhandenen Systems nicht durch Zertifikate erreichen.
Entscheidend ist die Verdnderung der Einstellung aller Mitglieder zu ihrer Organisa-
tion. Tagliche Arbeitsablaufe bediirfen der regelmaRigen Uberpriifung, um den An-
forderungen der Mitglieder, Kunden oder gesetzlichen Bestimmungen gerecht zu
werden.%®

(iii) Qualitdtsmanagement innerhalb des integralen Informationsmanagements

Jede Organisation besitzt eine individuelle Kultur, Philosophie und Organisations-
struktur. Da Managementsysteme elementare Bestandteile jeder Organisation sind,
erfillen sie integrierende Aufgaben und dienen gleichzeitig der Steuerung. Entspre-
chend sind Qualitdtsmanagementsysteme individuelle Systeme, die in ihren Schwer-
punkten, Abldufen etc. stark voneinander abweichen kénnen. Um dennoch ein
allgemeingiiltiges integrales Informationsmanagement und Realisierungskonzept in
dieser Arbeit zu entwickeln, werden die Qualitdtsmanagementnormen als Grundlage
eingebunden. Bedeutend fiir das weitere Verstandnis ist jedoch, dass das Qualitats-
managementsystem keinen Selbstzweck innerhalb der Organisation erfillt, d.h. kein
eigenstandiges System darstellt. Es leistet vielmehr einen Beitrag zur Erhaltung und
Verbesserung der Arbeitsergebnisse, indem Aufbau und Abldufe innerhalb der
Organisation auf einer einheitlichen Basis entwickelt werden. Damit werden die
technischen, organisatorischen und personellen Komponenten besser beherrscht
und die Grundlage fiir Vertrauen in die Organisation gestarkt.%

Ubertragen auf die vorliegende Arbeit erfilllen die ISO-Normen die Aufgabe einer
Checkliste, um alle wesentlichen Systemkomponenten zu planen, zu realisieren und
zu prifen.”” Die Einbindung der Norm hat den strukturierten Aufbau und Ablauf eines
Informationsmanagements auf Basis anerkannter Standards zum Ziel. Dazu werden
wesentliche Kernaussagen der Normen tibernommen.%

% Die Abgrenzung der Normen ISO 9001 und ISO 9004 behandelt DIN9001, Zif. 0.3.

9 Vgl. JaSS96, S. 178: Die Verfasser vergleichen die Zertifizierung mit dem Bestehen des Fuhrer-
scheins zur Teilnahme am StralRenverkehr. Er stellt lediglich den Nachweis einer Mindestqua-
lifikation dar. Der Fuhrerscheininhaber ist jedoch dazu verpflichtet, sich kontinuierlich und eigen-
verantwortlich weiterzubilden.

% vgl. Schw99, S. 21 f.

Fir die Umsetzung des integralen Informationsmanagement hat dies beispielsweise zur Folge,

dass bei Gesprachen mit Mitarbeitern die Verbesserung ihrer Prozesse im Vordergrund stehen

und nicht die QM-Aspekte seiner Prozesse.

Die zentralen Anforderungen formuliert die ISO 9000 in acht Grundsatzen des Qualitdtsmana-

gements, die im Rahmen des 3D-Modells inhaltlich thematisiert werden.
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Die Wahrnehmung der Qualitdtsmanagementfunktion fihrt im Zusammenhang mit
einer ganzheitlichen Qualitatsverantwortung zu einer Verlagerung der Qualitatsauf-
gaben an den jeweiligen Ort der Tatigkeiten. Notwendig ist eine verantwortliche
Stelle, die die Einhaltung der Qualitatsgrundsatze tiberwacht.*

Im Falle des Informationsmanagements wird die Anordnung eines Informations-
managers als Stabsfunktion ausreichend sein.'® Seine Aufgaben beziehen sich
einerseits auf die koordinierte Realisierung des IIM und andererseits z&hlt die Uber-
wachung der QM-Grundsétze zu den wesentlichen Aufgabenstellungen. Die Kombi-
nation zentraler Koordination und Qualitatsiiberwachung sowie dezentraler fachlicher
Aufgaben fordert die Anforderungen nach eindeutigen Verantwortlichkeiten. Die
beteiligten Mitglieder kdnnen sich auf die Erfulllung ihrer Aufgaben auf einheitlicher
Basis konzentrieren.

Der bedeutende Charakter von Daten und Informationen wurde bereits in den vor-
hergehenden Kapiteln ausfiihrlich behandelt. Die Verbindung zum Qualitdtsmana-
gement ergibt sich durch die gestiegenen Anforderungen an Aktualitédt, Formate,
Verfugbarkeit etc. Mit dem Begriff 'Qualitdtsinformationssysteme' wird dieser Zusam-
menhang bereits weitgehend beschrieben.'® Vernachlassigt wird dabei allerdings
die Erkenntnis, dass Informationen durch Kommunikation und stdndige Anpassung
fur die Organisation einen Wert erhalten.

3.2 Theoretischer Ausgangspunkt
3.2.1 Einfluss der Prozessformen

Organisationen sind stdndigen Veranderungen ausgesetzt, die sich positiv und
negativ auf die Leistungserbringung auswirken kdnnen. Zu jeder Zeit sind interne und
externe vorhersehbare und unvorhersehbare Einflisse in Entscheidungen einzubin-
den. In den taglichen Ablaufen aller Organisationsmitglieder ergeben sich somit zahl-
reiche Einzelaktivitdten, die einmalig sind oder Uberwiegend Routinecharakter
haben."®

Einmalige Aktivitdten missen fallweise geregelt werden. Hier sind die zur Verfiigung
stehenden Ressourcen nach Art, Menge und Zeit zu disponieren. Bei der Disposition

% Vgl. Oste96, 190 ff.: Der Autor schlagt fir die zentralen Aufgaben des QM ein zentrales

Dienstleistungs- und Kompetenz-Center vor, wobei die Anforderungen der Funktionsbereiche
dezentral verbleiben.

Anzustreben ist eine spezialisierte Stabsstelle, deren Hauptaufgaben in der Beratung, Koor-
dination und Kontrolle der Informationsverarbeitung liegen. Vgl. WeFr96, S. 83.

Vgl. ScTr96, S. 8 f.: Als Qualitatsinformationssysteme bezeichnen die Autoren Systeme, die
Qualitatsdaten, die in den Funktionsbereichen anfallen, weiterverarbeiten und fir Analysen zur
Verfligung halten.

%2 vgl. WeFr96, S. 25 f.
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werden zur Erfullung der Aufgabenstellung Regelungen getroffen, die einmalig sind
und nach Erfillung der Aufgabe ihre Bedeutung verlieren; eine strukturierende Wir-
kung bleibt aus.

Treten die Aufgabenstellungen zudem plétzlich und unvorhergesehen ein, muss bei
fehlenden Vergleichsvorgéngen und -ergebnissen improvisiert werden. Zur Wahrung
von mdglichst reibungslosen Abldufen sind provisorische Lésungen, beispielsweise
zur Beseitigung von eingetretenen Stérungen, zu entwickeln. Die Aufgabenerfiillung
schafft zur bestmdglichen Lésung nur eine vorlibergehende Struktur, die vorldufigen
Charakter hat, ohne endgiltig zu sein. Abb. 12 gibt eine Ubersicht zu den méglichen
Prozesserscheinungsformen. Die Ubertragung auf alle Organisationsebenen'® ist
grundséatzlich méglich.

Prozesse
standardisierte einzelne improvisierte
Prozesse Prozesse Prozesse

Routineablaufe
mit festgelegten
Regeln

feststellbarer
Lerneffekt

einmaliger Fall
mit Einzel-
malnahmen

individuelle
Disposition

plétzliche und
unvorhersehbare
Ereignisse

fallweise
Improvisation

Abb. 12: Ubersicht zu den Prozesserscheinungsformen

Routineabldufe sind standardisierte Prozesse, die sich zumindest in Teilen standig
wiederholen. Die Organisationsmitglieder haben abgestimmte Regelungen in unter-
schiedlichen Formen vorliegen, die ihnen die Aufgabenerfiillung erleichtern.'® Bei
haufiger Anwendung tritt ein feststellbarer Lerneffekt hinsichtlich des Verfahrens und
Tatigkeiten ein, der positive Auswirkungen auf die Effizienz der Abldufe hat. Diese
Prozesse eigenen sich daher zur Abbildung in prozessorientierten Softwarepro-
dukten.'®

Fir die vorliegende Arbeit sind sdmtliche Prozesse von Bedeutung, denn sie fihren
alle Informationen. Sie unterscheiden sich neben den eingesetzten Ressourcen
allerdings in einem wesentlichen Punkt: Der zeitliche Umfang von Prozessen wird
entscheidend durch die zur Verfigung stehenden Informationen und Kommunika-
tionsaktivitdten beeinflusst. Liegen die Informationen zum Prozessverlauf, zu den er-

103 Organisationsebenen: strategisch, administrativ, operativ. Der Begriff wurde in Kap. 3.1.1 defi-

niert.

Beispielsweise Betriebsanweisungen der Organisation, Betriebshandbucher fir technische An-
lagen oder Flussdiagramme zu abgestimmten Vorgéngen.

Vgl. AbMu01, S. 233 und KrSc98, S. 93 ff.
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forderlichen Ressourcen und ggf. zu den vorhandenen Restriktionen'® vor, so

kénnen die Tatigkeiten ausgefuhrt werden. Standardisierte Prozesse erfiillen diese
Vorgaben nahezu vollstédndig, wogegen einzelne und improvisierte Prozesse durch
zum Teil erhebliche Recherchen nach Informationen gepragt sind.'”

Die wesentliche Problemstellung liegt damit in der Beschaffung, Verarbeitung und
Kommunikation von Informationen. Sie bilden neben der Ressourcenverfiigbarkeit
die bisher unterschéatzte Restriktion innerhalb der Leistungserbringung. Die Mitglieder
verarbeiten bisher unkoordiniert Daten und Informationen, mit negativen Auswir-
kungen auf die Effizienz der Organisation. Es entstehen Redundanzen und Inkon-
sistenzen in der Datenhaltung.'®® Dartiber hinaus sind die Daten nicht auf dem aktu-
ellen Stand und sind unvollstédndig. Die generell feststellbaren Merkmale sind Bar-
rieren auf dem Weg zu einem integralen Informationsmanagement. Abb. 13 fasst die
wesentlichen Ursachen zusammen.

Prozesse Barriere

- keine Differenzierung

- mangelhafte
______________________ R Kommunikation

P Integrales N

\

N

\__ Informationsmanagement ./

Barriere Barriere

- fehlender Daten- Wissensverlust -
und Informationsaustausch durch Fluktuation

- fehlende Struktur zur Erfassung Wissen als persénliches Eigentum -
und Verarbeitung von Informationen ~ wegen ungeeigneter Filhrungskultur

Abb. 13: Barrieren fir ein integrales Informationsmanagement

Zudem ist die Kommunikation zwischen den Mitgliedern Uberwiegend weder stan-
dardisiert noch koordiniert. Die Gestaltung sinnvoller Grade der Arbeitsteilung sowie
der Einsatz von Mechanismen zur Bereitstellung der Informationen, wird nicht ausge-
schopft. D. h. die Uberwindung des Nichtwissens der Mitglieder beziiglich deren Auf-

1% Verlauft der Prozess beispielsweise hierarchie-, abteilungs- und/oder fachiibergreifend unterliegt

er auch unterschiedlichen Regeln.
Vgl. KrSc98, S. 98 ff.; Hein99, S. 281 und Krom01, S. 82 ff.: Letztgenannte Quelle stellt die Er-
gebnisse empirischer Untersuchungen zur Integration der Informationsverarbeitung vor.

Datenhaltung: Eingabe, Pflege von Daten, Administration der Datenbank, unabhangig davon, wel-
che Technik eingesetzt wird.
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gabenstellungen und Verfahren wird nicht geldst. Eine Beeintrachtigung der Kernauf-
gaben hinsichtlich der Qualitit und Produktivitat liegt nahe. '

Die Ursache liegt i.d.R. in den gewachsenen Organisationen begriindet mit isoliert
voneinander realisierten Anwendungsprogrammen. Deren horizontale und vertikale
Integration ist lickenhaft oder nicht gegeben. Die fehlende Integration verursacht
einen Medienbruch und verhindert die Ubermittiung aktueller Daten in die Entschei-
dungsebenen.

3.2.2 Bedeutung der Transaktionskosten

Wahrend die Existenz von Transaktionskosten volks- und betriebswirtschaftlich aner-
kannt wird, so ist deren Definition bisher noch nicht einheitlich gelungen. Je nach
Standpunkt werden sie als Informationskosten des Tauschs von Verfligungsrechten
an Gitern und Produktionsfaktoren oder als notwendige Kosten definiert, die durch
die produktiven Vorteile der Arbeitsteilung und Spezialisierung entstehen.'’® Beide
Definitionen bilden den Rahmen fir die Vielzahl an Begriffsdeutungen, wobei fir die
Suche nach Antworten die grundsétzliche Fragestellung sténdig den Mittelpunkt
bildet: Warum schlie3en sich Menschen zu Mehrpersonengebilden zusammen? Die
Tauschbeziehungen kénnten auch zwischen einzelnen Akteuren stattfinden. Auch
ware eine einzige hierarchische Organisation denkbar, in der die gesamte Produktion
und Distribution von Gutern stattfindet. Die dritte Mdglichkeit liegt zwischen den
Extremen; es stellt sich die Frage, welche Aktivitdten werden innerhalb von Organi-
sationen abgewickelt und welche verbleiben unmittelbar bei den Akteuren?

Die fachliche Diskussion hat in den vergangenen Jahren einen Basisansatz hervor-
gebracht, der zur weiteren Bearbeitung dienen soll:""" Erstaunlicherweise erkennen
die Autoren durchweg in der arbeitsteiligen Organisation die Informationsverar-
beitung als die entscheidende Restriktion. Die Kernaussage der Argumentation
lautet, dass unter bestimmten Bedingungen Informationsprobleme wirtschaftlicher
Beziehungen zwischen den Beteiligten unterschiedlich gro sind. Der Aufwand, der
zur Uberwindung der Informationsverarbeitung zu erbringen ist, wird als Trans-
aktionskosten bezeichnet. Dementsprechend lassen sich die marktlichen Wirkungs-
mechanismen erklaren, denn die Beteiligten suchen sich die fir sie glinstigste Orga-
nisationsgréRe, um Informationen effizient auszutauschen.'? Das Informationspro-

1% vgl. Pico02.
"0 vgl. beispielhaft L6ch95, S. 20 f. und Bisc99, S. 86 ff.

"™ Wichtige Stationen der Spezifizierung siehe beispielhaft Coas60, Dems68, AlDe72, Wege80,
Will82, Fuch94, Bisc99.

Vgl. PiRWO01, S. 38 ff.: Die Autoren begriinden, dass die Organisationsform und deren optimale
Struktur von den Kosten fiir Information und Kommunikation abhangt.
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blem lasst sich anhand der folgenden drei wesentlichen zusammenhdngenden
Merkmale umschreiben:'"®

1) Die Organisation begriindet ihre Existenz in der Erreichung eines sachlichen
Ziels. Diese Aufgabe lasst sich beispielsweise als Produktionsplan einer Unter-
nehmung oder Plan eines privaten Haushalts begreifen.

2) Alle Beteiligten (Wirtschaftssubjekte) unterliegen hinsichtlich der Verfligbarkeit
von Wissen, Kénnen und Zeit sowie der Verarbeitungsfahigkeit von Informationen
Kapazitdtsbeschrankungen. Daher ist eine sinnvolle quantitative und qualitative
Teilung der Aufgaben aus Zif. 1) auf mehrere Beteiligte notwendig (Arbeits-
teilung).

3) Die Arbeitsteilung aus Zif. 2) erfordert die sachliche und zeitliche Koordination, so-
wie geeignete Mechanismen zur Bereitstellung von Informationen. Dabei werden
einerseits Kapazitdtsbeschrdnkungen und andererseits die individuelle Nutzen-
maximierung der Wirtschaftssubjekte wirksam. Die Zielverfolgung ist zumindest
partiell von Eigeninteressen gepragt, auch auf Kosten Dritter.

Die Problematik bezieht sich damit auf die Gestaltung eines mdglichst reibungslosen
Koordinationsmusters fur samtliche (Teil-) Aufgaben unter Beriicksichtigung indivi-
dueller Bedingungen. Einbezogen sind neben dem physischen Giteraustausch ins-
besondere die vorher getroffenen Vereinbarungen und Vorbereitungen der Trans-
aktion.

(i) Was sind Transaktionskosten?

Die Transaktionskosten umfassen i.w.S. die Organisationskosten, die am Markt nicht
unmittelbar durch einen Preis benannt und realisiert werden konnen. Nach den
derzeitigen Erkenntnissen wird in folgende Bestandteile/Phasen differenziert: '™

1) Anbahnungskosten
Diese Umschreibung bezieht sich auf die vorbereitende Informationssuche und
-beschaffung Uber potentielle Transaktionspartner und die voraussichtlichen Be-
dingungen. (z.B. Reisekosten, Marktanalysen, externes Consulting).

2) Vereinbarungskosten
Die Intensitdt und zeitliche Ausdehnung zur Besprechung und Verhandlung von
Vertragstexten bzw. -bedingungen werden unter dem Begriff Vereinbarungs-
kosten subsumiert. Einbezogen sind zudem Aufwendungen der Einigung.

3) Kontrollkosten
Zur Sicherstellung der Einhaltung von Vertragsbedingungen fallen Kontrollkosten
an. Wesentliche Aspekte sind Termin-, Preis-, Qualitdts- und Mengenverein-
barungen.

" vgl. Pico82 S. 269.

"4 vgl. ebenda, S. 270 f.
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4) Anpassungskosten
Wahrend der Laufzeit der Vereinbarung kénnen sich Bedingungen &ndern. Eine
Modifikation der Termin-, Preis-, Qualitdts- und Mengenvereinbarung wird erfor-
derlich, die unter Anpassungskosten zusammengefasst werden.

Darlber hinaus kdnnen kurze Lieferfristen und gesteigerte Flexibilitdtsanforderungen
zu zusétzlichen Transaktionskosten fiihren.''® Diese Erganzung ist fur den Rahmen
dieser Arbeit von geringer Relevanz und bleibt daher unbericksichtigt. Bedeutender
ist die Unterscheidung zwischen den Transaktionsphasen und den generellen ratio-
nalen Entscheidungsstufen. In allen Phasen sind rationale Entscheidungen zu tref-
fen, die idealerweise durch Zieldefinition, Analyse, Planung, Realisierung und Uber-
wachung gekennzeichnet sind. Es ergibt sich ein zweidimensionales Bild (siehe Abb.
14) mit Phasen und den jeweiligen Entscheidungsstufen. Damit wird die besondere
Stellung der Information nochmals verdeutlicht, denn jede Phase entspricht einem
Prozess, der Daten und Informationen in bestimmter Form, Qualitdt und Quantitat
erfordert.""®

| Entscheidungsstufen: |

Anpassung Anbahnung

Uberwachung

Analyse

Zieldefinition

Informationssuche
und -beschaffung
Uber potentielle Partner
und-deren Konditionen

Durchsetzung von
Mengen-, Termin-,
Preis-, Qualitatséndert-
ungen wahrend der Laufzeit

Intensitat.und zeitliche Aus-
dehhungvon Verhand-
lungen,Vertragsformu-
lierungen, Einigung

Sicherstellen der Einhaltung
von Preis-, Termin-,

Qualitats- und Mengen-
vereinbarungen

Vereinbarung

Abb. 14: Zusammenhang von Phasen und Entscheidungsstufen
[in Anlehnung an Beck98, S. 135]

"5 vgl. Schs98, S. 39 f.: Erlautert werden 'Kosten der Beschaffungsfrist' und 'Flexibilitatskosten'

erganzend zu den vier klassischen Transaktionskosten. Allerdings kdnnen beide Ergédnzungen
unter die Vertragsbedingungen eingeordnet werden. Nach Ansicht des Verfassers dieser Arbeit
sind diese Aspekte ausreichend beriicksichtigt.

Vgl. Beck98, S. 133 ff.: Die Autorin differenziert in drei Transaktionsphasen, wobei die Kontroll-
phase allen Entscheidungsstufen zugeschlagen wird. Dem kann nicht entsprochen werden, da die
Kontrollphase wie alle Phasen zu organisieren ist und durchlauft somit auch die jeweiligen
Entscheidungsstufen.
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Da die Existenz der Transaktionskosten unbestritten ist, stellt sich die Frage nach der
Beeinflussbarkeit ihrer Hohe, bzw. nach der Organisationsstruktur, mit geringen
Transaktionskosten.

(i) Beeinflussung der Transaktionskosten

Transaktionskosten sind vergleichbar mit Reibungsverlusten zwischen Wirtschafts-
subjekten in einem Netzwerk, deren H6he sich an der individuellen Umgebung orien-
tieren. Dementsprechend ist die Netzwerkumgebung'"” zu betrachten und zu analy-
sieren. Als beeinflussende GréRen lassen sich folgende Untersuchungskriterien defi-

nieren:'"®

1) Spezifitdt der Transaktion

2) Anzahl ungleicher Transaktionen
3) Unsicherheit der Transaktion

4) Umfang der Regelwerke

5) Anzahl der Beteiligten

Hierzu nachfolgende Erlduterungen, die grundséatzlich fir sédmtliche Transaktionen
innerhalb und zwischen Organisationen Giiltigkeit haben:

ad 1) Unterschiedliche Transaktionen erfordern eine flexible Infrastruktur, hoch
qualifizierte Mitarbeiter (Schulung) sowie ggf. individuell ausgestattete Arbeits-
umgebungen. Neben hohen Investitionskosten ist die Bearbeitungszeit auf-
grund des individuellen Charakters sehr hoch. Es tritt weitgehend kein Lern-
effekt hinsichtlich der einzelnen Abldufe ein.

ad 2) Eine groBe Anzahl unterschiedlicher Transaktionen erhoht den Aufwand und
entsprechend auch die zugehdrigen Kosten. Ein Lerneffekt kann bezuglich der
generellen Bearbeitung eintreten.

ad 3) Sind die Folgen einer Transaktion aufgrund der Komplexitat nicht abschatz-
bar, so erhéhen sich die Aufwendungen zur Beseitigung des Zustandes der
Unwissenheit. Die Vereinbarungen werden auf Basis von individuellen Vertra-
gen geschlossen, wodurch die Vereinbarungs-, Kontroll- und Anpassungs-
kosten steigen kénnen.

ad 4) Umfassende Regelwerke der Organisation zu Transaktionen erschweren den
Mitarbeitern die Bearbeitung.
ad 5) Komplexe Abldufe mit zahlreichen Beteiligten erschweren die schnelle Bear-

beitung infolge zeitaufwendiger Ubermittlung, Formatanpassung der Daten/In-
formationen etc.

"7 Der Begriff Netzwerk wird hier als Organisation im institutionellen Sinne verwendet (System).

Vgl. dazu Pico82, S. 271 f.; Beck97, S. 13 ff. und BeBu89, S. 204 ff.
-39-
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Die Zusammenhange zwischen Transaktionen und Kosten veranschaulicht Abb. 15.

Transaktionen [

Spezifitat der Transaktion

< Anzahl ungleicher Transaktion
Unsicherheit der Transaktion

Umfang der Regelwerke
Anzahl der Beteiligten

< Transaktionskosten ‘

Abb. 15: Zusammenhang von Transaktion und Transaktionskosten

—

gering
hoch

Die optimierte Organisationsform mit geringen Transaktionskosten I&sst sich von den
vorgenannten Untersuchungskriterien ableiten. Allerdings ist die alleinige Ausrich-
tung der Realisierung an geringen Transaktionskosten weder zielfihrend noch wirt-
schaftlich sinnvoll. Die Lésung muss kontextgerecht sein, d.h. vor der Realisierung
von MalRnahmen sind die individuellen Anforderungen der Arbeitsplatze zu erheben,
um aufgabenbezogene Lésungen bereitzustellen.'®

Gegenstand der Betrachtung miissen die Transaktionen in Form der Prozesse sein,
die zum Leistungsaustausch notwendig sind. Dabei ist es nicht maRgeblich, ob der
Austausch innerhalb oder zwischen Organisationen erfolgt."® Entscheidend ist die
Erfassung der unterschiedlichen Interessen, die aus abweichenden Aufgabenstel-
lungen entstehen. Erschwerend kénnen differierende Informationen sein, die dann
einen erhdhten Kommunikationsaufwand auslésen.'?' Drei Méglichkeiten tragen zur

Senkung von Transaktionskosten bei:'?2

1) Verbesserung der Transaktionsabwicklung:
Die wesentlichen Elemente sind eine vernetzte Binnenstruktur aller beteiligten
Mitglieder bzw. Organisationen und eine aufgabengerechte Informations- und
Kommunikationstechnologie. Sie tragen einen groRen Anteil zum Verschlanken
der Prozesse bei.

2) Parameteroptimierung:
Dieser Ansatz konzentriert sich auf die einzelnen Phasen der Transaktion. So
kénnen Anbahnungskosten durch langerfristige Vertragspartner (Organisation/ex-

" zur Beeinflussung von Transaktionskosten siehe auch Fisc97, S. 16 ff. und Beck98, S. 138 ff.

Vgl. Fuch94, S. 63 f.: Unvollkommene Informationen gibt es auf Markten und innerhalb von Orga-
nisationen. In beiden Varianten fallen Suchkosten bei der Beschaffung von Informationen an.

Theoretische Ansétze zur Industriedkonomie und Evolutionstheorie siehe StLe01, S. 102 ff.
22 vgl. Beck98, S. 139 ff.
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tern: langfristige Vertragslaufzeiten, Organisation/intern: verringern der Fluktua-
tionsrate) reduziert werden. Der entstehende Partnerpool lasst schnellere und
unbuirokratische Anbahnung zu und ermdglicht einen erhdhten Informationsstand.
Vereinbarungskosten lassen sich durch quantitativ und qualitativ bessere Infor-
mationen im Vorfeld verringern. Des Weiteren sollten Standardvertrage modular
und digital zur Verfigung stehen, um schnelle Anpassungen zu ermdglichen. Die
Minderung der Kontrollkosten wird durch Standardisierung, Transparenz und ein-
deutige Verantwortlichkeiten bei der Aufgabenbearbeitung erreicht. Anpassungs-
kosten lassen sich durch vertragliche Klauseln reduzieren (Sollbruchstellen defi-
nieren und nutzen). Innerhalb der Organisation sind alle Mitglieder an dem kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozess zu beteiligen. Die verteilten Verantwortlich-
keiten reduzieren den Aufwand fir jedes Mitglied auf eine vertretbares Mal3.

3) Parteieneinbindung:'?®
Die Einbindung der Prozessbeteiligten starkt das Vertrauensverhéltnis. Damit
einher geht die aufgabenbezogene Abstimmung des Leistungsaustauschs. Be-
zugsobjekte kénnen Produkte, Dienstleistungen, Daten und Informationen sein.
Dartber hinaus kénnen Vereinbarungen auch die Anzahl der Wirtschaftssubjekte
vermindern. Es fungiert beispielsweise nur noch ein Ansprechpartner je Organi-
sation oder Abteilung.

3.2.3 Theoretische Entwirfe zum Informationsmanagement

Die Wissenschaft hat eine Vielzahl von Entwirfen entwickelt, die das Thema zu
einem komplexen Fachgebiet werden lassen. Wird der Begriff 'Informationsmana-
gement' personifiziert, lassen sich die Aufgaben innerhalb dieses spezifischen Berei-
ches leichter umschreiben: Der Informationsmanager ist fur die effiziente Hand-
habung von Informationen und Informationswerkzeugen innerhalb einer Organisation
verantwortlich. Seine Tatigkeiten liegen im logistischen Bereich. Es gilt, Informa-
tionen in einer vorgegebenen Form und Menge, zu einem bestimmten Zeitpunkt und
in der erforderlichen Qualitat verfiigbar zu halten.'?* Aufgrund der komplexen Zusam-
menhange sind die Aufgaben sinnvoll zu strukturieren und eindeutige Verantwortlich-
keiten innerhalb der Organisation zu schaffen. Die folgenden Ausflihrungen beziehen
sich auf ausgewahlte Entwiirfe, die als Basis in die Entwicklung des integralen Infor-
mationsmanagements einflieRen.'?

'3 Pparteien sind hier der Uberbegriff zu Mitgliedern einer Organisation sowie der Organisation selbst.

Der Begriff 'Informationsmanager' wird im Singular gehalten. Allerdings kdnnen die genannten
Aufgaben aufgrund der Komplexitat nicht durch eine Person erbracht werden. Dazu ist eine
sinnvolle Delegation auf mehrere fachlich Beteiligte erforderlich.

Nachfolgend werden lediglich die Merkmale beschrieben, die die relevanten Entwirfe eindeutig
voneinander abgrenzen. Andere Entwirfe siehe Pete95, S. 336 ff.
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(i) Aufgabenbezogener Entwurf:

Im Vordergrund des aufgabenbezogenen Informationsmanagements stehen Sach-
und Formalziele. Sachziele sind als strategische Organisationsziele zu verstehen, die
die Bereitstellung einer zweckorientierten Informationsinfrastruktur vorsehen. Sie
beziehen sich sowohl auf die Informationsbereitstellung innerhalb der Organisation,
als auch auf die von auflen wirkenden Einflisse. Die Formalziele ergadnzen die
Sachziele durch die Wirtschaftlichkeitsprinzipien. D.h., dass bei gegebenen Kosten
des Informationsmanagements der entstehende Nutzen maximal sein sollte bzw. der
sich ergebende Informationsnutzen durch ein Minimum an Kosten zu erreichen ist.'?

Der Begriff 'aufgabenbezogen' leitet sich aus der Aufteilung des Informationsmana-
gements in den dreigliedrigen Organisationsaufbau ab. Danach beeinflusst die stra-
tegische Ebene die langfristige Ausrichtung der Informationsbereitstellung. Die admi-
nistrative Ebene befasst sich mit der Planung, Realisierung und Steuerung der
Komponenten des Informationsmanagements. Sie sind das ausfihrende Organ fir
die strategischen Zielvorgaben. Auf der operativen Ebene steht die Nutzung der
Informationen sowie der IKT im Vordergrund. Die Durchfiihrung jeder ebenenbezo-
genen Aufgabe ist verbunden mit der Verarbeitung von Informationen und erfordert
daher die Verkniipfung mit dem Informationsmanagement. Sadmtliche Ebenen sind
mit zweckorientierten Informationen zu versorgen.'? In Tab. 2 werden die Aufgaben
nochmals zusammengefasst.

Aufgaben der Organisationsebenen
strategisch administrativ operativ
Situationsanalyse Projektmanagement Produktionsmanagement
Zielplanung Personalmanagement Benutzer-Service
Entwicklung Datenmanagement Problemmanagement
MaRnahmenplanung Lebenszyklusmanagement
Qualitdtsmanagement Sicherheitsmanagement
Technologiemanagement| Katastrophenmanagement
Controlling Vertragsmanagement
Revision Geschéaftsprozessmanagem.

Tab. 2: Aufgaben des Informationsmanagements
[in Anlehnung an Hein99, S. 3]

26 vgl. beispielhaft Fank96, S. 160 ff. und Hein99, S. 21 ff.

27 vgl. BiN090, S. 740 f.: Die Autoren beziehen sich im weiteren Verlauf ihres Beitrages auch auf die
'Verantwortlichkeiten fur das Datenmanagement'. Die Ausfiihrungen sind mit dem heutigen
Entwicklungsstand, beispielsweise der IKT, nicht mehr konform und werden nicht weiter verfolgt.
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(i) Sachbezogener Entwurf:

Der sachbezogene Entwurf ordnet die strategischen, administrativen und operativen
Aufgaben der Informationsverarbeitung einem Organisationsteil zu. Die Organisa-
tionsgroRe hat dabei entscheidenden Einfluss auf die Realisierbarkeit derartiger
Konzepte. D.h. nur groRe Organisationen sind in der Lage, sédmtliche informations-
orientierten Aufgaben in einer 'lV-Abteilung' zusammenzufassen. Die Gliederung
erfolgt nach Aufgabenbereichen und Aufgabenebenen. Innerhalb der Ebenen wird
die Informationsbereitstellung nach der klassischen Aufgabenstruktur — strategisch,
administrativ und operativ — eingeordnet. Die Bereiche orientieren sich an individu-
ellen Prioritdten der Organisation, wie z.B. IKT, Anwendungssysteme, Kontrolle der
IV-Kontolle sowie Personalangelegenheiten.'?®

Innerhalb des Bereichs IKT werden Entscheidungen zur Hardware, Systemsoftware
und zu Netzen vorbereitet, getroffen und kontrolliert. Die Aufgaben zu den Anwen-
dungssystemen beziehen sich auf die Planung, Kontrolle und Implementierung von
Eigenentwicklungen oder die Beschaffung von Anwendungssoftware. Die grofle
Bedeutung von Qualitdtsmanagement, Wirtschaftlichkeit, Datenschutz und
-sicherheit wird in der IV-Kontrolle beriicksichtigt. Der besondere Stellenwert der
Informationsverarbeitung wird durch die eigene Personalverantwortung deutlich, die
die personellen Ressourcen plant, organisiert und kontrolliert. Das Konzept wird mit
ausgewahlten Aufgaben in Tab. 3 dargestellt.

Bereiche (Bildung je nach Prioritét)
Ebene -
IKT Anwendungs IV-Kontrolle | IV-Personal
systeme
. Strategien, Grundsatzliche Ubergeordnete | langfristige
strategisch
Planungen Vorgaben Kontrolle Planungen
administrativ Realisierung | Planung, Kontrolle, Qualitat, Planung,
der Planung Implementierung Datenschutz | Koordination
operativ Nutzung der Nutzung der Kontrolle, Einsatz-
P IKT Anwendungssysteme | Berichtswesen | planung
Tab. 3: Aufgaben des sachbezogenen Informationsmanagement

[in Anlehnung an Heil90, S. 687]

(iii) Strukturbezogener Entwurf:

Strukturbezogene Entwirfe beziehen sich auf die Systemarchitektur des Informa-
tionsmanagements. Die grundlegende Auffassung bildet die organisationsiiber-
greifende Sichtweise mit dem Ziel, Strukturen und Anforderungen miteinander zu
verknipfen. Dazu wird die Organisation in vier Schichten gegliedert: Die erste
Schicht enthalt die Elemente der Geschéftsstrategie, deren Vorgaben sich durch die
gesamte Organisation ziehen. Auf der zweiten Schicht werden die Aufbau- und Ab-

28 vgl. Heil90, S. 685 ff.
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lauforganisation mit den Prozessstrukturen zusammengefasst. Innerhalb der dritten
Schicht sind die eigentlichen Anwendungen mit Daten- und Kommunikationsstruk-
turen abgebildet. Die vierte Schicht beschreibt wo und welche IKT in der Organisa-
tion eingesetzt wird. Jede einzelne Schicht ist fir die Funktionsféhigkeit des Informa-
tionsmanagements erforderlich.

Im engen Zusammenhang dazu steht als Erweiterung die 'Architektur integrierter
Informationssysteme' (ARIS), die das Informationsmanagement in vier Sichten und
drei Entwicklungsstufen unterteilt.'®® Die Sichten beinhalten Daten, Funktionen,
Steuerung und Organisation, wobei jede Sicht zur Realisierung die Stufen Fachkon-
zept, DV-Konzept und Implementierung durchlauft. Mit den Realisierungsstufen will
ARIS insbesondere den notwendigen Abstimmungsprozess zwischen der IKT und
den fachlichen Aufgabenanforderungen einbeziehen.

Die Uberzeugung herrscht vor, dass ein integriertes Informationsmanagement ohne
die Einbindung des erforderlichen Aufgabenprofils nicht méglich ist. Ungeklart bleibt
allerdings die Einbeziehung der vorhandenen Ressourcen wahrend des Reali-
sierungsprozesses bzw. die Implementierung des Systems in die Gesamtorganisa-
tion, wenn aufgabenbezogene Rahmenbedingen nicht einbezogen werden.™ In
Abb. 16 wird ARIS als Grafik dargestellt.

Organisation

Fachkonzept
DV-Konzept
Implementierung

I

Fachkonzept

Fachkonzept Fachkonzept

DV-Konzept

DV-Konzept DV-Konzept

Implementierung Implementierung

Implementierung

Abb. 16: Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS)
[Sche97, S. 17]

2% vgl. Sche98.

%0 vgl. dazu Krem00, S. 32 f.: Der Autor sieht ebenfalls die fehlende Erfassung von relevanten
Details (aufgabenbezogene Abldufe) als Schwachpunkt.
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(iiii) Entscheidungsbezogener Entwurf:

Zu Beginn der 90er Jahre entstand ein Entwurf, der auf den vielféltigen Entschei-
dungen innerhalb des Informationsmanagements aufbaute. Zugeordnet wurden stra-
tegische, technologische, organisatorische und beschaffungspolitische (make or buy)
Themenstellungen, die vorbereitet, entschieden und kontrolliert werden mussten.
Daruber hinaus waren der Lebenszyklus von Anwendungssystemen sowie die
Integration von IV-Abteilungen, Nutzern und Organisationsleitung zu beriicksichtigen.
Eine Verknlpfung der Themen sowie die Darstellung einer Struktur blieb mit der Be-
grindung aus, dass sich die Aufgabenstellungen nicht eindeutig gegeneinander
abgrenzen lieRen. Das aus dem englischen Sprachraum entwickelte Konzept hatte
seinen Ursprung in der Organisationstheorie, die auf Basis der Informationsver-
arbeitung nach dem Verhdltnis zwischen Strategie und IV fragte. Der dazu ent-
wickelte EWIM-Ansatz (Enterprise-wide-Information Management) war durch eine
Trennung der Organisation in 'Nutzer' und 'DV-Bereich' gepragt.”®' Beide Teile wer-
den durch funf individuelle Planungsprozesse vernetzt, deren chronologischer Ablauf
sich wie folgt darstellt:

1) Aus der strategischen Planung wird die Geschéaftsplanung abgeleitet, wobei das

Informationsmanagement dabei noch nicht eingebunden wird.

2) Im zweiten Prozess wird die Informationssystemarchitektur an die Geschaftsziele
angepasst. Im Vordergrund steht die Optimierung der Organisationsablaufe durch
IKT.

3) Ein weiterer Prozess entsteht durch die Beeinflussung der IKT auf die Organisa-
tionsstrategie, weil strategische Planungen aufgrund der Verdnderungen der
Umgebung stetig tUberpriift und modifiziert werden missen. Dabei kdnnen stra-
tegische Ziele leichter angepasst werden als die vorhandene IKT und deren
Aufbau- und Ablauforganisation. Einen mittelbaren Einfluss der Informations-
bereitstellung, d.h. der IKT und Informationsverarbeitung, auf die strategische
Planung kann in der Realitat nicht ausgeschlossen werden. Zudem hat die IKT
infolge der kontinuierlichen Weiterentwicklung ebenfalls unmittelbaren Einfluss auf
die Umwelt und damit auf die strategische Planung der Organisation.

4) Die Strategiebeeinflussung eréffnet nicht nur Chancen, sondern zeigt auch die
Grenzen der Informationsverarbeitung auf. Die vorhandenen Ressourcen, d.h.
IKT, Mitglieder und deren Qualifikation sowie die Informationssystemarchitektur
bilden eine Restriktion, so dass nicht alle Potentiale ausgeschdpft werden.

5) Der vorgenannte Einfluss bildet die eigentliche Herausforderung fiir die Organisa-
tion, denn der fiinfte und letzte Prozess beschreibt die strategische Ableitung der
Informationssystemarchitektur. Er deutet darauf hin, dass die strategische Pla-
nung unmittelbar auf die Informationssystemarchitektur Einfluss nimmt, ohne die
Einbeziehung der Geschéftsplédne. In der Organisationsrealitat bleibt es dennoch

1 vgl. ebenda, S. 23 1.
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nicht aus, dass konkrete Geschaftsplane und -ablaufe eingebunden werden
mussen. Umfang und Art sind individuell zu bestimmen, wodurch Verantwort-
lichkeiten verwischt werden.

In Abb. 17 werden die Prozesse als grafische Darstellung veranschaulicht. Die ent-
scheidende Aussage des EWIM-Ansatzes ist, dass Nutzer und Bereitsteller von
Informationen unterschiedliche Rahmenbedingungen/Interessen berlicksichtigen
mussen und dass die Abstimmung der beiden Gruppen entscheidende Vorteile birgt.

Geschéfts- 1) Ableitung Strategische
planung Planung
5) strategischer
2) Anpassung ) Einﬂugs 3) Beeinflussung

nformations- IKT
system- 4) Begrenzung (Organisation)
architektur J

Abb. 17: Entscheidungsbezogene Vernetzung einer Organisation
[in Anlehnung an Krcm00, S. 23]

Samtliche Entwirfe sind durch eine wesentliche Restriktion gekennzeichnet: Der
Einfluss der Umgebung und deren stetige Veradnderung kann nur unzureichend
abgebildet werden. Dies liegt einerseits an den nicht vorhersehbaren Entwicklungen
der IKT sowie der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Verdnderungen. Anderer-
seits sind die traditionellen Funktionshierarchien fiir die Anforderung einer kontinuier-
lichen Anpassung nicht geeignet. Zwar wird die Komplexitat der Thematik durch die
unterschiedlich geprégten Gliederungen entschéarft. Es fehlen jedoch eindeutige Ver-
antwortlichkeiten, um Nutzungs- und Betriebsaspekte wédhrend der dynamischen
Veranderungen zu berticksichtigen.'*

Des Weiteren ist den Entwirfen nicht zu entnehmen, dass die vorhandene Aufbau-
und Ablauforganisation sowie die verfligbaren Ressourcen ausreichend wahrend der
Planung, Realisierung und Anpassung eingebunden werden. In der Realitdt ent-
scheidet aber gerade dieser Gesichtspunkt tGber den Erfolg oder Misserfolg derar-
tiger (Reorganisierungs-) MaRnahmen. Insgesamt klammern die Entwirfe die Reali-
sierungs- und Anpassungsphase sowie den spateren Betrieb aus.

32 vgl. beispielhaft Hein99, S. 32 f.
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Die Zuordnung von konkreten Aufgaben fir die Nutzer- und Betriebsebene sind nicht
Bestandteil der Konzepte. Der Eindruck entsteht, dass die Veroffentlichungen ledig-
lich fir Organisationen 'auf der griinen Wiese' Gultigkeit haben. Den Organisationen,
die bereits Uber eine Informationsverarbeitung verfiigen und dringend eine Anpas-
sung bendtigen, wird nicht ausreichend Beachtung entgegen gebracht. Sie stellen
allerdings die Mehrzahl der Organisationen dar und sind durch zahlreiche und
vielfaltige Beschrankungen gekennzeichnet. Tab. 4 gibt nochmals eine Ubersicht zu

den behandelten Entwiirfen und benennt die wesentlichen Schwachpunkte.

Entwurf Ziel Gliederung Schwachpunkte
Aufteilung der Die Gliederung orientiert sich an |- geringe Vernetzung der
Ziele in zwei den Aufgaben der Organi- Ebenen
Kategorien: sationsebenen: - keine eindeutigen Verantwort-
Aufgaben- |- Sachziele - strategische lichkeiten hinsichtlich Betrieb
bezogen |. Formalziele - administrative und Nutzung
- operative - Ubergeordneter Entwurf mit
geringen Mdglichkeiten der
Detaillierung
Zentrale Eigener Organisationsteil fur - geringe Einbindung in Orga-
IV-Abteilung Informationsbereitstellung nisationsablauf
bundelt ge- Differenzierung in Ebenen und |- abstrakte, geringe Praxisnéhe
Sach- samtes Wissen | Bereiche durch Ausgliederung der Infor-
bezogen | und Aufgaben mationsverarbeitung
- zum wirtschaftlichen Betrieb
groRe Organisation erforder-
lich
Abstimmung der | Gliederung in vier Sichten und - vorhandene Ressourcen blei-
IKT mit fach- drei Entwicklungsstufen ben unberticksichtigt
lichen Anfor- Erweiterung durch zweite - aufgabenbezogene Details
Struktur- | yerungen . . ) ) .
bezogen 9 Dimension, der Reali- werden nicht eingebunden
sierungsstufen - sichtbezogene Realisierungs-
stufen wirken gegen ein tber-
geordnetes System
Beeinflussung Trennung zwischen Nutzer und | - strategische Planung der Infor-
der Informa- DV-Bereich mationssystemarchitektur be-
tionssystem- Definition von fiinf Prozessen, rlicksichtigt nicht die konkreten
Ent architektur die Nutzer und DV-Bereich Anforderungen der Geschéfts-
durch strate- vernetzen prozesse
scheidungs- | .
98" gische Planung - Informationsverarbeitung lasst
bezogen )
sich aufgrund von Innova-
tionen und Umweltveran-
derungen nicht strategisch
planen.

Tab. 4: Zusammenstellung theoretischer Entwiirfe zum Informationsmanagement
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Wie der Tabelle zu entnehmen ist, liegen die Schwachpunkte insbesondere bei der
Aggregation der Organisation auf Mitarbeiter- und Prozessebene. Integration wird als
die Verschmelzung von IV-Ressourcen verstanden, ohne Wissen, Engagement und
Motivation personeller Ressourcen iiber den Lebenszyklus einzubinden.' Die Ent-
wirfe gehen davon aus, dass FUhrungsebenen der Organisationen Entscheidungen
Uber die Arbeitsplatzgestaltung ohne Einbeziehung der Nutzer- und Betriebsebene
vornehmen koénnen. Offensichtlich wird die Verdnderungsbereitschaft der Fihrungs-
ebenen ohne Einschrankung auf die Mitarbeiterstrukturen tbertragen. Die Organisa-
tionsrealitat bietet jedoch ein anderes Bild. So wie Irritationen bei Fuhrungskréften
entstehen koénnen, wenn sie in den Entscheidungsprozess ‘ihres' Ressorts nicht
eingebunden wurden, so sind auch Mitarbeiter der operativen Ebene tber unvorher-
gesehene Entscheidungen der Fiihrungsebenen Uber 'ihren' Arbeitsplatz irritiert. Eine
Auswirkung auf die Arbeitsleistung und Loyalitat kann nicht ausgeschlossen werden.
Ein integrales Modell muss die Mitglieder starker einbeziehen, um die Akzeptanz zu
erhohen. Des Weiteren muss gewahrleistet sein, dass kontinuierliche Verbes-
serungen und notwendige Anpassungen unter Einbeziehung aller Mitglieder erfolgen.

3.2.4 Schlussfolgerung und Lésungsansatz

Das ubergeordnete Ziel besteht darin, die Organisationsmitglieder bei Routineab-
ldufen hinsichtlich des zeitlichen und inhaltlichen Inputs zu entlasten. Damit wird
neben der einheitlichen Bearbeitung der Aufgabenstellung auch die Reduzierung des
zeitliches Aufwands angestrebt. Der Bearbeiter kann sich auf einzelne und improvi-
sierte Prozesse konzentrieren und damit die Qualitat der Arbeitsergebnisse verbes-
sern.

Zusétzlich steht die interne Kommunikation der Mitglieder untereinander im Blick-
punkt. Informationen und Kommunikation sind immaterielle wirtschaftliche Guter, die
gleichwertig zu materiellen Gutern anzusehen sind. Das Informationsmanagement
hat die Aufgabe, Daten und Informationen in abgestimmter Form bereitzustellen.
Eine einheitliche Daten- und Prozessbasis ist wesentlicher Teil der Aufgabenstellung,
denn nur dann lassen sich Daten innerhalb der Organisation auf einem Standard
austauschen. Dies schlie8t die Zusammenfiihrung des Datenbestandes, dessen
koordinierte Pflege sowie die professionelle Administration der Informations- und
Kommunikationstechnologie ein. Hinsichtlich der Datenbasis ergeben sich damit die
in Abb. 18 benannten und nachfolgend beschriebenen Merkmale.'®*

33 vgl. beispielhaft Krom01, S. 25 ff.: Der Autor bezieht zwar die gesamte Organisation in sein

Konzept ein, bericksichtigt allerdings nicht, dass die Informationsverarbeitung einem kontinuier-
lichen Anpassungsprozess unterworfen ist. Die Integration der Informationsverarbeitung ist mit
der 'Implementierung' nicht abgeschlossen.

3 Siehe auch Hein99, S. 221 ff. und BiMRO0O, S. 17 f.
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Abb. 18: Ziele der einheitlichen Datenbasis

1)

w
=

6)

Vollstandig:

Die einheitliche Datenbasis soll die Realitdt unter Berlcksichtigung der Wirt-
schaftlichkeit vollstédndig abbilden, so dass die notwendigen Aufgaben erbracht
werden kénnen. Fehlende Daten sind zu vermeiden.

Aktuell:

Die Anpassung der Datenbasis an die Verdnderungen der Realitdt sind ent-
sprechend den Anforderungen aus den Aufgabenstellungen und der Wirtschaft-
lichkeit zeitnah durchzufuhren.

Historisiert:

Entsprechend den Anforderungen der Aufgabenstellungen sind ausgewéhlte Da-
ten mit einem Zeitstempel zu versehen, um Verénderungen periodentibergreifend
zu dokumentieren. Die lernende Organisation erfordert zur kontinuierlichen
Wissensbildung die strukturierte Ansammiung von Daten und Informationen.'®®
Richtig:

Die Daten sollen so genau die Realitédt beschreiben, wie es die Aufgabenstel-
lungen erfordern und die Wirtschaftlichkeit zulasst.

Konsistent:

Daten, die aufgrund der Aufgabenstellungen mehrfach gefiihrt (redundante Da-
ten) werden mussen, sind widerspruchsfrei bereitzustellen. Dies gilt ebenso fir
die Daten, die aus Daten abgeleitet werden.

Anforderungsbezogen:

Die Daten sind entsprechend den Anforderungen der Aufgabenstellungen bereit
zu halten. D.h. es ist das Format zu verwenden, das mit der angewendeten
Methode der Aufgabenstellung verarbeitet werden kann.

135

Zur lernenden Organisation siehe Kap. 3.3.1 — (iii).
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7) Verfugbar:
Daten, die nicht zeitlich und rdumlich gebunden sind, haben fiir die Nutzer einen
erheblich héheren Wert. D. h. es sind die technischen, organisatorischen und
selektiven Mdglichkeiten zu schaffen, damit die Nutzer schnell, aufgabenbezogen
und rdumlich unabhéngig auf Daten zugreifen kénnen.

8) Sicher:
Der nicht autorisierte Zugriff auf Daten ist durch technische und organisatorische
Mafnahmen zu verhindern.

Die vorgenannten Ziele beziehen sich nicht nur auf die erstmalige Bereitstellung der
einheitlichen Datenbasis, sondern verstehen sich auch hinsichtlich der nachfolgen-
den inhaltlichen Erweiterung und Anpassung der Datenbasis. Dazu sind die Aufga-
ben Datenanalyse, -beschaffung, -nutzung und -pflege eindeutig Mitgliedern der
Organisation zuzuordnen.

Zum Erfolg einer Organisation tragt heute im Wesentlichen die Arbeitsteilung bei, die
in Form der Prozessorientierung gestaltet wird."® Insofern beschreiben die vorge-
nannten Ziele das eigentliche Fundament des Informationsmanagements. Die ein-
heitliche Datenbasis bereitet die Grundlage zum Datenaustausch vor und tragt damit
zur organisationsweiten Informations- und Wissensverbreitung bei. Dementspre-
chend sind folgende Anforderungen an eine einheitliche Prozessbasis zu erfiillen:

1) Prozessorientierung:
Prozesse bilden die Grundlage fir die organisationsbezogene Leistungser-
bringung. Die anfallenden Prozessdaten sind anforderungsgerecht zu erfassen
und zu verarbeiten.

2) Aufgabenibergreifend:
Die Ausrichtung der Organisation orientiert sich an ihrer Leistungserbringung und
nicht an den Funktionen. Entsprechend sind die Leistungsprozesse funktions- und
ebenenulbergreifend abzubilden und informationsbezogen zu unterstitzen.

Erganzt werden die Anforderungen durch die Vorgabe der standigen Verbesserung
der Prozesse. Eindeutige Zustandigkeiten regeln die Prozessfiihrung, -steuerung und
-unterstlitzung, um auf den schnellen Wandel der Organisationsumgebung flexibel
und schnell reagieren zu kénnen.

Das generelle Ziel ist die Reduzierung der Transaktionskosten. Jeder Arbeitsplatz ist
mit den erforderlichen Informationen bereitzustellen, um eine effiziente Leistungs-
erbringung zu ermdglichen. Der Lésungsansatz zur Reduzierung der Transaktions-
kosten beinhaltet damit zwei zentrale Schritte:
1) Realisierung einer einheitlichen Datenbasis

2) Bereitstellung der einheitlichen Prozessbasis

%6 Im Gegensatz zur Funktionsorientierung, bei die Organisationsfunktionen im Mittelpunkt stehen

(z.B. Produktion, Verkauf, Verwaltung etc.).
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Beide Schritte bilden in der genannten Reihenfolge die Grundlage fir verringerte
Transaktionskosten. Erst die Realisierung der einheitlichen Datenbasis, d.h. die
Erfassung, Darstellung und Analyse der benétigten Daten und Informationen an den
jeweiligen Arbeitsplatzen, erméglicht die Definition der Informationsprozesse. Denn
Informationen flieRen aus unterschiedlichen Quellen in die Leistungserbringung ein.
Die Lokalisierung der (Ursprungs-)Quellen und Verarbeitungsstellen bestimmt somit
die Kommunikationswege und Informationsverarbeitung.

Auswirkungen auf die Aufbau- und Ablauforganisation sind erwiinscht, um eine
Reorganisation unter Einbeziehung aller Mitglieder zu ermdglichen. Wie Domino-
steine sollen die Uber Jahre gewachsenen opportunistischen 'Hochburgen' der indivi-
duellen Daten- und Prozessverarbeitung fallen, um einer integralen Lésung mehr
Raum zu verschaffen. Organisatorische MafRnahmen stehen damit im Vordergrund
und bilden den Kern der Realisierung. Die Informations- und Kommunikationstech-
nologie ist ein wichtiges Bindeglied; sie hat aber lediglich geringen Einfluss auf die
Motivation der Mitglieder, ihre jahrelang gepflegten Gewohnheiten aufzugeben.

3.3 Integrales Informationsmanagement — Modellbeschreibung

Der Begriff 'integral’ Iasst sich etymologisch aus dem lateinischen 'integer' (ohne Ma-
kel, sauber, redlich) und ‘integrare' (vervollstandigen) ableiten."®” Er wird in der jing-
sten Zeit in zahlreichen wissenschaftlichen Disziplinen zur Beschreibung von
zusammenhéngenden Systemkomponenten angewendet. Im Rahmen dieser Arbeit
wird darunter die Zusammenfassung von Informationsteilsystemen verstanden.
Insbesondere die verbindenden Systemeigenschaften, wie z.B. der schnelle Informa-
tionsfluss, werden damit gekennzeichnet."® Ein integrales Informationsmanagement
beinhaltet die Ubergreifende Verarbeitung von Informationen und fihrt Mitglieder
einer Organisation, unabhangig von ihrer Aufgabenstellung, zu einem sinnvollen
Ganzen zusammen.

Die Bedeutung der Informationsvernetzung wurde bereits zu Beginn der 90er Jahre
erkannt.™®® Forschungsergebnisse belegen, dass die Informationstechnologie funda-
mentale Verdnderungen der Arbeitsumgebung verursacht. Betroffen sind alle Orga-
nisationsebenen und Funktionsbereiche. Die Verkniipfung schafft Raum fir die Be-
schleunigung der Geschaftsablaufe, verbessert die Basis fiir organisationsbezogene
Kooperationen und verringert den Koordinationsaufwand der Fihrungsfunktionen.

s Vgl. Dude96. Der Begriff 'integriert', wie er in der Literatur Verwendung findet, wird in dieser Arbeit

synonym mit dem Begriff 'integral' und dessen Abwandlungen verwendet.

%8 vgl. Sch01, S. 141 ff.

139 Beispielhaft die Ergebnisse des M.I.T. zum Thema 'Management in den neunziger Jahren', siehe
Schw94, S. 130 ff. Die Ergebnisse bezogen sich zum damaligen Zeitpunkt i.w.S. auf die
'Informationstechnologie’. Sie entspricht nach heutigem Kenntnisstand einem Teilgebiet des
Informationsmanagements.

-51-



3.3.1 Generelle Modellvorgaben

Informationsmanagement entspricht einem Managementsystem fir das Objekt
'Information’. Die Komplexitdt der Thematik entsteht durch die notwendigen Eigen-
schaften von Informationen innerhalb von Organisationen. Sie sollen u.a. den aktu-
ellen Stand der Realitét beschreiben, selektierbar, speicherbar, stetig erweiterungs-
fahig und raumlich ungebunden verfiigbar sein."® Allein auf technischer Basis eine
schwer |6sbare Aufgabe. Es sind ineinandergreifende Komponenten erforderlich, die
organisationsweit in die Aufgaben und Tétigkeiten der Mitglieder integriert sind.
Nachfolgend werden die Rahmenvorgaben beschrieben.

(i) Beriicksichtigung der vorhandenen Ressourcen

Nach der vorliegenden Definition bilden Personen, Infrastruktur und Arbeitsumge-
bung die Ressourcen einer Organisation. Jede einzelne Ressource unterliegt indivi-
duellen Restriktionen, die das Modell berticksichtigen muss.'!

Personen, d.h. Mitglieder einer Organisation, stellen die zentralen Ressourcen dar.
Sie fihren Aufgaben und Téatigkeiten auf allen Organisationsebenen aus. lhr indivi-
duelles Aufgabengebiet leitet sich aus dem Funktionsbereich ab und bestimmt damit
auch das erforderliche Wissen/Erfahrung, die Infrastruktur sowie die Arbeitsumge-
bung. Die erstellten Produkte und Dienstleistungen orientieren sich an internen und
externen Kundenanforderungen. Hinsichtlich des Informationsmanagements kénnen
Personen in Leitungs-, Nutzungs- und Betriebsfunktionen eingebunden sein, wobei
ihre Funktionen, Aufgaben und Téatigkeiten entsprechend einzubinden sind. Abb. 19
zeigt die Bedeutung der Informationsinhalte fir die jeweiligen Organisationsebenen
sowie die Einbindung der Mitglieder in Abhangigkeit von ihren Aufgaben.'*?

140 Vgl. Mill00, S. 24 f.: Der Autor nennt im Zusammenhang mit Rationalisierungseffekten weitere

Eigenschaften zu Informationen und den zugehérigen Systemen.
" vgl. Robe99, S. 34 f.
2 Andere Profile vgl. Stae99, S. 89 ff.
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Zusammenhang von Ebenen und Informationsinhalten:

strategisch organisationsbezogene

Informationen und

— IDaten- Kennzahlen Daten- -
operativ details menge

administrativ

Verantwortlichkeiten im Informationsmanagement:

Leitung Informationswirtschaft

Nz Informationssystem
— IKT- Ein- |-

Betrieb Aufgaben bindung

Abb. 19: Aufgaben und deren Einfluss auf Inhalte und Verantwortlichkeiten

Wie der Darstellung zu entnehmen ist, gibt die Aufgabe einer Person Informations-
inhalte und Verantwortlichkeiten innerhalb des Informationsmanagements vor. Bei-
spielsweise ist die IKT fur den Betrieb des Informationsmanagements ein wesent-
licher Faktor. Dementsprechend sind die Administratoren bei der erstmaligen Reali-
sierung und auch bei der spateren Weiterentwicklung einzubinden.

Die infrastrukturellen Ressourcen sind mit den Betriebsmitteln der Organisation
gleichzusetzen. Darunter fallen — je nach Abgrenzung der Thematik — Gebd&ude,
technische Anlagen sowie Kommunikations- und Informationstechnik. Generell
unterstitzen samtliche Komponenten die Mitglieder bei der Verrichtung ihrer Aufga-
ben und Tatigkeiten. Welche Infrastruktur (z.B. Hardware und Netzanschlisse) wann
und wo zur Verfligung stehen muss, wird mafRgeblich durch die Aufgabenstellungen
der Mitglieder beeinflusst.

Die Arbeitsumgebung wird ebenfalls durch individuelle Merkmale der Aufgaben und
Tatigkeiten gepragt. Sie unterscheidet sich insbesondere durch die zur Verfligung
stehende Technik und Ergonomie. Gemeinsam ist allen Arbeitsplétzen, dass sie eine
definierte Menge und Art von Informationen bendtigen, um den Anforderungen
gerecht zu werden. Die Arbeitsumgebung muss auf die Vorgaben der jeweiligen
Arbeitsprofile Riicksicht nehmen und individuelle Lésungen zulassen. Beispielsweise
sind aufgabenbezogene Masken und Formulare bereitzustellen oder MalRnahmen
zum effizienten Austausch von Daten und Produkten zu ergreifen.'*®

Aus diesen Ausfiihrungen wird erkennbar, dass weder die Leitung, noch Nutzer und
DV-Spezialisten unabhéngig voneinander eine anforderungsgerechtes Informations-
management schaffen koénnen. Vielmehr ist die Integration aller Aufgaben der
Schlissel zu einem praxisorientierten Informationsmanagement.

3 vgl. ScTr96, S. 255 ff.
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(i) Prozessorientierung

Kapitel 3.2.2 (Transaktionskosten) belegt, dass entscheidende Effizienzreserven in
den Organisationsablaufen liegen. Dementsprechend sind in das Informationsmana-
gement insbesondere Prozesse und beteiligte Ressourcen einzubeziehen. Die bisher
statische Auffassung der Organisation sowie die isolierte Betrachtung von Funk-
tionen ist zu Uberwinden. Eine Trennung der Prozesse in drei generelle Arten er-

leichtert den Umgang mit den Ablaufen: 4

1) Informationsprozesse:
Informationsprozesse treten an jedem Arbeitsplatz auf. Sie dienen der Informa-
tionsbeschaffung zur Begleitung der Planungen, Realisierung und Anpassung von
Entscheidungen.

2) Leistungserstellungsprozesse:
Prozesse im Rahmen der Beschaffung, Produktion und Vertrieb sowie Service-
und Beratungsprozesse werden unter Leistungsprozessen zusammengefasst. Die
Prozessbezeichnungen kénnen sich aufgrund der Organisationsausrichtung ver-
andern.™®

3) Administrationsprozesse:
Samtliche Verwaltungsaufgaben sind Bestandteil der Administrationsprozesse.
Darunter fallen beispielsweise Ablaufe zum Rechnungs- und Personalwesen.

Ahnlich den Anforderungen zu den Ressourcen, sind Veranderungen bei den Pro-
zessablaufen auch nur unter Einbeziehung von beteiligten Personen sowie der Re-
striktionen der Infrastruktur und des Arbeitsumfeldes zu erreichen.

Uber den erfolgversprechenden Weg gibt es derzeit noch unterschiedliche Auffas-
sungen. Gesichert ist die Erkenntnis, dass Prozesse generell organisationsspezifisch
sind. Die Identifizierung kann 'top-down' oder 'bottom-up' erfolgen, wobei jeder
Ansatz Vor- und Nachteile aufweist. Der 'top-down'-Ansatz hat den Vorteil, dass
organisationsbezogene Aspekte nicht aus dem Blick geraten. Nachteilig ist die
geringe Praxisnahe, da die Analysen weitgehend ohne Bezug zur operativen Realitat
stattfinden. Vice versa hat die 'bottom-up'-Methode den Vorteil der grof3en Detailtiefe.
Die Gefahr besteht, dass lediglich Segmente analysiert werden, ohne Ubergreifende
Gestaltungsziele zu berlicksichtigen. Aufgrund der diffizilen Entscheidungslage
bendtigt das in Kap. 4 behandelte Realisierungskonzept keine derartige Richtungs-
vorgabe, denn es werden beide Ansitze in die MaRnahmen eingeschlossen. '

“ " Die beschriebene Unterteilung soll lediglich beispielhaft eine Mdglichkeit darstellen. Die Struktur

und deren Abgrenzungen sind organisationsabhangig zu definieren. Vgl. AbMu01, S. 285 f.: Die
angegebene weitere Mdglichkeit zur Unterteilung von Prozessen in Kern- und Subprozesse wird
aufgrund der nicht eindeutigen Abgrenzung nicht weiter verfolgt. Andere Strukturierung siehe
Gers01, S. 22 1.

Da jede Form eines sozio-technischen Zusammenschlusses unter dem Begriff Organisation ge-
fuhrt wird, werden Produkte, Dienstleistungen, Prozesse etc. im Sinne einer einheitlichen Sprach-
regelung fur die jeweilige Organisation definiert. Andere Gliederungen siehe Wild97, S. 45.

Vgl. Schw99, S. 102: Der vom Autor favorisierte 'top-down'-Ansatz kann unter Einbeziehung von
realen Rahmenbedingungen nicht zielfihrend sein. Ausgeschlossen werden neben den Res-
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(iii) Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)

Die dritte Vorgabe bericksichtigt die stdndigen Veranderungen der Organisations-
umgebung. Sie kénnen nicht durch das ein- oder mehrmalige Betrachten eines neu
erkannten Problems in den Organisationsaufbau und -ablauf einflieen. Es ist eine
koordinierte und zeitlich unbegrenzte Bearbeitung erforderlich.

Insbesondere die Automobilindustrie hat Ansatze dazu entwickelt und realisiert. In
Japan wurde unter dem Begriff 'Kaizen' das Streben nach kontinuierlicher und
unendlicher Verbesserungen zusammengefasst.'*® Es handelt sich um die grund-
satzliche Einstellung der Mitarbeiter, Prozesse standig hinsichtlich ihrer Effizienz zu
Uberprufen. Die gleiche inhaltliche Bedeutung hat die im amerikanischen Sprach-
raum definierte Umschreibung des 'Continuous Improvement Process' (CIP). In der
deutschen Ubersetzung als 'Kontinuierlicher Verbesserungsprozess' (KVP) beschrie-
ben, deutet auf die stdndige und organisationsweite Anstrengung zur Verbesserung
hin. Einbezogen sind die Arbeitsplatze aller Organisationsebenen und -funktionen. '
Die Wirkungsweise des KVP ist aus Abb. 20 ersichtlich. Innovationen, die auf die
Organisation wirken, werden von Mitgliedern standig aufgenommen, geprift und
innerhalb der Organisation umgesetzt. Die Ergebnisse I6sen durch den verbesserten
Aufbau und Ablauf Effizienzsteigerungen aus. Der Zyklus setzt sich auf hoheren
Niveau weiter fort und wiederholt sich standig. Dazu sind innerhalb des Informations-
managements Mechanismen vorzusehen, die den Verbesserungsprozess in
Schwung halten.°

f

Effektivitat

— Innovation wirkt auf die
Organisation

== Einbindung in die Organisation
fuhrt zu neuem Standard

- zegitlicher Verlauf des Ver-
besserungsprozesses auf
neuer Referenzbasis

I Zeit

Abb. 20: Wirkungsweise des KVP auf die Effizienz von Prozesse
[in Anlehnung an KaBr99, S. 282]

sourcen auch Wissen, Engagement und Motivation der Mitglieder. Das integrale Informations-
managementmodell wie auch das Realisierungskonzept erfordern keine derartige Festlegung, da
der ebenen- und funktionsubergreifende Ansatz im Vordergrund steht. Zu den Einsatzgebieten
von top-down und bottom-up siehe BoR098, S. 240 ff.

"7 vgl. Trie01, S. 1166 ff.

"8 vgl. Imai94, S. 15 ff.: KAl = Veranderung, ZEN = gut (zum Besseren). Als Managementmethode
wurde KAIZEN Anfang der 90er Jahre in Deutschland bekannt und mit 'Kontinuierlicher Verbes-
serungsprozess' Ubersetzt.

9 vgl. ebenda, S. 209 ff.

%0 vgl. KaBr99, S. 89 f. und 281 ff.
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Der Prozess der kontinuierlichen Verbesserung hat weitere Auswirkungen: Die Orga-
nisation, bzw. deren Mitglieder, sind aufgrund der standigen Einbindung Uber die
Prozesse und deren Verbesserung besser informiert. Bei konsequenter Umsetzung
des KVP wird das Wissen zu Aufbau und Ablauf der Organisation allen Mitgliedern
einheitlich sowie zeitgleich zur Verfligung gestellt. Es entsteht die 'Lernende Organi-
sation’, die bisher giiltige Wissensbestande prift und ggf. fir zukinftige Aufgaben
angepasst Ubernimmt. Die individuellen Wissensbestande sind dazu mit Hilfe von
Kommunikationsmitteln auf die Ebene des sozialen Systems zu transportieren. Zwar
besteht fir die Organisation nicht die Mdglichkeit, Wissen zu speichern. Sie kann
jedoch Informationsplattformen schaffen, auf der kommunizierbare Daten, Informa-
tionen und Wissen ausgetauscht werden.'®"

Integrales Informationsmanagement ist neben dem kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess auch auf die stetige Erweiterung der Wissensbasis angewiesen. Ent-
sprechend sind frihzeitig Verantwortlichkeiten zu definieren, die die erforderlichen
Voraussetzungen schaffen.

3.3.2 Integrales Informationsmanagementmodell

Aus den vorhergehenden Kapiteln lassen sich drei zentrale Forderungen fir ein inte-
grales Informationsmanagement ableiten:

1) Aktive Gestaltung des Informationsverarbeitung mit eindeutigen Verantwortlich-
keiten innerhalb der Organisation.

2) Aufgabenbezogene Informationsbereitstellung mit Ubergreifender Abstimmung
der Datenverarbeitung.

3) Einbindung der Mitglieder in Planung, Umsetzung und Anpassung des Informa-
tionsmanagements.

Nur die gleichzeitige Beriicksichtigung aller Forderungen schafft Raum fiir den inte-
gralen Ansatz. Zentrale Aspekte bilden Objekte, Reichweite und Richtung der Inte-
gration."®® Objekte beinhalten Aufgabenstellungen sowie die erforderlichen Daten
und Informationen. Die Reichweite bezieht sich auf den organisationsbezogenen
Glltigkeitsbereich. Dieser kann auch mehrere Organisationen einbinden. Die Rich-
tung erfasst die jeweiligen Funktionsbereiche (horizontal) und Ebenen (vertikal). Der
Begriff bezieht sich auf die Uberbriickung aufbauorganisatorisch begriindeter Gren-
zen und auf die Uberbriickung unterschiedlicher Detaillierungsgrade von Datenin-
halten.

B vgl. Aret99, S. 51 ff. und Wild97, S. 69 ff. Wobei Wissen nur unmittelbar zwischen den Mitgliedern
kommuniziert werden kann.

82 vgl. Krom01, S. 25 ff.
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(i

Modelliibersicht

Das neu entwickelte Modell weist drei Integrationsdimensionen auf. In vertikaler
Richtung werden die Organisationsebenen in die Aufgaben des Informationsmana-
gements einbezogen. Die horizontale Richtung beriicksichtigt die Forderungen der
Funktionsbereiche. Der dreidimensionale Integrationscharakter wird abschlieRend
durch den temporale Ausdehnung vervollsténdigt.

Ebene

administrative
Ebene

Vertikale Integration
Organisationsebenen

operative

Ebene .
Technik

Finanzen /Personal | u.a. IKT etc.
V einheitliche Daten- und Prozessbasis

Horizontale Integration
<

Funktionsbereiche

Abb. 21: Integrales Informationsmanagement (3D-Modell)

Die wesentlichen Innovation dieses 3D-Modellls liegen in der inhaltlichen Bedeutung
der drei Dimensionen:

1)

Vertikale Integration

Die vertikale Integration bezieht sich auf die Zusammenfihrung der Aufgaben-
stellungen aller Organisationsebenen. Der entscheidende Unterschied zu den bis-
her veroffentlichten Konzepten liegt in der von Beginn an ebeneniibergreifenden
Einbindung der Personen und Aufgaben.

Horizontale Integration

Funktionsbereiche sind auf den gegenseitigen Informationsaustausch angewie-
sen. Dieses Modell stellt das notwendige Informationsnetzwerk durch die Reali-
sierung einer funktionsiibergreifenden einheitlichen Daten- und Prozessbasis
bereit.
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3) Temporale Integration
Das einmalige Implementieren eines Systems ist nicht ausreichend. Vielmehr sind
bereits bei der erstmaligen Realisierung Verantwortlichkeiten innerhalb der Orga-
nisation zu schaffen, die das Informationsmanagement wiederkehrend planen,
umsetzen und anpassen.

Die Innovation dieses Modells liegt in der zeitlich unbefristeten Ubertragung der Zu-
standigkeiten fiur die Verbesserung auf die Mitglieder der Organisation. Dazu werden
keine getrennten Projekte fur Planung, Umsetzung und Anpassung definiert. Son-
dern jedes Mitglied Ubernimmt im Rahmen seiner Aufgaben die Verantwortung fir
die Weiterentwicklung seines origindren Bereichs. Dieses Merkmal wird im Rahmen
des Realisierungsmodells deutlich, das auf begeltende Projektstrukturen verzichten
kann.

(ii) Beschreibung des 3D-Modells

Die nachfolgende Beschreibung orientiert sich an den drei entwickelten Dimen-
sionen. Die vertikale Ausdehnung bericksichtigt die Aufgabenstellungen der strate-
gischen, administrativen und operativen Ebene. Sie greift die Merkmale der aufga-
ben- und entscheidungsbezogenen Entwirfe auf. Keine der Ebenen wird von ihren
Entscheidungskompetenzen befreit, denn Entscheidungen missen nach wie vor
durch die jeweiligen Ebenen geplant, getroffen und kontrolliert werden. Dabei sind
neben den Sachzielen auch Formalziele zu berlicksichtigen. Die wesentliche Weiter-
entwicklung des Konzeptes bezieht sich auf die Abstimmung der Ebenen unterein-
ander. Keine der Ebenen bereitet die zu treffenden Entscheidungen fiir sich vor bzw.
trifft oder kontrolliert ohne die Mitwirkung der jeweils anderen Ebenen Entschei-
dungen. Damit werden einerseits die Ergebnisse praxisorientierter, d.h. die Detail-
lierung entspricht den Anforderungen, und andererseits wird die fehlende Kommuni-
kation durch einfache MafRnahmen geférdert.

Die horizontale Dimension berlcksichtigt, dass Funktionsbereiche durch jeweils
komplexe Inhalte gekennzeichnet sind und daher differenzierte Kompetenzen auf-
weisen. Der sachbezogene Entwurf greift diesen Aspekt hinsichtlich der eigenen IV-
Abteilung auf. Der grundsétzliche Ansatz, sdmtliches IV-Wissen in einem Organisa-
tionsteil zu blndeln, hat insbesondere wegen der Innovationskraft der IKT berech-
tigte Griinde. Allerdings dirfen dabei Funktionen nicht ausgeschlossen werden.'®
Die horizontale Dimension des 3D-Modells vermeidet diese Schwachstelle. Alle
Funktionsbereiche sind sténdig in Planung, Umsetzung und Anpassung des Informa-
tionsmanagements integriert.'>* Die Abstimmung kann zwischen dem IV-Bereich und

153 Vgl. beispielhaft Hein99, S.20 f. und Fank96, S. 165 ff.: Es konnte eindeutig belegt werden, dass
es keinesfalls ausreichte, die Akzeptanz der strategischen Ebene fur die Unterstutzungssysteme
zu sichern. Vielmehr waren die administrativen und operativen Ebenen fiir den zweckorientierten
und erfolgreichen Einsatz entscheidend.

Entsprechendes gilt auch vice versa. Nur die gegenseitige Achtung der jeweiligen Anforderungen
ermdglicht fachbezogene und untereinander vertragliche Lésungen.
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den jeweiligen Fachbereichen erforderlich sein, aber auch unter allen Bereichen,
sofern sich Entscheidungen Gbergreifend auswirken.

Die entscheidende Erweiterung der bisherigen Ansétze liegt in der zeitlichen Aus-
dehnung des Informationsmanagements. Die alleinige Konzentration auf die Um-
setzung eines Entwurfs kann den heutigen Anforderungen nicht mehr gerecht
werden. Vielmehr ist die stédndige Anpassung der IV eine grundlegende Vorausset-
zung fir den Bestand und die Weiterentwicklung einer Organisation. D.h., infolge der
immer kirzer werdenden Anpassungszyklen sind organisatorische MaRnahmen zu
ergreifen, die die Innovationen schnell erfassen und umsetzen. Das integrale Infor-
mationsmanagementmodell ist einem Lebenszyklus unterworfen, der in drei sich
wiederholenden Phasen ablauft:

1) Planungsphase:
Die Verdnderungen der Organisationsumgebung sind stdndig zu erfassen, zu
bewerten und ggf. Anpassungen zu planen. Die Planungen stellen die erste
Phase des Zyklus' dar. Sie werden funktions- und ebenentbergreifend abge-
stimmt.

2) Umsetzungsphase:
Die Umsetzung der vorhergehenden Planung betrifft ebenfalls Funktionen und
Ebenen. Eine Abstimmung und Koordination, insbesondere der vorhandenen und
betroffenen Ressourcen, ist erforderlich.

3) Anpassungsphase:
Nach, bzw. wahrend der Umsetzung, kdnnen neue Erkenntnisse Modifikationen in
der Planung hervorrufen. Eindeutige Verantwortlichkeiten innerhalb der Funk-
tionen und Ebenen bilden die Basis fir eine kontinuierliche Verbesserung.

Integrales Informationsmanagement ist eine kontinuierliche Planungs-, Umsetzungs-
und Anpassungsaufgabe innerhalb der Organisation, die aufgrund der Komplexitat
funktions- und ebenenubergreifend bearbeitet werden muss. Zur Strukturierung und
fachlichen Zuordnung werden drei Disziplinen definiert: "

1) Disziplin Informationswirtschaft (IW):
Die Informationswirtschaft erfasst den Informationsbedarf und plant, organisiert
und kontrolliert das Informationsangebot auf operativer, administrativer und strate-
gischer Ebene.

2) Disziplin Informationssystem (IS):
Informationssysteme umfassen personelle und maschinelle Elemente. Sie haben
die optimale Bereitstellung von Information und Kommunikation unter wirt-
schaftlichen Aspekten zum Ziel.

3) Disziplin Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT):
Die dritte Disziplin ist zusténdig fiir die informations- und kommunikationstech-

%5 Die Disziplinen werden im Rahmen des Realisierungskonzepts in Kap. 4.2 naher beschrieben.
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nischen Anlagen, einschlieBlich der Art und Weise, wie diese Ressourcen orga-
nisiert sind.

Die nachfolgende Tab. 5 gibt eine zusammenfassende Ubersicht zum integralen In-
formationsmanagement nach dem 3D-Modell. Die Differenzierung in die Aufgaben,
Funktionsbereiche, Phasen und Disziplinen erfordert eine sinnvolle Delegation
bereits bei der erstmaligen Realisierung auf Aufgabentréger, d.h. Personen mit aus-
reichenden fachlichen Kompetenzen. Eine lbergeordnete Position als Informations-
manager sollte eingerichtet werden. Sie ist vergleichbar mit der Stellung eines
Projektmanagers, der u.a. die Koordination der Beteiligten zur wesentlichen Aufgabe
hat. Der Unterschied zum Projektmanager liegt in der zeitlichen Unbefristung dieser

Position.'*®
Dimension Gliederung Ziel Ergebnis
aufgabenbezogene Glie- - Sachziele - intensive Vernetzung
derung entsprechend der - Formalziele der Ebenen
Organisationsebenen: - vorbereiten, treffen und - eindeutige Verantwort-
vertikal |- strategische kontrollieren von Entschei- lichkeiten
- administrative dungen durch inhaltliche - individuelle und
- operative Abstimmung aller Ebenen ebenenbezogene
Problemlésungen
Gliederung in Funktions- - Innovationskraft der IKT - Verknupfung von 1V-
bereiche, d.h. in Fach- erfordert Blindelung von und Fachbereichen,
bereiche und einen Wissen um Organisations-
horizontal Funktionsbereich fiir [V - vorbereiten, treffen und aufbau u.nd l—ablauf
kontrollieren von Entschei- zweckorientiert abzu-
dungen durch inhaltliche bilden
Abstimmung mit IV-Bereich |- grof3e Praxis- und
Detailnéhe
Gliederung in Phasen: - standig wiederkehrende - Informationsmana-
- Planung Phasen gement ist stédndige
- Umsetzung - eindeutige Verantwort- Aufgabe
lichkeiten im Lebenszyklus |- Verantwortlichkeiten
- Anpassung .
und Disziplinen: - Schaffung eines zeitlich Uber den Lebens-
temporal i ) unbefristeten Informations- | 2Zyklus
- Informationswirtschaft managements - Informationsmanager
- Informationssystem férdert koordiniertes
- Informations- und und gleichgerichtetes
Kommunikations- Informationsmana-
technologie gement

Tab. 5: Ubersicht zum integralen Informationsmanagement (3D-Modell)

%8 Die Inhalte dieser Position sowie deren Bedeutung fur das 3D-Modell werden in Kap. 4.1.1

behandelt.
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3.3.3 Modelleigenschaften auf Grundlage des Qualitdtsmanagements

Das Bestehen einer Organisation ist heute zunehmend von der Qualitdt der
Leistungserbringung abhangig. Die Forderung nach Qualitat beschrankt sich dabei
nicht nur auf die einzelnen Produkte und Dienstleistungen, sondern auch auf die
Tatigkeiten von Mitgliedern der Organisation. Das 3D-Modell, das im Wesentlichen
auf die Verantwortlichkeiten von Personen aufbaut, wird daher nachfolgend den
Richtlinien des Qualitdtsmanagements nach DIN EN ISO 9000:2000 gegenuberge-
stellt. Die acht Grundsatze der ISO 9000 bilden dazu den standardisierten MaR-
stab."¥’

1) Kundenorientierung:

1ISO 9000

3D-Modell

Interne und externe Kunden stellen
das Ruckgrat jeder Organisation
dar. Interner Kunde kann grund-
satzlich jedes Mitglied sein, da
Teilprodukte und Dienstleistungen
innerhalb jeder Organisation auf-
grund der Arbeitsteilung ausge-
tauscht werden. Externe Kunden
bilden das wirtschaftliche Pendant,
indem sie die Organisationsleistung
in Anspruch nehmen. Die Organi-
sationen sollen gegenwartige und
zukunftige  Kundenanforderungen
erflllen und danach streben, sie zu
Ubertreffen.

Die internen Anforderungen der Mit-
glieder an Daten und Informationen wer-
den von allen Ebenen und Funktionen
Uber den gesamten Lebenszyklus er-
fasst, geprift und verarbeitet. Externe
Anforderungen an Daten und Informa-
tionen flieBen Uber die Mitglieder in den
Prozess zur Informationsbereitstellung
ein. Gegenwartige und zukinftige Infor-
mationsinteressen der Beteiligten wer-
den erfillt. Die Anforderungen werden
bei den Kunden erhoben und im Rah-
men eindeutiger Verantwortlichkeiten
umgesetzt. Einbezogen ist ebenfalls die
stédndige Verbesserung der Leistungen,
um die Anforderungen zu Ubertreffen.

Bewertung: Die 1ISO 9000 schreibt die Orientierung an den gegenwértigen und
zukinftigen Kundenanforderungen vor. Innerhalb des 3D-Modells sind die Ver-
antwortlichkeiten zur Erfassung, Prifung und Verarbeitung der Kundenanfor-
derungen eindeutig zugeordnet und werden damit umfassend bertcksichtigt.

57 vgl. DIN900O, Zif. 0.2 und 2.6: Die acht Grundsétze bilden die Grundlage fiir die Normen zu
Qualitatsmanagementsystemen. Sie kénnen von der obersten Leitung (Organisationsleitung) zur
Sicherstellung eines wirksamen und effizienten QM-Systems auf die gesamte Organisation
Ubertragen werden.

-61-



2) Fuhrungsverantwortung:

1ISO 9000

3D-Modell

Innerhalb der Ebenen und Funk-
tionen hat die Fihrung die Voraus-
setzungen dafiir zu schaffen, dass
die Mitglieder sich auf die Erreich-
ung der Organisationsziele konzen-
trieren kénnen.

Die Strukturierung in die drei Disziplinen
IW, IS, IKT ermdglicht den Mitgliedern
sich auf ihre Aufgabenstellung zu kon-
zentrieren. Die Zuordnung wird durch
Aufgabenstellung und Wissen beein-
flusst.

Bewertung: Innerhalb des 3D-Modells orientieren sich die Verantwortlichkeiten
an den origindren Aufgabenstellung der Mitglieder. D.h., Nutzer sind z.B. bei der
Definition der Datennutzung eingebunden und Spezialisten fir IKT verantworten
den Betrieb von Hard- und Software. Die Organisation stellt die erforderliche
Arbeitsumgebung bereit.

3) Einbeziehung der Personen:

ISO 9000

3D-Modell

Die wichtigste Ressource von Orga-
nisationen sind die Personen (Mit-
glieder). Die Einbeziehung von
deren Wissen, Fahigkeiten und
Motivation, steigert den Nutzen fiur

Die zentrale Komponente des  3D-
Modells ist die Einbeziehung der Mit-
glieder aller Ebenen und Funktions-
bereiche Uber den gesamten Lebens-
zyklus. Die Einbindung soll die Moti-

vation'® und Innovationskraft steigern
und kann aufgrund von Mitbestimmungs-
rechten geboten sein.'®

die Organisation.

Bewertung: Die zentrale Komponente des 3D-Modells ist die intensive Ein-
beziehung der vorhandenen Mitarbeiter. Erst die Bericksichtigung des spe-
zifischen Wissens ermdglicht praxisorientierte und individuelle Lésungen.

158

Positive Einflisse auf die Identitéat der Mitglieder mit der Organisation sind méglich (Corporate
identity). Vgl. PrSc96, S. 69 f.

%9 vgl. Aret99, S 67 ff. und S. 124 ff. Zu den Mitbestimmungsrechten: Insbesondere das Modell
eines integralen Informationsmanagements kann elementare Rechte von Beschéftigten tangieren.
Dazu siehe § 87, Abs. 1, Zif. 6 BetrVG: Bei 'Einfihrung und Anwendung von technischen Einrich-
tungen, die dazu bestimmt sind, das Verhalten oder die Leistung der Arbeitnehmer zu uber-
wachen', hat der Betriebsrat mitzubestimmen.
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4) Prozessorientierung:

1ISO 9000

3D-Modell

Ergebnisse werden effizienter er-
reicht, wenn Tatigkeiten und Res-
sourcen als Prozess geleitet und
gelenkt werden.

Informationswirtschaft und -system stre-
ben die prozessorientierte Leistungser-
bringung auf einer einheitlichen Daten-
und Prozessbasis an.

Bewertung: Das 3D-Modell geht tber die Anforderungen der ISO 9000 hinaus.
Aufbau und Abldufe der Organisation werden erfasst, dargestellt und analysiert.
Ziel ist die einheitliche Prozessbasis, auf der die Prozessorientierung verwirklicht
wird. Datenaustausch und Kommunikation werden verbessert.'®

5) Systemorientiertes Management:

1ISO 9000

3D-Modell

Prozesse stehen als System in
Wechselbeziehung zueinander. Das
Erkennen, Verstehen und Lenken
der Prozesse tragt zur Wirksamkeit
und Effizienz der Organisation bei.

Das 3D-Modell ordnet Verantwortlich-
keiten den Mitgliedern zu. Jedes Mitglied
hat Prozesse zu erfassen, darzustellen,
zu analysieren und mit angrenzenden
Mitgliedern zu verbessern.

Bewertung: Das integrale Informationsmanagement fordert die aktive Teilnahme
aller Mitglieder ein. Das Organisationsziel wird aufgegliedert, aufgabenbezogen
interpretiert und den Mitgliedern zugeordnet. Die Merkmale des 3D-Modells

Uberragen die Mindestanforderungen der ISO 9000.

6) Standige Verbesserung:

1ISO 9000

3D-Modell

Das permanente Ziel der Organisa-
tion stellt die kontinuierliche Verbes-
serung der Gesamtleistung dar.

KVP ist eine eigenverantwortliche Auf-
gabe der Mitglieder. Verantwortlichkeiten
ermdglichen einen unterbrechungsfreien
Verbesserungsprozess

160

Die Abbildung der Prozesse innerhalb des Informationsmanagements hat insbesondere die

bessere Kommunikation der Mitglieder auf einheitlicher Daten- und Prozessbasis zum Ziel. Vgl.
dazu auch Bauk98, S. 20 f.; BrKR0O0, S. 241 ff. und WeFr96, S. 91: 'Information und Kommunika-
tion bedingen sich gegenseitig, sie sind gleich bedeutungsvoll.'
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1ISO 9000 3D-Modell

Bewertung: Im 3D-Modell beschreiben und analysieren Mitglieder in Qualitats-
teams den IST-Stand, definieren den SOLL-Stand, entwickeln bzw. bewerten
Ideen und erarbeiten MaRnahmeplane fiir Verbesserungen.'®! Ziel der direkten
Zuordnung ist die lernende Organisation, d.h. die Nutzung von Wissen und Er-
fahrungen fir zukiinftige Aufgaben.'®? Die Merkmale tibersteigen die 1ISO 9000,
indem die kontinuierliche Verbesserung zum Ziel der Mitglieder definiert wird.

7)  Sachbezogene Entscheidungsfindung:

1ISO 9000 3D-Modell

Die Analyse von Daten und Informa- | Daten und Informationen werden tatigkeits-
tionen ist die Grundlage fur wirksame | bezogen den Mitgliedern zur Verfligung ge-
Entscheidungen. stellt. Die Anforderungen aus Nutzung und
Betrieb des Systems bilden die ausschlief3-
liche Basis.

Bewertung: Dieser Grundsatz der ISO 9000 bezieht sich auf die origindre Zielsetzung
des Informationsmanagements. Das 3D-Modell bildet die Grundlage fiir die Analyse von
Daten und Informationen und ermdglicht somit sachbezogene Entscheidungen.

8) Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen:

I1ISO 9000 3D-Modell

Die Organisation und ihre Lieferanten | Effiziente Kommunikationswege zu allen
sind unmittelbar voneinander abh&ngig. | Mitgliedern sind Inhalt des 3D-Modells. Die
Die Wertschopfungsfahigkeit wird bei | Beziehungen werden durch die Beteiligten
gegenseitigem Nutzen gesteigert. stédndig erhoben, gepruft und angepasst.
Liegen besondere Sachverhalte (z.B. inten-
siver Datenaustausch) vor, werden automati-
sierte VerknUpfungen unter BerUcksich-
tigung der Rahmenbedingungen realisiert.

Bewertung: Der standardisierte Kommunikationsprozess zu internen/externen Kunden
wird durch die Einbindung der Mitglieder erreicht. Die einheitliche Daten- und Prozess-
basis stellen die entscheidende Grundlage dar.

161

162

Vgl. Trie01, S. 1169 f. Die Ausfuihrungen des Autors beinhalten keine Aussagen zur Zusammen-
setzung der Qualitadtsteams. Das 3D-Modell sieht eine interdisziplindre Besetzung vor, d.h. insbe-
sondere unter Einbeziehung der IKT.

Die individuellen Lernprozesse der Mitarbeiter sind nicht unmittelbar auf die Organisation
tibertragbar. Die Ubertragung der Wissensbestande auf das sozio-technische System bedarf der
Kommunikation und Gestaltung, denn Organisationen haben kein Gedéchtnis. Speichersysteme,
Regelwerke und Prozessbeschreibungen ermdglichen die Wissensubertragung. Vgl. beispielhaft
Aret99, S. 51 ff.
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Die Gegenlberstellung zeigt die starke Ann&herung an ein Qualitdtsmanagement-
system nach der neusten Normenrevision.

3.4  Zusammenfassung

Die Forderungen aus Wissenschaft und Praxis nach integrierter Informationsverar-
beitung sind unuberhérbar. In den vergangenen Jahren wurden zahlreiche Konzepte
dazu entwickelt und publiziert. Gemeinsam ist den Entwiirfen, dass sie die funktions-
orientierte und zumeist auf Insellésungen aufbauende Informationsverarbeitung
ablehnen. Die Ansétze sind nunmehr prozessorientiert und verknipfen durchgéngig
die zur Bearbeitung der Aufgaben notwendigen Arbeitsplatze.

Der Schwachpunkt der Konzepte liegt in der lediglich auf zwei Dimensionen be-
grenzten Integration. Eine vertikale und horizontale Integration suggeriert, dass nach
der Realisierung der Konzepte kein Handlungsbedarf mehr besteht. Allerdings sind
stédndig Einwirkungen der Umgebung auf die Organisation zu prifen und ggf. wirk-
same Anpassungen vorzunehmen. Zudem fehlen den Ausfuhrungen die Handlungs-
vorgaben zur Realisierung der Konzepte unter laufendem Betrieb. Der Eindruck
entsteht, dass die Konzepte lediglich fir Organisationen Gultigkeit haben, die bisher
noch Uber keine Informationsverarbeitung verfiigen. Die Realitdt zeigt allerdings,
dass jede Organisation ein Informationssystem besitzt. In den wenigsten Fallen kann
von keinen Restriktionen ausgegangen werden. Dariber hinaus betrifft die integrale
Informationsverarbeitung im Extremfall die gesamte Organisation — die Realisierung
kann somit nicht allein von (Flhrungs-)Positionen geplant werden.

Nach der Realisierung kann die Planung, Umsetzung und Anpassung, d.h. die Ver-
besserung der IV nur mit Unterstlitzung aller Mitglieder einer Organisation tber den
gesamten Lebenszyklus des Informationsmanagements erfolgen. Insofern ist das
integrale Informationsmanagement um eine dritte, die temporale Dimension zu
erweitern. D.h., die Schaffung von eindeutigen Verantwortlichkeiten, die die dyna-
mischen Verdnderungen der Organisationsumgebung erfassen, prifen, und in den
Prozess der kontinuierlichen Verbesserung einbringen.

Das entwickelte 3D-Modell greift diese Erkenntnis auf und ordnet den Mitgliedern
eindeutige Verantwortlichkeiten zu. Die Realisierung dieses Modells ist die Aufgabe
der gesamten Organisation. Die bisher fehlenden Handlungsvorgaben werden in
dem folgenden Kapitel erarbeitet.
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4 Realisierungskonzept zum integralen Informationsmanagement
4.1 Generelle Realisierungsvorgaben
4.1.1 Informationsmanagement als stédndige Aufgabe

Arbeitsplatze stehen zur Erreichung des Organisationsziels in einem festen Bezie-
hungsgeflecht zueinander. Der Leistungsprozess vollzieht sich in einem Informa-
tions- und Kommunikationsraum, der dynamischen Einflissen ausgesetzt ist. Infor-
mationen und deren Austausch bilden die Grundelemente des Wirtschaftens, unab-
hangig davon, ob Tatigkeiten innerhalb der Herstellung, Planung, Kontrolle etc. aus-
gefiihrt werden.'®®

Zum Aufbau einer effizient arbeitenden Organisation ist daher eine Struktur mit
Ebenen und Funktionsbereichen sowie Regelungen zur Kommunikation und Informa-
tionsverarbeitung erforderlich.'® Diese Regelungen beriicksichtigen die Aufgaben-
stellungen der beteiligten Arbeitspldtze und Kommunikationswege sowie die MalR-
nahmen zum reibungslosen Informationsfluss. Sie beziehen sich auf den Organisa-
tionsaufbau und -ablauf und wirken zeitlich unbegrenzt auf die Leistungserstellung
ein. Ebenso ist der Anpassungsprozess an die dynamischen Verdnderungen der
Umgebung eine stéandige Aufgabenstellung. Die Beherrschung der Veranderungen
erfordert reaktionsfahige Strukturen, die auf Basis von Informationen Entscheidungen
auslésen.'®® Fur die Organisation ergibt sich eine zentrale Fragestellung, deren Bear-
beitung standig neu beantwortet werden muss:

Wie sollen die zeitlich unbegrenzten Prozesse zur Erfassung, Verarbeitung
und Analyse von Informationen verlaufen, um deren wirtschaftliche Bear-
beitung zu ermdglichen sowie die wirksame Ubernahme der Erkenntnisse
in den Organisationsaufbau und -ablauf zu gewahrleisten?

Die Beantwortung der Fragestellung wird mafigeblich von der Transparenz des IST-

Systems geprégt. Erst mit Kenntnis der vorhandenen Situation kénnen die Anfor-

derungen an Informationen und Kommunikationsprozesse bestimmt und innerhalb

eines SOLL-Systems abgebildet werden. Zur kontinuierlichen Sicherstellung und

Optimierung der Prozessabléufe stellen sich somit folgende zentrale Aufgaben:

1) Standige Transparenz der Informations- und Kommunikationsstrukturen, um Ver-
anderungen des Organisationsaufbaus und -ablaufs zeitnah auf die Strukturen zu
Ubertragen.

183 vgl. WeFr96, S. 90 f.
84 vgl. ebenda, S. 130 f.
85 vgl. MaMe98, S. 175 1.
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2) Standige Anpassung der Informations- und Kommunikationsstrukturen an neue
Anforderungen, um Leistungsprozesse zu foérdern bzw. nicht zu behindern.

3) Standiges Einfordern der Verantwortung der Organisationsmitglieder, ihre Infor-
mations- und Kommunikationsstrukturen kontinuierlich eigenverantwortlich zu
prufen. Die Mitglieder sind durch die Einbeziehung von Betroffenen in Beteiligte
zu wandeln, um die Akzeptanz und Praxisndhe zu sichern bzw. zu férdern.

Integrales Informationsmanagement ist damit kein Projekt nach der origindren Defini-
tion. Projekte sind u.a. gekennzeichnet durch zeitlich begrenzte Aufgabenstellungen
mit festgelegten Projektmitgliedern.’®® Informationsmanagement ist aufgrund der
dynamischen Einflisse auf die Organisation eine stdndige Aufgabe, wobei sich der
beteiligte Mitgliederkreis aufgrund der wechselnden Organisationsteile jeweils unter-
schiedlich rekrutiert.'®” Dariiber hinaus ist es eine strategische Aufgabe, die von der
Organisationsleitung initiiert, geférdert und kontrolliert werden muss. Denn elemen-
tare Ablaufe missen gefiihrt sowie alle Organisationsebenen und Funktionsbereiche
zur Lésung einbezogen werden.

Zur erstmaligen Realisierung eines integralen Informationsmanagements sind, wie in
den vorhergehenden Kapiteln beschrieben, aus Wissenschaft und Praxis vielfaltige
Lésungswege bekannt. Gemeinsam ist den Konzepten, dass sie nicht ausreichend
die Rahmenbedingungen der vorhandenen Systeme aufgreifen. Sie setzen voraus,
dass Informationsmanagement als 'Projekt' neu in die Organisation eingefiihrt wird.
Es ist jedoch von Beginn an eine zeitlich unbegrenzte Aufgabenstellung. Dement-
sprechend sind die erforderlichen MaRnahmen friihzeitig zu koordinieren und Ver-
antwortlichkeiten zu definieren. Dabei sind die Restriktionen des vorhandenen
Systems bzw. der beteiligten Ressourcen zu beriicksichtigen.

166 Vgl. DIN900O, Zif. 3.4.3: Projekt: 'Einmaliger Prozess, der aus einem Satz von abgestimmten und

gelenkten Tatigkeiten mit Anfangs- und Endterminen besteht und durchgefiihrt wird (...)",

Vgl. im Gegensatz zu Fank96, 212 ff. oder Krcm00, S. 116 ff.: Die Autoren definieren Informa-
tionsmanagement als ein Projekt nach DIN 69901: 'Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im wesent-
lichen durch eine Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist.' Dem
kann in diesem Zusammenhang nur widersprochen werden, denn Informationsmanagement ist
weder einmalig, noch zeitlich begrenzt, sondern ein kontinuierlicher Prozess.
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4.1.2 Vorhandene Ressourcen als Restriktionen

Jede Organisation verfiigt iber Ressourcen, die zur Leistungserbringung eingesetzt
werden. Nach der Begriffsdefinition dieser Arbeit tragen sie zur Herstellung eines
Produktes oder Dienstleistung bei.'®® Die Definition legt jedoch nicht die Bedeutung
fur die Gesamtorganisation offen. Danach bilden Ressourcen die Grundlage zur
Leistungserbringung und wirken damit positiv auf die Organisation ein.'®®

Daruber hinaus kénnen sie auf die Erbringung der Leistung einen hemmenden Ein-
fluss haben, etwa wenn Ressourcen nicht in ausreichender Menge und Qualitat vor-
handen sind. Zusatzlich ist, wie bereits innerhalb den Transaktionskosten erléutert,
das Zusammenspiel der Ressourcen nicht friktionsfrei. Es ist Grenzen unterworfen,
die eine stindige Anpassung der Ablaufe erfordern.”® Ressourcen sind damit im
stédndigen Wechselspiel mit dem Management verbunden, indem sie gegenseitig
aufeinander Einfluss nehmen. Dies schliet die Fragestellung an, inwieweit Ressour-
cen auf ReorganisierungsmafRnahmen Einfluss nehmen kénnen und damit deren
Wirkung fordern bzw. hemmen. Die Vermutung liegt nahe, dass in den Ressourcen
die Wurzel fur das Gelingen oder Misslingen einer Reorganisation zu suchen ist."”

Aufgrund der wesentlichen Bedeutung werden nachfolgend die Ressourcen Perso-
nen, Infrastruktur und Arbeitsumgebung nach dem Versténdnis dieser Arbeit
beschrieben, um im nachfolgenden Kapitel deren Einfluss auf die Transformation
vom IST- zum SOLL-System zu untersuchen.

(i) Personen

Unter dem Begriff 'Personen’ ist i.w.S. die menschliche Arbeitsleistung zu verstehen,
die unter dem Einsatz von physischen und psychischen Féhigkeiten zur Erreichung
von Organisationszielen beitragt. Sie wird beeinflusst durch eine Vielzahl von As-
pekten, wie Lebensalter, Begabung, Bildung, Arbeitserfahrung etc. und resultiert in
der individuellen Eignung der Person zur Ausfiihrung bestimmter Aufgaben.”

Die Bedeutung der Ressource 'Mensch' fur die Organisation ist in Wissenschaft und
Praxis generell anerkannt. Das Versténdnis fir die Belange der Beschaftigten hat
sich seit dem Beginn des 20. Jahrhunderts jedoch malgeblich verandert. Zum
damaligen Zeitpunkt war der Mitarbeiter ein Instrument zur Realisierung von Orga-

%8 vgl. Kap. 3.1.1, Def. 2: Ressourcen sind Elemente einer Organisation, die durch zweckorien-

tierten Einsatz zur Herstellung eines Produktes beitragen. Die wesentlichen Ressourcen sind
Personen, Infrastruktur und Arbeitsumgebung.

Vgl. StLe01, S. 328: Diese Erkenntnis fuihrt zu den Anséatzen von 'Structure follows Strategie' oder
'People follow Strategie', wonach Ressourcen aufgebaut, modifiziert, neu kombiniert etc. werden.
Vgl. ebenda, S. 328: Ressourcen sind begrenzt verfigbar und verénderbar. Diese Erfahrung fuhrt
zu dem Ansatz 'Strategie follows Resources'.

Vgl. Frei01: Der Autor stellt den Zusammenhang nach umfangreicher Literaturrecherche und
-analyse auf Basis des Resource-based View fest.

Personen sind in dieser Arbeit gleichbedeutend mit dem betrieblichen Produktionsfaktor der
menschlichen Arbeit. Vgl. W6D600, S. 240 ff.
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nisationszielen mit klar definierten Téatigkeitsprofilen. Die Beschaftigten waren die
Erfillungsgehilfen der Organisation, die vergleichbar mit Maschinen beschafft wur-
den und funktionsorientierte Tatigkeiten ausfiihrten.'”® Die realisierten Arbeitsmodelle
waren durch eine strikte organisatorische und raumliche Trennung von leitender und
ausfihrender Arbeit gepragt. Dariiber hinaus wurden die ausfihrenden Téatigkeiten in
méglichst kleine Teilschritte unterteilt, um sie zu analysieren und zu verbessern.'™
Diese Auffassung reichte noch weit bis in die 80er Jahre des vergangenen Jahrhun-
derts. Erst mit der Erkenntnis, dass der Mensch nicht nur ein dominierendes Bediirf-
nis hat, sondern zahlreiche und unterschiedliche Motive fir sein Handeln ausschlag-
gebend sind, veranderte sich auch die Einbindung in die Organisation. Zudem wurde
erkannt, dass sich die Motive Uber den Zeitablauf verandern, d.h. der Mitarbeiter
wurde nunmehr als lern- und wandlungsfahiges Wesen begriffen. Dies ermdéglichte
zwangslaufig neue Formen der Arbeitsstrukturierung und Rollenzuweisung. Mitar-
beiter Ubernehmen ganzheitliche Aufgabenstellungen, indem sie ihre Prozesse
eigenstandig planen, steuern und anpassen. Fihrungskréfte schaffen dabei optimale
Arbeitsbedingungen, férdern die Weiterentwicklung der Mitarbeiter und setzen Mitar-
beiter entsprechend ihrer Qualifikation ein.'®

Diese Sichtweise bildete die Grundlage fur die aktuellen Entwicklungen, die unter
dem Begriff 'strategisches Personalmanagement' oder 'Human Resource Manage-
ment' innerhalb der Betriebswirtschaft entwickelt wurden. Wesentlicher Kern ist die
Hypothese, dass bereits bei der Formulierung von Strategien die Mitarbeiter einge-
bunden sein sollten, um damit die Realisierung zu erleichtern. Der Ansatz ist
urspriinglich aus der Praxis entstanden, um realitdtsferne strategische Entschei-
dungen zu vermeiden sowie Handlungsspielrdume flr Mitarbeiter vor und wahrend
der Umsetzung zu erschlielen. Er folgt der Erkenntnis, dass der kurzfristige Einsatz
von Mitarbeitern nicht zielférdernd ist und strategische Intelligenz an mehreren Posi-
tionen innerhalb der Organisation zur effizienten Leistungserbringung beitragt.'”®

e Vgl. StLe01, S. 329 ff.: Der Autor beschreibt weitere Konzepte zum 'Human Resource Manage-

ment', wie das 'Michigan' und das 'Harvard Konzept'.

Vgl. Liff98, S. 21 f. und Schw99, S. 19: Die Anséatze beruhen insbesondere auf dem Taylorismus
Anfang des 20. Jahrhunderts. Mit Taylorismus wird die nach Frederick W. Taylor benannte und
begriindete personelle Trennung von planender und ausfihrender Tétigkeit bezeichnet. Die
Verwissenschaftlichung des Managements, von Taylor als 'Scientific Management' bezeichnet,
reicht bis in die heutige Zeit. Wesentlicher Inhalt ist die weitgehende Zerlegung der Arbeit nach
dem Verrichtungsprinzip und die rdumliche Ausgliederung aller planenden, steuernden und kon-
trollierenden Aufgaben aus dem Bereich der Fertigung. U.a. entstand damit die Zweiteilung der
Belegschaft in Arbeiter und Angestellte.

Vgl. PiRWO1, S. 472 ff.: Der Taylorismus ging davon aus, dass der Mensch nur ein domi-
nierendes Bedurfnis hatte — Einkommensmaximierung. Diese Auffassung hat sich bis in die
heutige Zeit erheblich gewandelt. Heutige Bedurfnisse sind z.B. flexible Arbeitszeiten, Ver-
mogensbildung oder kulturelle Aspekte, weitere Bedirfnisse siehe Aret99, S. 134. Zwischen-
stufen zum Menschenbild, wie der 'soziale Mensch' und 'der nach Selbstverwirklichung strebende
Mensch' siehe PIRWO01, S. 477.

Vgl. DIN9001, Zif. 6.2: Die Norm fordert dementsprechend die sténdige Schulung des Personals
sowie die Sicherstellung, dass alle Mitarbeiter zur Erreichung der Organisationsziele beitragen.
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Die Restriktion ergibt sich u.a. aus der Realitét, in der sich Organisationen befinden.
Das heutige Arbeitsrecht, allgemein auch als Sonderrecht der Arbeitnehmer be-
zeichnet, schrankt die Handlungsméglichkeiten der Organisation ein.'”” Insbeson-
dere reine betriebswirtschaftliche Entscheidungen lassen sich in dem notwendigen
Umfang zumeist nicht umsetzen, da Schutz- und Mitbestimmungsgesetze die Reali-
sierung verzdgern oder verhindern. Darlber hinaus wirkt sich beschrankend aus,
dass Mitarbeiter nicht uneingeschrankt an verédnderte Aufgabenprofile angepasst
werden konnen.'™

(ii) Infrastruktur

Der Begriff 'Infrastruktur' ist mit dem in der Betriebswirtschaft verankerten Begriff
'Betriebsmittel' identisch. Betriebsmitteln kommt insbesondere in kapitalintensiven
Organisationen, wie beispielsweise in Betrieben der Automobilindustrie, erhebliche
Bedeutung zu. Deren Wichtigkeit war im Laufe der Zeit jedoch nicht konstant. Mit der
Entwicklung von maschinell unterstiitzten Arbeitsablaufen stand die Steigerung der
menschlichen Arbeitsleistung im Vordergrund. Die Automation und fortschreitende
Innovationen der elektronischen Datenverarbeitung haben Betriebsmittel bis in die
heutige Zeit weitgehend verselbstandigt. Maschinelle Anlagen bendétigen heute nicht
mehr die Mitwirkung des Menschen. Maschinen produzieren, registrieren, rechnen
etc. vollautomatisch, gesteuert und Uberwacht durch eine Schaltzentrale. Damit
haben Betriebsmittel iberwiegend standardisierbare Tatigkeiten ibernommen, wobei
dem Menschen die dispositiven Aufgaben zugeordnet wurden.'”

Maschinelle Anlagen sind heute vielseitiger aber auch komplexer und komplizierter
im Aufbau und Ablauf geworden, wobei die Bedeutung der menschlichen Arbeitskraft
dabei nur scheinbar in den Hintergrund tritt. Sie verlagert sich auf die Gestaltung der
Arbeitsablaufe und die Verknipfung von Arbeitsergebnissen. Damit werden auch die
Objekte fassbar, die unter dem Begriff Infrastruktur zu subsumieren sind. Es sind
samtliche technischen Einrichtungen, die zur Leistungserbringung bendtigt werden.
Dazu zahlen neben maschinellen und technischen Anlagen auch Grundstiicke und
Gebédude sowie Transport- und Biroeinrichtungen. Sie schlieRen nicht nur Anlagen
des Produktionsprozesses ein, sondern auch Arbeitseinrichtungen des dispositiven
Produktionsfaktors (Hard- und Software). Dementsprechend definieren die Qualitats-
normen nach 1SO 9000 ff. gleichermalRen Betriebsmittel, die jedoch nach der Termi-
nologie als 'Infrastruktur' bezeichnet werden. Sie sind ebenfalls von der Organisation
fur die Leistungserbringung zur Verfiigung zu stellen, nachdem zuvor deren Anfor-
derungen ermittelt wurden. "¢

" Arbeitsgesetze: Beispielsweise Betriebsverfassungsgesetz, Entgeltfortzahlungsgesetz, Kiindi-

gungsschutzgesetz, Lohnfortzahlungsgesetz etc.

Vgl. BrFV88, S. 39: SchulungsmaRnahmen kénnen helfen, vorhandene Mitarbeiterfahigkeiten den
Arbeitsplatzprofilen anzugleichen.

9 vgl. WeD600, S. 270 f.
'8 vgl. DIN90O1, Zif. 6.3.

178
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Die Restriktion ergibt sich aus dem Umstand, dass die Infrastruktur beim Produk-
tionsprozess nicht verbraucht wird. Sie steht Uber einen langeren Zeitraum zur Ver-
fugung und muss ggf. mehreren unterschiedlichen Nutzungsanforderungen gerecht
werden. D.h., sollen oder kdnnen keine Neuanschaffungen realisiert werden, so sind
mit der vorhandenen Infrastruktur die verédnderten Organisationsziele zu erreichen.
Dies ist bei der Planung und Realisierung von MaRnahmen sowie bei der Anpassung
von Zielen zu beriicksichtigen.'®

(iii) Arbeitsumgebung

Die Arbeitsumgebung bezieht sich unmittelbar auf die Gestaltung des Arbeitsplatzes.
In die Betrachtung sind Lichtverhaltnisse, Temperatur, Luftfeuchtigkeit, La&rm etc.
sowie die Verfugbarkeit von Daten und Informationen einbezogen. S&mtliche As-
pekte haben Auswirkungen auf die Arbeitsergebnisse. Schlechte Licht- und Luftver-
haltnisse lassen Mitarbeiter schnell ermiden; dunkle Arbeitsrdume und Maschinen
tragen zur Augenermidung und Nervenbelastung bei mit unbewussten Belastungen
fir die Motivation der Mitarbeiter.'®?

Des Weiteren ist die zweckméafige Gestaltung und Anordnung der Infrastruktur von
Bedeutung. Sie sollten sich an den physiologischen Anforderungen des Menschen
orientieren. So ist der Energieaufwand in stehender, gebiickter oder verkrampfter
Haltung groRer als im Sitzen. Unnétig weite Wege ermiiden den Mitarbeiter oder
unterbrechen den Arbeitsprozess. Entsprechendes gilt beispielsweise fir Organisa-
tionen mit groRflachigen oder mehreren Standorten. Der logistische Aufwand zur
Bereitstellung von Produkten, Betriebsmitteln und Informationen stellt eine zentrale
Komponente innerhalb der Leistungserbringung dar. Die Qualitdtsnormen messen
daher der Arbeitsumgebung eine besondere Bedeutung zu. Einerseits durch die
Definition als eigenstédndige Ressource und andererseits durch die Bestimmung,
dass die Organisation fir die Ermittlung, Bereitstellung und Aufrechterhaltung verant-
wortlich ist.'®®

Die beschréankende Eigenschaft der Arbeitsumgebung ergibt sich aus der organisa-
torischen Einbindung von Personen und der Infrastruktur in das vorhandene System.
Mitarbeiter haben sich mit dem IST-System arrangiert und ihre Arbeitsablaufe daran
ausgerichtet.”® Raumliche Umstrukturierungen, die den Prozessablauf verbessern,
koénnen scheitern, weil Mitarbeiter ihr Arbeitsumfeld nicht verandern wollen. Sollten
die Restriktionen nicht berlicksichtigt werden, so sind Stérungen oder Verzdgerun-
gen im Organisationsablauf unvermeidbar.

81 vgl. Frei01, S. 158 f.
82 ygl. WeD600, S. 252 f.
'8 vgl. DIN9001, Zif. 6.4

184 Vgl. NHH+00, S. 129 f.: Die Autoren erldutern die Einstellung der Mitarbeiter zu Veranderungen,
die beispielhaft mit deren haufig gestellter Frage 'Why change now when things are going so
well?' beschrieben wird.
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(iiii) Zusammenfassung

Die Ausfiihrungen belegen, dass alle drei Ressourcen eine wichtige Stellung inner-
halb der Leistungserbringung darstellen. Generell Isst sich ableiten, dass zumindest
ein besserer Ablauf erreicht wird, wenn die vorhandenen Ressourcen mit ihrer
beschréankenden Wirkung im Vorfeld bekannt und entsprechend eingebunden wer-
den. Der hemmende Einfluss kann dann zumindest bei der Planung und Realisierung
keine unvorhergesehenen Situationen ausldsen. In Tab. 6 werden die Aussagen zu-
sammengefasst.

Ressource Restriktionen MaRnahmen

- Mitarbeiter sind wandlungs- und lernféhig, Motive
und Bedurfnispréaferenzen andern sich (nicht nur

ein dominierendes Bedurfnis) Einbeziehung der

) o Mitglieder bei

Personen | -in unterschiedlichen Systemen werden unter- erstmaliger
schiedliche Motive bedeutsam . 9

Realisierung

- Arbeitsrecht beeinflusst die Realisierung betriebs-
wirtschaftlicher Entscheidungen

-infrastrukturelle Einrichtungen stehen dem Pro-
duktionsprozess Uber mehrere Perioden zur

Verfgung Restriktionen der

Infrastruktur
friihzeitig erfassen
und analysieren

Infrastruktur |- Ressource nur begrenzt fir andere Anwendung
modifizierbar

- Neuanschaffung von Ressourcen beispielsweise
aus wirtschaftlichen Griinden nicht realisierbar

- organisatorische Einbindung von Personen und

Arbeitsum- | Infrastruktur im vorhandenen System IST-System erfassen,

darstellen und

ebun - i 4 ienti ich i }
g [¢] Arbeitsablaufe orientieren sich im vorhandenen analysieren

System an der Arbeitsumgebung

Tab. 6: Ressourcen, Restriktionen und MaRnahmen

Zusammenfassend ist feststellbar, dass Ressourcen individuelle Restriktionen auf-
weisen. ReorganisierungsmaRnahmen muissen die vorhandenen Beschrankungen
berlicksichtigen, um zielgerichtete Verdnderungen zu ermdglichen. Die vorherige
Erfassung und Analyse des vorhandenen Systems bildet die Grundlage fir die
anforderungsgerechte Entwicklung und Umsetzung des SOLL-Systems. Reorgani-
sierungsmafinahmen und deren Auswirkungen missen daher so exakt wie mdglich
im Vorfeld geplant werden. Im nachfolgenden Kapitel werden daher Ansatze und
Konzepte zur Realisierung von ReorganisierungsmalRnahmen geprift. Sie dienen als
Basis fir das spatere Realisierungskonzept.
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4.1.3 Ansatze zur Reorganisation

Die vorhergehenden Aussagen verdeutlichten die Wichtigkeit der Ressourcen inner-
halb der Leistungserbringung bzw. zur Entwicklung und Umsetzung von Strategien.
Dieses Kapitel stellt Handlungsmodelle fiir Reorganisierungsmaflnahmen zusam-
men, die auf den gewonnenen Erkenntnissen aufbauen. Derartige MalRnahmen kén-
nen zu substanziellen Veranderungen jenseits von normalen Routinen oder perma-
nenten, eher kleineren Veradnderungen innerhalb der Organisation, fiihren. Neue
Denkweisen, Einstellungen, Regelungen, Transaktionen, Verhaltensweisen etc. sind
in Organisationsebenen und Funktionsbereichen zu implementieren. Insbesondere
innerhalb der Informationsverarbeitung, die von stdndigen Veradnderungen gepréagt
ist, werden hohe Anforderungen an Organisation, Fiihrungsebenen und Mitglieder
gestellt. Die Organisation muss geschlossen fir die Umstrukturierungen eintreten
und finanzielle Mittel sowie personelle Kapazitdten bereitstellen. Flihrungsebenen
missen u.a. neue Organisationsstrukturen akzeptieren und bei der Gestaltung aktiv
mitwirken. Von Mitgliedern ist die kontinuierliche Weiterbildung, Unterstiitzung und
Akzeptanz einzufordern. Die Anforderungen flieRen mit unterschiedlichen Schwer-
punkten in Reorganisationsansatze ein. Gemeinsam ist den Ansatzen, dass sie die
personellen Ressourcen in den Mittelpunkt stellen.

(i) Management von Widerstédnden

Anfang der 70er Jahre wurde dieser Ansatz aus dem klassischen Problemlésungs-
verhalten entwickelt, das sich lediglich auf die Zielbildung und Auswahl der Optionen
konzentrierte. Die Logik folgte stets dem rationalen Muster der Willensbildung und
Entscheidungsfindung: Ziel fixieren, Realisierungswege prifen und festlegen sowie
Strategieplanung. Vernachldssigt wurden dabei die zahlreichen Widerstande, die
zwischen der Zielfixierung und -erreichung liegen.

Erst die verhaltensorientierte Organisationslehre erkannte, dass im Vorfeld Wider-
stande erfasst und Alternativen zur Uberwindung entwickelt werden sollten. Bedeu-
tung erlangten dabei zwei Widerstande, die auf Reorganisierungsmaf3nahmen ein-
wirken: Widerstande aus den Personen und aus der Organisation. Wie bereits im
vorhergehenden Kapitel erlautert, geht vom Menschen i.d.R. wenig Bereitschaft zum
Wandel aus. Die vorhandenen Strukturen und Ablaufe sind bekannt und zumeist
ohne Risiko. Dagegen wird das Neue und Unbekannte mit Aufwand und Risiko ver-
bunden. Widerstdnde aus der Organisation werden in politischen Prozessen gese-
hen. Werden Organisationsteile zu Lasten anderer Bereiche Uibergewichtet, entste-
hen Blockadehaltungen, mit Auswirkungen ggf. auf die gesamte Organisation.

Die entscheidende Problematik liegt darin, dass die genannten Widerstédnde latent
sind bzw. verdeckt wirken.'®® D.h., sie missen vor jeder MaBnahme zuerst offenge-

'8 vgl. beispielsweise Frei01, S. 157 ff., andere Ansétze siche StLe01, S. 404 ff.
186 Beispielsweise Dienst nach Vorschrift, Mobbing etc.
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legt werden, um anschlieRend Lésungsmodelle fiir deren Uberwindung zu ent-
wickeln. Ein eigenes Reorganisationsmanagement ist Bestandteil dieses Ansatzes,
um Wissen und Lésungsmoglichkeiten zielgerichtet einzusetzen. Zur Beherrschung
der Erkenntnisse steht ein praskriptives 3-Phasen-Modell zur Verfligung, das die
Basis fir zyklische Veranderungsmodelle bildet. Im Kern sieht das Modell ein
Gleichgewicht zwischen systemstabilisierenden und systemverandernden Kréften
vor."® Im Einzelnen gliedert sich das Modell grundsétzlich in folgende Phasen:

1) Der Status quo muss im ersten Schritt 'aufgetaut’ werden, d.h. die Mitglieder
mussen selbst erkennen, dass der Organisationsaufbau und -ablauf in der vor-
liegenden Form nicht mehr zum Umfeld passt. Des Weiteren ist die Motivation
fur Verédnderungen zu wecken; damit sind nicht die akzelerierenden Kréfte zu
stérken, sondern die retardierenden Interessen zu vermindern. Zuséatzlich sind
die stabilisierenden Krafte aufzugreifen, zu analysieren und durch Umdeutung in
verandernde Komponenten positiv nutzbar zu machen.

2) Die zweite Phase beinhaltet die Entwicklung eines neuen Gleichgewichts
zwischen verandernden und stabilisierenden Momenten. Unter Einbindung der
Mitglieder sind Ziele, neue Verhaltensweisen und Regelungen abzustimmen.'®®

3) AbschlieRend sind die Veranderungen auf dem neuen Niveau zu fixieren und
schnellstmdglich allen Beteiligten zuganglich zu machen, um Verunsicherungen
zu vermeiden.

Die Literatur sieht zu der Vorgehensweise unterschiedliche Modellformen vor. Das

Grundmodell bleibt allerdings immer gleich: Im ersten Schritt muss der Einstieg in

den Wandelprozess erfolgen; im Anschluss daran sind Widerstdnde zu lokalisieren,

zu analysieren und Gleichgewichte zu erzeugen; abschlieRend sind die Veranderun-
gen zu festigen.’® Abb. 22 verdeutlicht nochmals den Zusammenhang zwischen

Veranderung und Stabilisierung.

¥ vgl. Aret99, S. 61 f.

188 Vgl. beispielsweise MaMe98, S. 177: Die Autoren beschreiben die Einbindung von stabilisieren-
den und veradndernden Kréften in einem Reorganisationsprojekt.

Vgl. StLe01, S. 408: Die Autoren haben zahlreiche veréffentlichte Modelle analysiert, miteinander
verglichen und chronologisch gelistet.

189
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Abb. 22: Retardierende und akzelerierende Krafte innerhalb der Organisation

Die Abbildung verdeutlicht, dass retardierende Krafte die Organisation stabilisieren,
wogegen die akzelerierenden Kréafte nach Veranderung streben. Ziel der Organisa-
tion ist es, durch stdndigen Wandel ein héheres Organisationsniveau (z.B. Qualitét,
Umsatz, Kundenzufriedenheit) zu erreichen.

Kritisch zu beurteilen ist eine Fixierung auf die personelle Ressource als alleiniges
Zielsubjekt des Veranderungsprozesses. Nach den gewonnenen Erkenntnissen
dieser Arbeit ist es das Zusammenspiel aller Ressourcen, das insbesondere bei
Reorganisierungsmaflnahmen zu bertcksichtigen ist.

(ii) Organisationsentwicklungsansatz

Der Organisationsentwicklungsansatz beruht auf der Gruppendynamik innerhalb der
Wandelprozesse. Die Schwerpunkte bilden einerseits die Verminderung von Wider-
stdnden und andererseits die Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit sowie die
Bereitstellung eines groReren Gestaltungsraums fiir Mitarbeiter. Je nach Zielsetzung
der ReorganisierungsmafRnahme treten unterschiedliche Handlungsmuster in den
Vordergrund. Gemeinsam ist den Methoden, dass sie jeweils durch fiinf Komponen-
ten gekennzeichnet sind:
1) Alle Methoden gehen davon aus, dass ein Verdnderungsprozess erforderlich ist,
der durch eindeutige Zielvorgaben bestimmt werden kann. Der Druck kann von
aullen oder innen auf die Organisation wirken.

2) Der Veradnderungsprozess bezieht sich auf ganze, in sich geschlossene Einhei-
ten. Die Organisation als Ganzes, mit allen verfigbaren Ressourcen, steht im
Blickpunkt der Veranderung.

3) Neben dem Organisationsaufbau und -ablauf sind auch die Verhaltensweisen der
Mitglieder einem Veradnderungsprozess unterworfen.

4) Externe geschulte Spezialisten konzipieren und steuern den Veranderungspro-
zess und unterstitzen die vorhandenen Mitarbeiter bei der Umsetzung.
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5) Samtliche Methoden beruhen auf sozialwissenschaftlichen Erkenntnissen. Posi-
tive Resultate fordern die Akzeptanz innerhalb der Organisation.

Kritisch ist anzumerken, dass sich Mitarbeiter- und Organisationsinteressen nicht
immer harmonisieren lassen. Das Verstandnis der Mitarbeiter fur die Ziele der Reor-
ganisation beschrankt sich zumeist auf personliche Vorteile. Darliber hinaus ist nicht
nachvollziehbar, weshalb externe Spezialisten, mit ggf. véllig anderen Bildungsvor-
aussetzungen, das Schicksal ganzer Organisationen bestimmen.

(iii) Ansatz zum organisatorischen Lernen

Vielversprechender als die zuvor genannten Ansatze sind Reorganisationsziele tiber
einen kontinuierlichen Lernprozess zu erreichen. Wird der Lernprozess als die stén-
dige Umstrukturierung der Wissensbasis verstanden, so wird das Lernen, d.h. die
Aneignung von organisatorisch verankertem Wissen, zur Voraussetzung eines zeit-
lich unbegrenzten Wandels. Damit wird die Kraft zur Reorganisation aus der Starke
der bestehenden Prozessroutinen bezogen.'® Die Organisation hat lediglich die lern-
freudige Umgebung zu gewahrleisten, um den Veranderungsprozess zu ermoglichen
und zu verbessern.®"

In der Realitat wirkt sich fiir Organisationen nachteilig aus, dass der notwendige
Wandel nicht ohne Intervention entsteht. Zudem sind die erforderlichen Strukturen
kontinuierlich vorzuhalten. Jedes Organisationsmitglied tréagt die Verantwortung fir
den standigen Wandel seines Aufgabenbereichs. Der wesentliche Vorteil ist die
bewusste, standige Beteiligung der Mitarbeiter an den Reorganisierungsmaf-
nahmen.

4.1.4 Schlussfolgerung und Lésungsansatz

Informationsmanagement kann nach den gewonnenen Erkenntnissen nicht als Pro-
jekt aufgefasst werden. Es ist eine stdndige Herausforderung, die von der Organisa-
tion gefiihrt und von ihren Mitgliedern getragen werden muss. Die entscheidende
Aufgabenstellung ist die Einbettung des Informationsmanagements in den Organisa-
tionsaufbau und -ablauf. Dazu reicht die alleinige Konzeption von Strukturen und
deren Verantwortlichkeiten nicht aus. Erforderlich ist die Installation von Informations-
ebenen sowie die Definition der Kommunikationswege zur kontinuierlichen Verar-
beitung von Daten. Beteiligt sind alle Ressourcen einer Organisation, wobei die Mit-
glieder zu den wichtigsten Komponenten zahlen.

%0 ygl. Shtu99, S. 130 f.: Ein weiterer wesentlicher Vorteil liegt in der deutlich besseren Lern-

performance von Gruppen u.a. durch gegenseitige Unterstiitzung der Mitglieder.

Vgl. ReMa00, S. 22 ff.. Zum kontinuierlichen Verbesserungsprozess siehe Kap. 3.3.1 — (iii). Der
Ansatz liegt dieser Arbeit zu Grunde und wird weiter verfolgt
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Personelle Ressourcen sind im Wesentlichen in den Prozess zur Leistungser-
bringung eingebunden. Darlber hinaus verarbeiten sie Daten und Informationen in
dem fur ihren Aufgabenbereich erforderlichen qualitativen und quantitativen Rahmen.
Sie bilden damit eine zentrale Komponente innerhalb der Organisation. Neben den
fur die Organisation positiven Aspekten aller Ressourcen, z.B. zur Leistungser-
bringung, kénnen sie auch hemmend auf die Organisationsleistung einwirken. Insbe-
sondere bei Reorganisierungsmafinahmen sind Stérungen unvermeidlich, wenn
beschrénkende Eigenschaften nicht im Vorfeld erfasst und in die Planungen einge-
bunden wurden. D.h., eine Analyse des vorhandenen Systems ist — unabhéngig von
der Zielsetzung der Reorganisation — die Basis fiir alle nachfolgenden MaRnahmen.

Dabei bieten die Ansétze zur Reorganisation unterschiedliche Schwerpunkte. Ge-
meinsam ist den Ansétzen, dass sie die personellen Ressourcen in den Mittelpunkt
des Interesses stellen. Sie bilden die entscheidende Restriktion und erfordern damit
besondere Aufmerksamkeit. Der fortschrittlichste Ansatz, unter dem Gesichtspunkt
der zweckorientierten Zeilerreichung, bietet die lernende Organisation. Dieser Ansatz
verlagert die Verantwortung fiir die kontinuierliche Verbesserung auf die Mitglieder,
wobei die Organisation die erforderlichen Rahmenbedingungen bereitstellt.'*?

4.2  Realisierungskonzept

Das nachfolgend beschriebene Realisierungskonzept erhebt nicht den Anspruch auf
Vollstéandigkeit. Die Beschreibung bezieht sich ausfiihrlich auf zentrale Mafinahmen
der Reorganisation, die zur erstmaligen Realisierung des integralen Informations-
managements — nach dem Verstandnis dieser Arbeit — erforderlich sind. Methoden,
Ablauf und Beteiligte, sind individuell fur die jeweilige Organisation zu bestimmen,
wobei die Grundstruktur des nachfolgenden Modells Giiltigkeit behalt.'®®

4.2.1 Rahmenbedingungen zum Realisierungskonzept

Das integrale Informationsmanagement zielt auf die Modifikation der vorhandenen
Informationsverarbeitung. Zur Erfassung der komplexen Aufgabenstellung wird
nachfolgend die Grundstruktur des Realisierungskonzepts beschrieben. Dieses Kon-
zept bezieht sich auf die in den vorherigen Kapiteln erarbeiteten Erkenntnisse und ist

192 Vgl. dazu BoR098, S. 271 ff.: Die Autoren nennen weitere 'goldene Regeln des organisatorischen

Wandels'.

193 Vgl. BIMROO, S. 49 ff. und S. 448 ff.: Die Autoren verdeutlichen, dass es keine standardisierte
Verfahrensweise aufgrund der Individualitat der Organisationen geben kann. Zudem sind nach
dem Versténdnis dieser Arbeit die Mitglieder bereits bei der Initierung und Abstimmung der
MafRnahmen einzubinden, wodurch unterschiedliche Zielsetzungen entstehen kénnen.
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bestrebt, weitgehend die realen Organisationsbedingungen zu berticksichtigen.'®*
Zentrale Bedeutung erlangen die Merkmale des 3D-Modells sowie die Drei-Schich-
ten-Architektur zur Umsetzung der Aufgabenstellung.

(i) Integrales Informationsmanagement (3D-Modell)

Die Wesentlichen Inhalte des 3D-Modells wurden bereits ausfiihrlich behandelt.'®®

Eine Ubertragung der dargestellten Vorgaben auf das Realisierungskonzept muss
ohne Einschrdnkung erfolgen. Denn die Grundlagen fiir das 3D-Modell werden
bereits im ersten Schritt mit der ebenen- und funktionsiibergreifenden Einbindung der
vorhandenen Ressourcen gelegt. Damit ist der organisatorischen und zeitlichen Inte-
gration entsprochen.

Die inhaltlichen Aufgabenstellungen gliedern sind in drei Disziplinen. Danach thema-
tisiert die Informationswirtschaft das Informationsangebot, einschlieRlich der notwen-
digen MaBnahmen zur Bestimmung der Inhalte. Das Informationssystem regelt das
Zusammenwirken der Ressourcen zur Deckung des Informationsbedarfs. Die dritte
Disziplin, die Informations- und Kommunikationstechnologie, stellt die erforderliche
Infrastruktur zur Verfiigung. Alle Disziplinen erfordern eindeutige Verantwortlich-
keiten, die nur im Zusammenspiel zweckorientiert wirken kénnen. Die Bedeutungen
und die Inhalte der drei Disziplinen werden in den nachfolgenden Kapiteln explizit
erlautert.

(i) Personenbezogene Verantwortungsgebiete

Aufgrund der Komplexitat erfordert die Realisierung des 3D-Modells klare Aufgaben-
teilungen, die das fachliche und organisationsbezogene Wissen zielgerichtet ein-
setzt. Die Drei-Schichten-Architektur bietet eine sinnvolle Basis, die Aufgabenstel-
lungen entsprechend der Qualifikationen funktions- und ebenenibergreifend zuzu-
ordnen. "%

Die Drei-Schichten-Architektur wird innerhalb der Softwareherstellung zur Datenmo-
dellierung eingesetzt. Sie besteht aus drei Schichten, die durch individuelle Aspekte
gepragt sind. Die Parallelen zu der hier behandelten Thematik besteht in der Struk-
turierung der Problemstellung. Die konsequente Trennung von Nutzungsanforderun-
gen, logischer Datenverkniipfungen und den technischen Anforderungen der Daten-
speicherung sind auf die Verantwortlichkeiten innerhalb des Realisierungskonzepts
Ubertragbar. In Tab. 7 werden die Schichten und deren Inhalte dem Realisierungs-
konzept gegeniibergestellt und die Verantwortungsgebiete bestimmt.

% Das Konzept wird im Wesentlichen Handlungsempfehlungen beinhalten. Nach den Definitionen

der Wirtschaftsinformatik steht es dem 'Entscheidungsmodell’ sehr nahe. Andere Modelltypen
siehe Gier98, S. 13.

% Siehe Kap. 3.3.2 dieser Arbeit.

% vgl. ReLe99, S. 333 ff. und PIRWO1, 170 f.: Diese Architektur ermbglicht die Trennung zwischen
physischen Aspekten und den Anforderungen der Anwendung vom eigentlichen logischen Aufbau
der Datenspeicherung.
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. Softwareherstellung Realisierungskonzept
Schicht . . . .
Drei-Schichten-Architektur | Verantwortungsgebiet Zuordnung
. Definieren der Daten und
1 Datenbgnkbeschrelbung 8US | |nformationen nach Anfor- Nutzerbereich
Sicht der Nutzer
derung der Aufgabenstellung
Verbindendes logisches Spezielle Applikation, die den
2 Datenmodell zwischen Nutzer mit Daten und Softwarehersteller
Daten und Nutzer Informationen verknupft
Physikalische Abbildung der | Hard- und Software sowie
3 Daten auf einer samtliche Tatigkeiten zum Betriebsbereich
Speicherarchitektur Betrieb des 3D-Modells

Tab. 7: Gegeniberstellung Drei-Schichten-Architektur / Realisierungskonzept

Die erste Schicht beschreibt den Aufbau der Datenbank aus der Sicht der Anwen-
dung. Abhédngig von der jeweiligen Aufgabenstellung ist der Zugriff auf Daten und
Informationen in einer spezifischen Art erforderlich. Ubertragen auf das Reali-
sierungskonzept definieren die Nutzer die erforderlichen Daten entsprechend ihrer
Aufgabenstellung innerhalb der Organisation. Nur die Nutzer haben das Wissen Uber
die detaillieten Sachzusammenh&nge und kdénnen somit z.B. die notwendigen
Daten, Prozessabldufe und Darstellungen formulieren.

In der zweiten Schicht befindet sich das logische Modell, das Daten und Nutzer mit-
einander verknUpft. Es enthalt u.a. Informationen Uber die Art der Zugriffswege. Die
Eigenschaften sind individuell mit Softwareprodukten fest verknipft und werden
maRgeblich von Softwareherstellern bestimmt. Das 3D-Modell ist bestrebt eine pro-
zessorientierte Software einzusetzen. Insofern sind die Merkmale von Softwarepro-
dukten fir das Integrale Informationsmanagement von groRer Wichtigkeit. Eine
Beeinflussung der grundsétzlichen Softwareeigenschaften wird nicht angestrebt. Das
Verantwortungsgebiet verbleibt damit bei den Softwareherstellern.

AbschlieRend bildet die dritte Schicht die physikalische Abbildung der Daten auf
einer Speicherarchitektur. Bestimmende Faktoren sind die vorhandenen Rechner-
anlagen und das Betriebssystem. Im 3D-Modell ist die zentrale Ablage von Daten
vorgesehen. Die vorhandenen technischen Méglichkeiten sind fiir die Realisierung
von Bedeutung und somit im Realisierungskonzept einzubinden. Notwendig ist das
erforderliche spezifische Wissen von Spezialisten der IKT.

Die Drei-Schichten-Architektur bildet in der interpretierten Form die Basis fur die Zu-
ordnung zentraler Verantwortlichkeiten zur Realisierung des 3D-Modells. Die Zuord-
nung erfolgt aufgrund der Qualifikationen und Aufgabenstellung in der vorhandenen
Organisation. Abb. 23 stellt die jeweiligen Verantwortungsgebiete im Realisierungs-
konzept dar.
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Abb. 23: Verantwortungsgebiete im Realisierungskonzept

Der obere Bereich der Abbildung verdeutlicht den Datenfluss und Komponenten des
3D-Modells. Daten und Informationen werden tber die Logik der Software in die
Datenbank eingestellt und auf dem gleichen Weg wieder abgerufen.

Der untere Teil stellt die Verantwortungsgebiete der Beteiligten dar, die sich auf ihre
personlichen Aufgabenstellungen beziehen.'® Somit spielt es fir den Nutzer keine
Rolle, wie beispielsweise die Daten abgespeichert werden oder welche Datenbank
im Hintergrund installiert ist. Er formuliert lediglich Vorgaben hinsichtlich des
Nutzungsbereichs, d.h. welche Daten, wie bereitzustellen sind. Entsprechend ge-
stalten sich die Verantwortungsgebiete des Betriebsbereichs bzw. der Softwareher-
steller. Eine herausgehobene Stellung erhalt das Informationsmanagement als
koordinierende Institution.'%

(i) Zusammenfassung der Realisierungsbedingungen

Aus den vorgenannten Darstellungen ergeben sich folgende Bedingungen, die auf
Seiten der Organisation gegeben sein missen, um das Realisierungskonzept in der
vorgesehenen Form umzusetzen:

1) Die Organisation besitzt einen eigenen Funktionsbereich, der sich ausschlieRlich
mit Administration von Datenbanken, Applikationen, Netzen etc. befasst. Die
vorhandenen Spezialisten der IKT stehen fur die Realisierung des 3D-Modells,
insbesondere zur Administration einer zentralen Datenbank, zur Verfigung.

" Das Interesse an der Informations- und Kommunikationstechnologie wird durch die persénlichen

Aufgabenstellungen bei den Nutzern und Spezialisten geweckt. Interessen der Nutzer sind z.B.
Einfachheit in der Bedienung, Verfugbarkeit von Analysemethoden, kurze Antwortzeiten etc.
Interessen der IKT-Spezialisten kénnen z.B. einfache Anpassung der Datenstruktur, geringer
Aufwand bei Veranderung der Masken etc. sein. Weitere Anforderungen siehe Krcm01, S. 63.

Die Aufgabenstellungen werden in dem nachfolgenden Kap. 4.2.2 behandelt.
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2) Die Organisation ist bereit und in der Lage, alle vorhandenen Ressourcen in die
Realisierung des integralen Informationsmanagements einzubinden und Verant-
wortlichkeiten zu definieren, die auch spater zur Weiterentwicklung Giltigkeit
haben.

3) Die Organisation erkennt die herausgehobene Bedeutung von Daten und Informa-
tionen zur Leistungserbringung und definiert Informationsmanagement als stan-
dige Aufgabenstellung.

4) Die Organisation definiert und stellt zur Bearbeitung der komplexen MaRnahmen
eine zentrale Position 'Informationsmanagement' mit entsprechender personellen
Besetzung zur Verfiigung.

5) Die Organisation verfolgt das Ziel, eine fertige und getestete Standardsoftware
auszuwahlen und an die eigenen Anforderungen anzupassen.

4.2.2 Organisationsstruktur im Realisierungskonzept

Jede Reorganisierungsmalinahme erfordert eine operierende Organisationsstruktur,
die innerhalb der eigentlichen Primé&rorganisation eingeordnet ist. Methodisches Wis-
sen und Fachverstand'® werden aus der Organisationsleitung bzw. den Fachabtei-
lungen in Arbeitsgruppen geblindelt, um weitgehend alle Definitionen zu Informa-
tionsbereitstellung und Prozessablaufen durch die eigene Organisation zu erbrin-
gen.?® Die notwendige Struktur der Verantwortlichkeiten ergibt sich aus der Inter-
pretation der Drei-Schichten-Architektur.?*! Sie hat, wie in Abb. 24 dargestellt, zur
besseren Koordination und Kommunikation der Gruppen bzw. Mitglieder drei Ar-
beitsebenen.

Die Arbeitsebenen erhalten eindeutige Aufgabenstellungen zugewiesen. Somit wer-
den auf der Fachebene die Nutzungs- und Betriebsinteressen durch deren strikte
Trennung in einzelne Bereiche eingebunden.?’? Die Steuerungs-, Beratungs- und

%9 Als methodisches Wissen ist Know-how iber Modellierungskonventionen und deren Anwendung

zu verstehen. Der Fachverstand bezieht sich auf das Wissen zur organisationsbezogenen
Leistungserstellung und der dazu erforderlichen Informationen und Ablaufe. Vgl. BrKR0O, 22 f.

Vgl. Aret99, S. 45 f.: ggf. kbénnen externe Berater die Koordinationsarbeit und den Entwicklungs-
prozess unterstiitzen. Die Organisation bzw. deren Mitglieder hat jedoch die inhaltliche Aufgaben-
verantwortung.

21 Die Drei-Schichten-Architektur wurde in Kap. 4.2.1 — (i) behandelt.

22 pig konsequente Trennung der unterschiedlichen Interessen auf der Fachebene entspricht i.w.S.
der Bildung eines Preisgerichts fur Wettbewerbe auf den Gebieten der Raumplanung, des Stadte-
baues und des Bauwesens. Dort besteht das Preisgericht aus Fach- und Sachpreisrichtern, die
ihre Interessen in das Verfahren einbringen. Nach den Vorgaben muss die Anzahl der Preisrichter
ungerade sein und zudem missen die Fachpreisrichter iiberwiegen. Ubertragen auf die Auf-
gabenstellung dieser Arbeit, sind die Fachpreisrichter mit den Mitarbeitern des Betriebsbereichs
gleichzusetzen, da die Vorgaben der IKT-Spezialisten fir den Betrieb des 3D-Modells entschei-
dend sind. Vgl. GRW77, Ziff. 3.3.2. Diese Erkenntnis erhélt bei der Auswahl einer Software
besondere Bedeutung (siehe Kap. 4.3.6 — (ii)).
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Methodenebene bringt in der Person des Informationsmanagers die erforderliche
Koordinationsleistung ein. Die Unterstiitzungs- und Kontrollfunktion wird durch die
Organisationsleitung bzw. durch ein Vertretungsgremium erbracht.

Unterstitzungs-/

Kontrollebene Organisationsleitung

c
(]
5
o) Steuerungs-/
& Beratungs-/ Informationsmanagement
= Methodenebene
o) |_I_|
<
Fachebene Nutzer- Betriebs-
bereich bereich

Abb. 24: Organisationsstruktur im Realisierungskonzept

Die Bereitstellung eines integralen Informationsmanagements erfordert die Definition
zahlreicher Aufgabenstellungen, die organisationsbezogen in interdisziplindren Ar-
beitsgruppen bearbeitet werden. Anzahl und Aufgaben der Gruppen werden von den
individuellen Zielsetzungen bestimmt. Die Kommunikation der Gruppen und Mit-
glieder erfolgt durch themenibergreifende Besprechungen sowie mittels verteilter
Arbeitspapiere, die die Ergebnisse zusammenfassen.

Diese differenzierte Arbeitsteilung bendtigt die eindeutige Beschreibung der zuge-
ordneten Tatigkeiten. Es entstehen Mitgliederprofile, die nachfolgend beschrieben
werden. Gegliedert werden die Profile in Organisationsleitung, Informationsmanage-
ment, Nutzer- und Betriebsbereich. Die Mitglieder werden den Profilen aufgrund ihrer
derzeitigen Aufgabenstellung und ihrer Qualifikation innerhalb der Organisation zuge-
wiesen.?% Die aus der Gesamtaufgabe abgeleiteten Teilaufgaben werden somit opti-
mal beriicksichtigt, da jedem Mitglied ein eindeutiger Verantwortungsbereich zufallt.

(i) Profil Organisationsleitung

Die Zusammensetzung der Organisationsleitung orientiert sich an den Interessen der
Gesellschafter und der Zweckbestimmung der Organisation. Die Leitung hat unmit-
telbaren Einfluss auf die Steuerungs-, Beratungs- und Methodenebene (Informa-
tionsmanagement). Daruiber hinaus kann ein mittelbarer Einfluss auf die Zusammen-
setzung der Gruppen und deren Aufgabenstellungen nicht ausgeschlossen werden.
Dabei sollten einerseits fachliche Aspekte im Vordergrund stehen und andererseits

203 Vgl. BrKR0O, S. 23 ff.: Eine Ubersichtliche Arbeitsstruktur sowie die Bildung von Bearbeitungs-

gruppen mit ergéanzenden Aufgabenstellungen fordert die Realisierung komplexer Aufgaben-
stellungen. Dies gewahrleistet praxisorientierte und akzeptierte Ergebnisse. Weitere Aufgaben-
stellungen siehe BiMROO, S. 242 ff.
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Restriktionen, die von Ressourcen ausgehen, beriicksichtigt werden. Zur Bewalti-
gung der Aufgabenstellung ist die Delegation an ein Vertretungsgremium sinnvoll.
Das Gremium bietet die Mdglichkeit, Schlisselpositionen der Organisation einzubin-
den. Zu dem mdglichen Fihrungsgremium sollten Personen in Leitungsfunktionen
(z.B. DV-Verarbeitung) und solche, die tber ebenen- und funktionstibergreifende Or-
ganisationsinformationen verfligen, berufen werden.

Die Aufgabenstellung der Organisationsleitung hat innerhalb des Informationsmana-
gements einen kontrollierenden und unterstitzenden Charakter und tUbermittelt dem
Informationsmanager ggf. Veranderungen hinsichtlich der strategischen Ausrichtung.
Sie hat keine aktive Aufgabenstellung und sollte den Eingriff in fachliche Entschei-
dungen auf Fragestellungen mit strategischer Bedeutung begrenzen. Das geschlos-
sene Eintreten der Organisationsleitung fir die Realisierung und die damit in Verbin-
dung stehenden personellen, finanziellen und organisatorischen Aufwendungen ist
stets zu gewahrleisten.

(ii) Profil Informationsmanagement

Die Koordinationsleistungen sollten in einer der Organisation angehérenden Person
gebiindelt werden. Sie kennt die Organisation und ist in der Lage, schnell sdmtliche
relevante Rahmenbedingungen zu erfassen. Diese verantwortungsvolle Position
sollte von der Organisationsleitung bzw. dem gebildeten Vertretungsgremium einge-
setzt werden und ist von sonstigen Aufgaben freigestellt.?®* Sind mehrere Personen
vorgesehen, so ist eine interne Struktur erforderlich. Der notwendige objektive Cha-
rakter kann fiir konkrete Fragestellungen durch externe Dienstleister verstarkt wer-
den.

Der Informationsmanager stellt die methodische Fiihrung der Arbeitsebenen dar. Das
komplexe Aufgabenspekirum beinhaltet die Beratung und Information der Organisa-
tionsleitung, die Strukturierung, Koordination, Moderation der Arbeitsgruppen sowie
die Fortschreibung des Zeitplans und die Ergebniskontrolle der Besprechungen.
Dariuber hinaus analysiert der Informationsmanager den Informationsbedarf und die
Prozessabléaufe der Aufgabenstellungen.

Samtliche Beteiligte sind zeitnah Gber die MaRnahmen zu unterrichten und Présen-
tationen fiir weitere interessierte Personenkreise durchzufiihren.?%® Es sind alle MaR-
nahmen zu ergreifen, die die Eigenverantwortung der beteiligten Mitarbeiter in den
Arbeitsgruppen starken.?® Der Informationsmanager ist Ansprechpartner fur alle
Disziplinen des integralen Informationsmanagements (Informationswirtschaft, Infor-

204 Vgl. KrMS01, S. 23: Die Erfahrungen der HU Berlin zeigen, dass fir die Entwicklung eines

komplexen Management- und Informationssystems ein hauptamtlicher Organisator notwendig ist.
Die Beschreibung der Koordinationsaufgaben ist nicht Thema dieser Arbeit. Detaillierte Aus-
fuhrungen zum (Projekt-) Management, Teambildung etc. siehe dazu Wild97, S. 89 ff.; Krcm0O,
100 ff.

Vgl. PaOg72, S. 120 ff.: Die Verfasser resiimieren, dass die Einbeziehung der Mitarbeiter deren
Arbeitszufriedenheit und Eigenverantwortlichkeit férdern. Dies entlastet die Fihrungsstrukturen.
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mationssystem und Informations- und Kommunikationstechnologie). Die Position
erfordert detaillierte Kenntnisse tber die Umsetzung von Qualitdtsmanagement, ver-
tieftes Wissen zum Informationsmanagement und Fiihrungserfahrung.?’ Die fach-
lichen Aufgabenstellungen sind der Fachebene zugeordnet. Allerdings sind Kennt-
nisse zum Organisationsaufbau und -ablauf sowie zur Informations- und Kommunika-
tionstechnologie von Vorteil.

(iii) Profil Nutzerbereich

Der Nutzerbereich setzt sich innerhalb der Organisation ebenen- und funktionsiber-
greifend aus Personen zusammen, die die bereitgestellten Daten und Informationen
zur Bearbeitung ihrer Aufgaben einsetzen. Entscheidend fir die Mitwirkung ist das
geeinte Interesse, die Informationsbasis zu verbessern und die Produktivitat ihrer
Arbeit zu steigern. Die interdisziplindre Zusammensetzung ermdglicht die Einbindung
von fuhrungs- und fachspezifischen Aspekten und férdert damit die Akzeptanz inner-
halb der Organisation.?%

Die konkrete Aufgabe der Nutzer liegt darin, eine einheitliche Daten- und Prozess-
basis abzustimmen. Insofern sind die beteiligten Personen bei der Erfassung, Dar-
stellung und Schwachstellenanalyse des IST-Systems sowie der Ursachenforschung
eingebunden. Dariiber hinaus erarbeiten und beschreiben sie mit fachlicher Unter-
stitzung des Informationsmanagers und des Betriebsbereichs das SOLL-System.
Die Nutzer formulieren und verarbeiten Anforderungen der Informationswirtschaft
und des Informationssystems. Es werden jedoch keine LOsungsansatze beziiglich
der Informations- und Kommunikationstechnologie erarbeitet.?%

(iiii) Profil Betriebsbereich

Innerhalb des Betriebsbereichs wird das Wissen und die Erfahrung zur Informations-
und Kommunikationstechnologie, wie beispielsweise zu Datenbanken und Applika-
tionen gebiindelt. Die Teilnehmer sind funktions- und ebenenibergreifend in die
Erarbeitung von Lésungsansétzen involviert. 2™

27 ygl. AbMi01, S. 282 f.: Das Aufgabenspektrum unterscheidet sich erheblich von dem heutigen

DV-Chef (technikqualifiziert und -orientiert, IKT als Inhalt, Spezialist etc.) Der Informationsmana-
ger ist Generalist, fuhrungsqualifiziert, betriebswirtschaftlich und technisch ausgebildet und denkt
prozess- und ergebnisorientiert. Er besetzt eine sensible Schnittstelle zwischen operativen und
fihrenden Mitarbeitern. Neben der breiten Akzeptanz innerhalb der Organisation sind Einfih-
lungs- und Durchsetzungsvermdgen wichtige Merkmale des Informationsmanagers.

Vgl. Wild97, S. 80 f.: Diese Anordnung verbessert die Arbeitsergebnisse, da derartig zusammen-
gesetzte Gruppen insgesamt kreativer, schneller und umsichtiger arbeiten, als ein Mitarbeiter
allein. Zudem bringen Sachbearbeiter die taglich auftretenden Probleme aufgrund der Detail-
kenntnis mit ein. Die Ergebnisse kdnnen damit sofort auf die Realisierbarkeit hin tberprift
werden. Des Weiteren ist die Einbindung der Arbeitnehmervertretung aufgrund der Reorganisa-
tionsbestandteile sinnvoll.

29 Andere Aufgaben des Nutzerbereichs siehe auch ScTr96, S. 163 ff.

210 Vgl. BeMu01, S. 11 ff.: Das in dieser Arbeit vorgestellte Modell vermeidet im Gegensatz zu den
beiden Autoren, dass Nutzer in die Adimistration der IKT einbezogen werden. Die Bereitstellung
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Der Schwerpunkt der Aufgabenstellung liegt in der Einbringung des fachlichen Wis-
sens hinsichtlich der grundsétzlichen Thematik der IKT, wie auch im Speziellen
beziiglich der Realisierbarkeit innerhalb der Organisation. Die Mitarbeiter sind von
entscheidender Bedeutung, da hier das Wissen zur Hard- und Software konzentriert
ist. Die frihzeitige Einbindung hat im Wesentlichen die Steigerung der Akzeptanz der
zukunftigen Administratoren zum Ziel. Denn der Betriebsbereich hat neben der
Datenbank- und Applikationsadministration auch den Betrieb der Hardware und
Netze, des Controllings (Vertrage) sowie den Benutzer-Service zu leisten.?"!

Die Anforderungen an das SOLL-System ergeben sich aus den Informationsbedurf-
nissen sowie der erforderlichen Prozesse innerhalb der einbezogen Funktionsbe-
reiche. Die Profile gewéhrleisten die nutzungsorientierte Entwicklung des 3D-Modells
durch die Beriicksichtigung der vorhanden Ressourcen und Anforderungen.?'? Abb.
25 gibt eine zusammenfassende Ubersicht zu den behandelten Profilen.

Profil Organisationsleitung (L)
- benennt den Informationsmanager
- kontrolliert die Arbeitsergebnisse
- unterstitzt die Arbeitsgruppen
= Aufgabenstellung: strategische Ausrichtung IIM
1
Profil Informationsmanagement (IM)
- definiert Arbeitsmethoden

- steuert und organisiert Arbeitsbesprechungen
- berichtet regelmaRig Uber Arbeitsfortschritt

=> Aufgabenstellung: integrales Informationsmanagement

Profil Nutzerbereich (N) Profil Betriebsbereich (B)

- Erfassung und Analyse des - beriicksichtigt Restriktionen der
IST-Systems und Entwicklung vorhandenen IKT und beachtet
des SOLL-Systems technische Realisierbarkeit

=> Aufgabenstellung: IW und IS = Aufgabenstellung: IKT

Abb. 25: Profile der Beteiligten im Realisierungskonzept

der betrieblichen Komponenten des Informationsmanagements ist ausschlieRlich die Aufgabe des
vorhandenen Betriebsbereichs.

211 ygl. AbMi01, S. 294 f.

22 Vgl. ebenda, S. 296: Die Organisation des Informationsmanagements kann in der beschriebenen
Form nicht Uberzeugen. Die Darstellungen und Beschreibungen beinhalten nicht die Einbindung
der Nutzer auf der Fachebene.
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Die Organisationsstruktur berticksichtigt und starkt die Rechte, aber auch die Pflich-
ten der beteiligten Mitglieder.?'® Nur die Mitglieder haben tiber die Abliufe an ihrem
Arbeitsplatz ein detailliertes Wissen. Die Preisgabe der Informationen erfolgt jedoch
weitgehend nur bei Anerkennung von Person und Arbeitsleistung. Die umfangreiche
Managementliteratur erscheint insbesondere hinsichtlich dieser leicht nachvollzieh-
baren Erkenntnis inkonsequent.2™ Sie unterstellt bei allen Mitgliedern einer Orga-
nisation identische Motivationen zu Veranderungen des Aufbaus und Ablaufs. Dabei
werden die untergeordneten Strukturen mit ihren differenzierten Interessen zumeist
vollig ausgeblendet. Ein Scheitern oder zumindest eine Verzégerung liegt nahe, weil
individuelle Interessen der Mitglieder nicht beachtet werden.

4.2.3 Disziplin Informationswirtschaft

Das Gestaltungsobjekt der informationswirtschaftlichen Disziplin ist die Information
selbst. Die wesentliche Anforderung besteht in der Bildung eines informationswirt-
schaftlichen Gleichgewichts zwischen Informationsnachfrage und -angebot. Ahnlich
der Logistik von Realgitern (z.B. Material) sind Informationen nach Art, Umfang und
Beschaffenheit zu definieren und zum richtigen Zeitpunkt an dem vorgegebenen Ort
bereitzustellen.

Zur Bestimmung des Informationsangebotes ist die Nachfrage nach Informationen
und damit die jeweilige Arbeitsaufgabe des Mitgliedes entscheidend. Aus der Auf-
gabe wird der objektive Informationsbedarf ermittelt.2'® Er beinhaltet die Informa-
tionen, die dem Aufgabentrager zur Erfullung seiner Aufgaben bereitstehen sollten.
Dagegen beschreibt der subjektive Informationsbedarf die Informationen, die der
Aufgabentrager aus seiner Sicht benétigt. Da der objektive und subjektive Informa-
tionsbedarf i.d.R. nicht Ubereinstimmen, ist es das Ziel der Informationswirtschaft,
beide Informationsbedurfnisse anzunahern.?'®

Die nachgefragten Informationen sind nur eine Teilmenge des urspriinglichen Infor-
mationsbedarfs, da die Informationsbeschaffung aus zeitlichen und finanziellen Griin-
den begrenzt ist. Zur Entscheidungsvorbereitung steht letztendlich nur eine Schnitt-
menge aus Informationsbedarf, -nachfrage und -angebot zur Verfiigung. Sie stellt
den Informationsstand dar, der unter den vorhandenen Rahmenbedingungen zur

213 Vgl. Wild97, S. 94 f. Zu den Mitarbeiterrechten: z.B. Datenschutz personenbezogener Daten,

Mitbestimmungs- und Informationsrechte, andere Rechte siehe AbM(i01, S. 304 ff.
14 vgl. Aret99, S. 137 ff.; AISc00, 74 ff. (Erfahrungsberichte) und Hupp00, S. 60 ff.
25 Bedarf bezeichnet die Art, Menge und Beschaffenheit von Informationen zur Aufgabenerfiillung.
Vgl. PiRWO01, S. 81 ff. Der theoretische Ansatz soll die Zusammenhange der Begriffe verdeut-
lichen. Inwiefern der objektive Informationsbedarf frei von subjektiven Einflissen erfasst werden
kann, wird in Kap. 4.3.3 thematisiert. Zur Kritik siehe auch Fank96, S. 32. Der Autor bezieht sich
auf eine friihere Veréffentlichung der vorgenannten Autoren.
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Aufgabenerfillung bereit steht. Dies verdeutlicht, dass die Informationsnachfrage zur
Bestimmung des Informationsangebotes nicht die einzige Basis sein darf (Abb. 26).

Legende:

1 - Informationen, die zur Aufgaben-
erfillung erforderlich sind

2 - Informationen, die aus Sicht des
Aufgabentrégers erforderlich sind

3 - Informationsangebot, das zur
Verfugung steht

4 - objektiv unbrauchbare
Informationen

5 - Informationsnachfrage
6 - nicht nachgefragte Informationen
7 - nicht angebotene Informationen

8 - subjektiv unbrauchbare
Informationen

9 - Informationsstand

objektiv subjektiv

Abb. 26: Zusammenhang von Informationsbedarf, -angebot und -nachfrage zur

Ermittlung des Informationsstandes

[in Anlehnung an PiRWO01, S. 82]
Erst der Ausgleich zwischen allen Komponenten ermdglicht praxisrelevante Informa-
tionen. Dabei ist die gegenseitige Einflussnahme unvermeidbar. Alle Komponenten
kénnen anregend, dédmpfend und auch steuernd aufeinander wirken. Ausschlag-
gebend ist die jeweilige Aufgabenstellung des Mitgliedes. Beispielsweise kdnnen
unstrukturierte, komplexe und variable Aufgaben bei dem Aufgabentrager zu lber-
héhten Informationsnachfragen mit Auswirkungen auf das Angebot fuhren. Des
Weiteren kénnte ein umfangreiches Informationsangebot zu Unsicherheiten und
damit zu zuséatzlichem (subjektiven) Informationsbedarf fihren. Insgesamt verfolgt
die Informationswirtschaft das Erreichen und die Steigerung der Informationsqualitat
unter wirtschaftlichen Gesichtpunkten. Sie ist eine Querschnittsdisziplin innerhalb der
Organisation mit Kontaktstellen zu allen Ebenen und Funktionsbereichen.

Dagegen ist der individuelle Informationswert fir den jeweiligen Aufgabentrager nicht
Gegenstand der Informationswirtschaft. Unterschiedliches Wissen und Erfahrung der
Mitglieder bewirken beim Zusammentreffen mit Daten und Informationen differen-
zierte Handlungen. Der entscheidende Aspekt ist der Umfang der Erstmaligkeit. Bei
vollstandiger Erstmaligkeit besitzen Daten und Informationen keine pragmatische
Handlungswirkung.?'”

Der Erfassung und Analyse der jeweiligen Aufgabenstellungen zur Bestimmung des
Informationsbedarfs kommt erhebliche Bedeutung zu. EinflieRen missen die sub-
jektiven Bedurfnisse des Aufgabentragers sowie die objektiven Anforderungen der

2T Der Aufgabentrager ist beim Empfang der Information nicht in der Lage, den Informationswert auf-

grund des eigenen Wissens- und Erfahrungsstandes einzuordnen. Die Information bleibt damit
eine wirkungslose Nachricht. Zum Erstmaligkeits-Bestatigungs-Modell siehe PiRWO01, S. 82.
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Leistungserbringung. Ein entsprechendes Verfahren wird zur Definition der einheit-
lichen Datenbasis notwendig.?®

4.2.4 Disziplin Informationssystem

Das Fachgebiet zum Informationssystem beinhaltet samtliche organisatorischen
MaRnahmen zur Deckung des subjektiven und objektiven Informationsbedarfs. Es
sind personelle und maschinelle Elemente unter wirtschaftlichen Aspekten zu koor-
dinieren, wobei die Restriktionen der vorhandenen Ressourcen den mdoglichen
Gestaltungsrahmen vorgeben.

Die Koordination von personellen Elementen kann sich theoretisch auf alle Mitglieder
einer Organisation beziehen. Entsprechend ihrem Aufgabengebiet tragen sie zur
Erhaltung und Fortentwicklung des Systems bei. So sind sie aufgrund von Verant-
wortlichkeiten bei der Abstimmung des Informationsbedarfs eingebunden und pfle-
gen die Daten und Informationen ihres Zustandigkeitsbereichs. Unter der Koordina-
tion der maschinellen Elemente wird die nutzungsorientierte Gestaltung von Daten
und Prozessen sowie die geordnete Hardwarenutzung zusammengefasst. Beide
Elemente stehen in direkter Verbindung zu der organisationsbezogenen Leistungs-
erbringung, die stédndig Daten generiert und bendtigt.

(i) Gestaltung der nutzungsorientierten Datenverarbeitung

Die Datenverarbeitung innerhalb des Informationssystems definiert die Zustandig-
keiten fiir die Bereitstellung des festgestellten Informationsbedarfs. Sie umfasst alle
Tatigkeiten zur Bildung einer organisationsweiten einheitlichen Datenbasis (Daten-
administration), deren Visualisierung (z.B. Bildschirmmasken) sowie der geordneten
Nutzung der Informationen (z.B. Nutzerschulungen). Dazu sind eindeutige Verant-
wortlichkeiten erforderlich, die die Erfassung, Pflege und Darstellung der Daten
regeln. Die (software-)technische Umsetzung ist nicht Bestandteil der Tatigkeiten.

Die einheitliche Datenbasis ist ein organisationsweit giiltiges Datenmodell. Sie bindet
die Aufgabenstellungen sémtlicher Ebenen und Funktionen ein. Unter dieser Vor-
gabe sind evtl. umfassende Reorganisierungsmafinahmen nicht auszuschlief3en, die
im Zusammenhang mit der angestrebten koordinierten Datenpflege entstehen kon-
nen. Die entwickelte einheitliche Datenbasis hat im nachfolgenden Schritt Auswir-
kungen auf die Nutzung und Pflege der Daten und bildet mit die Grundlage fur Ent-
scheidungen im Rahmen der IKT 2"

28 siehe Kap. 4.3.2 dieser Arbeit.

2 Dije abgestimmte Datenbasis fliet in formale Beschreibungsverfahren fiir Datenmodelle ein. Ge-
eignete Beschreibungsverfahren sind beispielsweise das Entity-Relationship-Modell (ERM) fur
relationale Datenmodelle oder die Unified Modelling Language (UML) zur objektorientierten
Datenmodellierung.
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Zur Visualisierung der Daten sind Vorgaben zur Gestaltung von Bildschirmmasken
zu erarbeiten. Darunter fallt auch die Definition von standardisierten Recherchen, die
eine besondere Form der Visualisierung darstellen. Des Weiteren ist auch die
Schulung der Nutzer durchzufiihren, um sie mit dem Umgang der unter Umstanden
neu installierten Anwendungen vertraut zu machen. Die Uberwiegend nutzungsorien-
tierten Ergebnisse bilden ebenfalls Vorgaben fur die IKT.

Zusammengefasst bilden die jeweiligen Verantwortlichkeiten die organisatorische
Grundlage fur die Datenverarbeitung. Einbezogen sind Uberwiegend die nutzenden
Mitglieder der Organisation, die eigensténdig ihre Daten erfassen und pflegen sowie
Vorgaben aus Nutzersicht an die IKT formulieren. Der mégliche Handlungsrahmen
begrenzt einerseits die Informationswirtschaft mit evtl. Vorgaben fur den Informa-
tionsbedarf und anderseits die Informations- und Kommunikationstechnologie mit
technischen bedingten Vorgaben.

(ii) Gestaltung von leistungsbezogenen Informationsprozessen

Die Gestaltung der informationsbezogenen Prozesse ist unmittelbar mit den Prozes-
sen der organisationsbezogenen Leistungserbringung verknipft. Dabei sind die
informationsbezogenen Prozesse unter normalen Bedingungen denen der Leistungs-
erbringung untergeordnet, denn die Art der Leistungserbringung ist von Organisa-
tionszielen (z.B. Kundenorientierung) und den Aufgabenstellungen abhangig.

Mit der Realisierung eines integralen Informationsmanagements sind Veranderungen
dieser Hierarchie erforderlich. Der in der Informationswirtschaft ermittelte Informa-
tionsbedarf in Verbindung mit den SOLL-Prozessen des Informationssystems treten
nunmehr in den Vordergrund. Ggf. sind unter Einbindung der Ressourcen, der Orga-
nisationsziele und der Notwendigkeiten der Informationsverarbeitung neue Prozesse
der Leistungserbringung zu modellieren. Ziel ist es, die Prozesse der Informations-
verarbeitung und der Leistungserbringung interaktiv zu optimieren. Die besten Vor-
aussetzungen dazu haben standardisierte Prozesse.?® Sie kénnen aufgrund der
wiederkehrenden Ablaufe durch eine prozessorientierte Software abgebildet werden.
Die Erfassung und Verarbeitung der Daten und Informationen wahrend der
Leistungserbringung ist damit lediglich eine technische Problemstellung. Abb. 27
stellt eine Erweiterung von Abb. 12 dar und verdeutlicht die Zusammenhénge.

220 7y den Prozessformen siehe Kap. 3.2.1 dieser Arbeit.
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Prozesse

standardisierte
Prozesse

einzelne
Prozesse

improvisierte
Prozesse

Routineabldufe mit
festgelegten Regeln

feststellbarer
Lerneffekt

einmaliger Fall mit
Einzelmalnahmen

individuelle
Disposition

plétzliche / unvorher-
sehbare Ereignisse
fallweise
Improvisation

Softwareeinsatz muss fir jeden
Einzelfall gepriift werden

Softwareeinsatz
leicht mdglich

Generell ist der Aufwand und Nutzen aus wirtschaftlicher,
technischer und organisatorischen Sicht zu Gberprifen.

Abb. 27: Softwareeinsatz innerhalb unterschiedlicher Prozessformen

Einzelne und improvisierte Prozesse erfillen den wiederkehrenden Aspekt nicht oder
nur in beschranktem Umfang. Das Verhéltnis des Aufwands zur Abbildung innerhalb
einer prozessorientierten Software zum voraussichtlich entstehenden Nutzen wird
schlechter.??! Eine Einzelfallpriifung erméglicht die Bewertung der Bedingungen. Ge-
nerell ist die Priufung von Aufwand und Nutzen der Prozessabbildung fir jeden
Prozess zu priifen. Denn auch bei standardisierten Abldufen kann der geplante
Nutzen ggf. nur mit einem nicht gerechtfertigten Aufwand erreicht werden.???

Die zumeist parallelen Ablaufe von Leistungserbringung und Informationsverarbei-
tung ermdglichen — unter der Voraussetzung eines gerechtfertigten Aufwands —
deren Verknlpfung. Dies kann zur Verkettung mehrerer Arbeitspléatze fihren und
damit zur insgesamt effizienteren Leistungserbringung beitragen. Medienbriiche
werden vermieden und Datenintegritdt gefordert. Das Informationssystem ist ein
System von Verantwortlichkeiten zur Erfassung und Fortentwicklung der Daten- und
Prozessbasis. Wobei die Prozesse der Leistungserbringung und Informationsverar-
beitung in wechselseitiger Beziehung eingebunden werden.

21 Andere Moglichkeiten zur Differenzierung von Prozessen siehe Tiem00, S. 12 ff. (Workflow-

Management) oder FrKK01, S. 273 f. (Transaktionsaufwand).

Beispielsweise erfordert eine automatisierte Verbindung von zwei unterschiedlichen Software-
produkten mit differenzierten Datenformaten unter Umstanden einen erheblichen Programmier-
aufwand. Zur Bestimmung und Auswahl von standardisierten Prozessen siehe Kap. 4.3.6.
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4.2.5 Disziplin Informations- und Kommunikationstechnologie

Diese Disziplin beinhaltet das Management der technischen Ressourcen; sie ist fur
den gesamten Rechnerbetrieb verantwortlich. Wesentliche Aufgaben sind das Pla-
nen, Umsetzen, Steuern und Koordinieren von Hardware, Systemsoftware, Applika-
tion und Netzwerk. Aus mehreren Griinden haben die Aktivitdten eine wesentliche
Bedeutung fiir den Betrieb des integralen Informationsmanagements:

1) Die Technologie bildet die zentrale Grundlage zur effizienten Informationsverar-
beitung und Kommunikation.??

2) Die Nutzung der IKT ist aus operativer und strategischer Sicht von grof3em Inter-
esse.

3) Der Markt fir IKT ist hinsichtlich der Hard- und Softwareanbieter sowie der tech-
nologischen Entwicklungen sehr dynamisch. Standig ist die vorhandene Tech-
nologie mit neuen Entwicklungen zu kombinieren.

4) Kosten- und Nutzenpotentiale sind fir zahlreiche Nutzer nicht erkennbar, da die
Information und Kommunikation immateriell ist. Die Bewertung erfolgt Uberwie-
gend aufgrund subjektiver Grundlagen (Wissen, Erfahrungen etc.).

Die erforderlichen Aktivitdten lassen sich in die drei Gruppen Anwendungs-, System-
und Netzmanagement gliedern. Zum Anwendungsmanagement gehdrt der Betrieb
der Anwendungssysteme. Dies umfasst beispielsweise die Anpassung der Bild-
schirmmasken, die Schnittstellenkonfiguration und die Releaseverwaltung. Das
Systemmanagement bezieht sich auf den Betrieb der Rechnersysteme, d.h. der
Hard- und Betriebssoftware. Typische Tétigkeiten sind z.B. die Benutzerverwaltung
und Zugriffsberechtigungen, die Datensicherung und die Systemiberwachung. Zum
Netzmanagement z&hlt die Netzwerkadministration mit der IP-Adressenverwaltung,
der Uberwachung von Sicherheitsstandards (Firewall) etc.??*

23 Auswirkungen der IKT auf die Prozessinnovation siehe BoR098, S. 256 ff.

Andere Differenzierungen sieche AbM01, S. 280 f. sowie Krcm01, S. 155 f. In der vorliegenden
Arbeit wird nicht die Bereitstellung der Technologie fur das 3D-Modell behandelt. Strategien und
Konzepte sind aus der umfangreichen Fachliteratur zu entnehmen.
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4.3 Zentrale RealisierungsmalRnahmen

Nachfolgend werden zentrale MaRnahmen des Realisierungskonzeptes in chronolo-
gischer Reihenfolge beschrieben. Die Aufeinanderfolge der MaRnahmen kann durch
den Einfluss individueller Rahmenbedingungen veréndert werden.

4.3.1 Anforderungsspezifikation des SOLL-Systems

Der AnstoR zur Bildung eines integralen Informationsmanagements und fir die in
diesem Zusammenhang erforderlichen ReorganisierungsmaRnahmen muss aus der
Organisation heraus entstehen. Wie bereits innerhalb der Ansétze zur Reorganisa-
tion erlautert, verspricht diese Strategie schnelle und pragmatische Ergebnisse.??®
Die sténdige Uberpriifung und Verbesserung der Leistungserbringung durch die Mit-
glieder ist jedoch von der Organisation aktiv zu fuhren. Die Ausrichtung und die
Intensitédt der MaBnahmen ist eine strategische Aufgabe der Organisationsleitung.
Nachfolgend werden die ersten Schritte in chronologischer Abfolge erldutert, die den
Ansto3 zur Realisierung des 3D-Modells geben.

(i) Konfrontation mit den Schwachstellen des IST-Systems

Unterschiedliche Situationen zeigen den Mitgliedern, dass das IST-System nicht
mehr zeitgemal ist, oder im Laufe der Zeit sich nicht an die veranderte Umgebung
angepasst hat. So kénnen regelmaRige Uberpriifungen der Abldufe oder Daten-
sammlungen, beispielsweise durch die Auswertung der Fehlerprotokolle, Schwach-
stellen erkennen lassen. Zudem geben die Uberlastung oder das Versagen der
Informationsverarbeitung Hinweise zur Leistungsfahigkeit und zur Kooperation der
vorhandenen Ressourcen. Die entstehende Unzufriedenheit bei den Mitgliedern ist
von der Fihrung aufzugreifen und als Grundlage in den Veradnderungsprozess ein-
zubringen.

Dariuiber hinaus bietet der brancheninterne oder -libergreifende Erfahrungsaustausch
die Mdglichkeit, andere informationsbezogene Strukturen oder Abldufe zu erfassen
und Verbesserungspotentiale fiir die eigene Informationsverarbeitung zu erkennen.
Der Kontakt kann durch regelméaRige Expertentreffen oder mittels intern veranstalte-
ter oder extern besuchter Informationsforen ermdéglicht werden. Entsprechend forder-
lich sind auch der gemeinsame Besuch von Fachmessen, um Innovationen zu Infor-
mationskonzepten, Anwendungen oder technischen und organisatorischen Teilkom-
ponenten zu erhalten.

Die Organisationsleitung ist aufgefordert, den gegenseitigen Informationsaustausch,
bzw. die Informationsaufnahme anzuregen und zu férdern. Des Weiteren sind Struk-

25 giehe Kap. 4.1.3 dieser Arbeit.
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turen zur Verarbeitung der Innovationen zu entwickeln sowie den Verbesserungs-
prozess zu kontrollieren. D.h. nach den jeweiligen Aktivitaten sind die neuen Erkennt-
nisse durch interne Veranstaltungen innerhalb der Organisation zu verbreiten.

(i) Bildung der Organisationsstruktur im Realisierungskonzept

Die Offenlegung der Schwachstellen im IST-System sowie die entstandene Unzu-
friedenheit der Mitglieder wird von der Organisationsleitung aufgegriffen und in ein-
deutige Verantwortlichkeiten umgewandelt. D.h., aus den konkreten Hinweisen Uber
die notwendigen Verbesserungsmafnahmen sind unter Einbindung der Mitglieder
Aufgaben zu formulieren. Sie werden aufgrund von Qualifikation, Position und Funk-
tion unmittelbar den Mitgliedern oder Arbeitsgruppen zur Bearbeitung Gibergeben.

Die Bearbeitung erfordert tbersichtliche Strukturen und fixierte Kommunikationswege
zur Abstimmung und Verbreitung der Arbeitsergebnisse. Die Strukturen orientieren
sich an dem entwickelten Realisierungskonzept dieser Arbeit. Danach gliedern sich
die Verantwortlichkeiten in vier Bereiche:*®
1) Organisationsleitung:
Die Organisationsleitung, bzw. das Vertretungsgremium, ist fur die strategische
Ausrichtung des Informationsmanagements bereits wahrend der Realisierung
zustandig.

2) Informationsmanagement:
Das Informationsmanagement ist die koordinierende Position samtlicher MalR-
nahmen. Diese Position ist fir die Realisierung des integralen Informationsma-
nagements verantwortlich.

3) Nutzerbereich:
Der Nutzerbereich bindelt samtliche Interessen der Mitglieder, die Daten und
Informationen des 3D-Modells nutzen. Diese Gruppe formuliert den Informations-
bedarf und entwickelt das erforderliche System zur geregelten Informations-
verarbeitung.

4) Betriebsbereich:
Innerhalb des Betriebsbereichs wird das Wissen zur Informations- und Kommu-
nikationstechnologie zusammengefasst. Dementsprechend sind in dieser Gruppe
alle technischen Fragestellungen zu bearbeiten.

Dariber hinaus sind die Kommunikationseinrichtungen und -wege zwischen den Ver-
antwortungsbereichen und innerhalb der Gruppen abzustimmen. Sinnvoll sind z.B.
geschlossene Mailing-Listen, die lediglich einem definierten Teilnehmerkreis als Ar-
beitsmedium dienen. Spontaner und regelmafiger Informationsaustausch ist somit
zwischen festen Beteiligten mdglich. Zusétzlich sind regelmédRige Besprechungs-

26 ausfuhrliche Inhalte zu den Verantwortlichkeiten sind Kap. 4.2.2 bzw. Abb. 25 dieser Arbeit zu

entnehmen.
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termine zur personlichen Kommunikation zu fixieren. Die Einbindung der Mitglieder
erfordert den unmittelbaren Kontakt, um die Stimmungen der Beteiligten zu erfassen.
Des Weiteren sind alle Organisationsmitglieder neben der fachlichen und individu-
ellen Abstimmungen durch angekiindigte und teilnehmeroffene Ergebnispréasenta-
tionen einzubinden.?*’

(iii) Formulierung der Anforderungen an das SOLL-System

Der Schwachstellenerfassung und Strukturierung der Verantwortlichkeiten folgt die
Formulierung der Anforderungen an das SOLL-System. Fachmessen, Firmenpra-
sentationen und die Besichtigungen der Informationsverarbeitung vergleichbarer
Organisationen geben praxisorientierte Anregungen zur Erstellung eines ersten
groben Anforderungs- und Zielkatalogs. Er wird ergénzt durch Erfahrungen der Mit-
glieder aller Verantwortungsbereiche, die im Rahmen eines standardisierten Ver-
fahrens beteiligt sind.??®

Der Anforderungskatalog stellt eine Wunschliste der Mitglieder dar, ohne Berlck-
sichtigung der Restriktionen vorhandener Ressourcen. Diese miissen in einem wei-
teren Schritt geprift werden, um die Realisierbarkeit unter den spezifischen Rah-
menbedingungen zu ermdglichen. Beispielsweise ist zu prifen, inwiefern die vorhan-
denen technischen Anlagen ausreichend sind und durch welche Komponenten sie
ggf. ergénzt werden mussen. Zudem konnten die bereits installierten und genutzten
Softwareprodukte aufgrund individueller Schnittstellen beschrénkend auf das geplan-
te System wirken. Darlber hinaus sind die Einflisse auf die strategische Ausrichtung
der Organisation zu priifen. Selten wird die Informationsverarbeitung systematisch
funktions- und ebenenibergreifend entwickelt. Durch die Schaffung der Verant-
wortungsbereiche besteht nunmehr die Mdéglichkeit, ein integrales Informationsmana-
gement zu definieren.

Die Abstimmungen und Prifungen unter Einbindung der Mitglieder fihren zu einem
spezifischen, fir die eine Organisation giltigen 3D-Modell. Nachfolgende Aktivitaten
definieren Realisierungsprioritdten und Details zu Abldufen und Datensammlungen.
Die Anforderungsspezifikation in der beschrieben Form stellt somit — insbesondere
durch die Abstimmung der Verantwortlichkeiten — den zentralen Schritt dar, um ein
3D-Modell innerhalb der Organisation, d.h. mit den vorhandenen Mitgliedern, zu defi-
nieren und zu realisieren.

2T Zudem beugt die gezielte Weitergabe von Informationen Gerlchten vor. Weitere Moglichkeiten

zur Einbindung aller Organisationsmitglieder: Interne Rundschreiben, Aushénge, Informations-
faltblatter, -hefte der Organisation, Veréffentlichung im Internet (eigene Website) etc.

228 Beispielswiese mittels Brainstorming.
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4.3.2 Informationsbedarf und einheitliche Datenbasis

Die Feststellung des Informationsbedarfs hat fur die praxisorientierte Informations-
bereitstellung eine wichtige Bedeutung. Art, Menge und Qualitdt der Daten und
Informationen sind zu bestimmen. Die MaRRnahmen sind zentraler Bestandteil der
Disziplin Informationswirtschaft. Unterschieden wird der objektive Informationsbedarf,
der durch die individuelle Aufgabenstellung beeinflusst wird und der subjektive Infor-
mationsbedarf, der abhdngig vom Aufgabentréager definiert werden kann. Beide
Sichtweisen sind unter Einbeziehung des Informationsangebotes fir die Abstim-
mungen zwischen Organisationsleitung, Betriebs- und Nutzerbereich zu beriicksich-
tigen. Ziel ist die Bereitstellung einer mdglichst umfassenden Informationsbasis unter
vertretbarem wirtschaftlichen Aufwand. D.h., die Daten und Informationen sind fur
moglichst viele Mitglieder verfiigbar und unterstiitzen sie bei den individuellen Aufga-
benstellungen.

(i) Erfassung und Analyse des Informationsbedarfs

In der Vergangenheit war das Informationsangebot durch Restriktionen gepragt. Das
heutige Zeitalter wird von der Informationsflut beherrscht. Aufgabentrager verwenden
derzeit mehr Zeit zur Selektion der relevanten Informationen als zur Informations-
suche.?®”® Die Erfassung des notwendigen Informationsbedarfs erhalt somit entschei-
dende Bedeutung, damit nur die Informationen bereit stehen, die auch tatsachlich
bendtigt werden.

Die Erfassungsmethoden orientieren sich an den gewilinschten Ergebnissen. Steht
die Ermittlung des subjektiven Informationsbedarfs im Vordergrund, so ist die direkte
Befragung des Aufgabentrégers Uber seine Aufgabenstellung sinnvoll. Des Weiteren
kann die Aufstellung eines Wunschkataloges sowie die Befragung des Arbeitsum-
feldes durchgefiihrt werden. Alle Methoden stellen das Mitglied und seine subjektive
Einstellung in den Mittelpunkt des Interesses.

Der objektive Informationsbedarf wird durch aufgaben- und organisationsbezogene
Analysen ermittelt. Im Vordergrund der Untersuchungen steht die Leistungserbrin-
gung des einzelnen Mitglieds sowie der Organisation. Zudem kann mittels der Pro-
zessanalyse die Einbindung des jeweiligen Arbeitsplatzes in die Leistungserbringung
der Organisation gepriift werden. Die Transaktionen legen den Informationsbedarf
offen.

Abgesehen von den beschrankenden Ergebnissen (subjektiv, objektiv) ist kritisch
anzumerken, dass lediglich die Situation zum Zeitpunkt der Erhebung dokumentiert
wird. Die zuklnftige Entwicklung, bzw. die Verbesserung des vorhandenen Systems,
ist nicht origindres Ziel der Aktivitaten. Daher sind Methoden sinnvoller, die den ob-

29 y/gl. Krem0O, S. 39 ff.
20 Andere Verfahren siehe AbMii01, 276 f.
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jektiven und subjektiven Informationsbedarf erfassen sowie die Verbesserung des
IST-Systems verfolgen. Von Bedeutung ist die Methode der kritischen Erfolgsfak-
toren (KEF), die nachfolgend beschrieben und um den Verbesserungsaspekt erwei-
tert wird. Tab. 8 zeigt eine Ubersicht zu den méglichen Verfahren und deren Zielset-
zungen.

Zielsetzung
POS Verfahren Informationsbedarf Bewertung
1 Direkte Befragung Die objektiven Informations-
des Aufgabentragers bediirfnisse werden nicht
2 Erstellung eines subjektiver beriicksichtigt
Wunschkataloges Informationsbedarf Die Verbesserung des vor-
Befragung des handenen Systems ist kein
& Arbeitsumfeldes originares Ziel
4 Aufgaben- Die subjektiven Informations-
bezogene Analyse beddrfnisse werden nicht
Organisations- objektiver beriicksichtigt
g bezogene Analyse Informationsbedarf Die Verbesserung des vor-
handenen Systems ist kein
6 Prozessanalyse originares Ziel
Modifizierte Methode Subjek.tlver, objektlver. Zukunftsorientierte Erfassung
7 | der kritischen Erfolgs- Informationsbedarf sowie und Verbesserung des
faktoren (modKEF) Verbesserung des IST-Systems
IST-Systems

Tab. 8: Verfahren zur Erfassung des Informationsbedarfs

Die Methode der kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) sieht mehrere Interviewrunden der
Aufgabentrager mit einem Analytiker vor. Ziel ist es, die Faktoren und die Be-
dingungen der Leistungserbringung zu identifizieren und die erforderlichen Informa-
tionen zu bestimmen. Die Vorteile der KEF-Methode liegen u.a. darin, dass dem
Aufgabentrager die gesamten Rahmenbedingungen seiner Leistungserbringung be-
wusst werden. Damit werden die subjektiven und objektiven Informationsbedirfnisse
in Zusammenarbeit mit dem Analytiker erarbeitet.

Die fehlende Zukunftsorientierung und Verbesserung wird in dieser Arbeit mit der
Modifizierung der Zielsetzung erreicht (modKEF). Neben der Bestimmung der erfor-
derlichen Informationen werden auch die Aufgaben, fur die der Informationsbedarf zu
ermitteln ist, selbst analysiert. Zudem ist anstelle des Analytikers der Informations-
manager einbezogen. Er verfugt Gber das Wissen hinsichtlich der spezifischen
Arbeitsplatzverknipfungen sowie deren inhaltliche Informationsbedurfnisse.?! Im

21 Anhang A zeigt die beispielhafte Darstellung des Informationsbedarfs im IST-System und SOLL-

System. Zur Datenanalyse siehe beispielhaft BIMROO, S. 424 ff.
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Rahmen der Erfassung und Analyse sind u.a. folgende Fragestellungen zu beant-

worten: 232

1) Welche Mitglieder kommunizieren aus welchem Grund miteinander?
2) In welchen Prozessen sind die jeweiligen Mitglieder eingebunden?

3) Welche Daten und Informationen werden wie und wo vorgehalten oder ausge-
tauscht?

4) Wer generiert aufgrund seiner Aufgabenstellung welche Daten und Informati-
onen?

Die modKEF-Methode bestimmt den Informationsbedarf am jeweiligen Arbeitsplatz
und bildet die Basis zur Abstimmung einheitlicher Daten im SOLL-System.?*® Durch
zusammenfihren der jeweiligen Anforderungen kdnnen Art, Menge und Qualitat der
Daten zwischen den Mitgliedern auf einheitlicher Basis vereinbart werden.

(i) Dokumentation des Informationsbedarfs als einheitliche Datenbasis

Die versténdliche Dokumentation des Informationsbedarfs im SOLL-System hat auf-
grund der Einbindung der Mitglieder einen hohen Stellenwert. Die Mitglieder missen
sich selbstandig in der Dokumentation orientieren kdnnen, um wahrend der Abstim-
mung die Festlegungen Uberprifen zu kdnnen und um ggf. Anregungen beizu-
steuern. Aus sachlichen Griinden sollte die Dokumentation der einheitlichen Daten-
basis beispielsweise folgende inhaltliche Struktur aufweisen:

1) Beschreibung der Dateninhalte:
Die Beschreibung setzt eine Ubersichtliche Strukturierung der Daten voraus, die
sich an den Inhalten orientieren kann. So kdnnten Daten mit verwandten Inhalten
in Gruppen zusammengefasst werden. Zur eindeutigen ldentifizierung erhalten
alle Daten eine eigene Positionsnummer.

2) Beschreibung der Dateneigenschaften:
Zu den wesentlichen Dateneigenschaften zahlt die Art der Darstellung (Zahl oder
Text, grafisch oder numerisch etc.) und die erforderliche Einheit.

3) Beschreibung der Recherchemdglichkeiten:
Fir die Verarbeitung der Daten ist deren Kombination von zentraler Bedeutung,
denn damit werden Informationen und Wissen gebildet. Die Angaben zeigen,
welche Daten in Verbindung mit anderen Daten verfligbar sein missen.

4) Beschreibung der Speicherungsarten:
Die Speicherung von Daten kann aufgrund der erforderlichen Verfugbarkeit

%2 Die Aufzahlung ist lediglich beispielhaft und muss individuell verandert und ergénzt werden.

Andere Fragestellungen zur Analyse siehe beispielhaft ScTr96, S. 50 f.; Schw99, S. 119 ff. und
Gier98, S. 253-256, wobei kritisch deren Umfang zu beurteilen ist. Des Weiteren ist die Differen-
zierung in 'informelle’, 'feststehende' und 'steuernde’ Unterlagen zur Datenanalyse nicht ziel-
férdernd.

Die Erfassung und Analyse der Prozesse ist kein Bestandteil dieser MaBnahmen. Sie werden zu
einem spéteren Zeitpunkt modifiziert. Siehe dazu Kap. 4.3.5 dieser Arbeit.
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erheblich differieren. Die Dokumentation des Status' zu einem bestimmten regel-
maRigen Termin (z.B. 31.12. jeden Jahres) ist von den kontinuierlichen Sicher-
ungen zu unterscheiden. Der Status wird lediglich unregelmaRig abgefragt; die
Sicherungen missen ggf. stédndig zur Verfliigung stehen. Dariber hinaus sind
Inhalt und Zeitpunkt der Datenverédnderungen zu speichern (z.B. Mieterwechsel)
und der Leistungserbringung bereitzustellen.
5) Sonstige Beschreibungen:

In die Abstimmung der einheitlichen Datenbasis flieRen auch die vorhandenen
Daten und Informationen ein, die wéhrend der Erfassung lokalisiert wurden. D.h.
der Speicherort von vorhandenen Daten im IST-System sollte dokumentiert
werden, um u.a. Rickschlisse auf die Datenpflege im SOLL-System zu ermdog-
lichen.

Die detaillierten Abstimmungen ermdglichen die Definition von einheitlichen Daten
und formulieren Anforderungen an das Informationssystem und die IKT. Dement-
sprechend sind bei den Abstimmungen neben den Nutzern auch Vertreter des
Betriebsbereichs und der Organisationsleitung anwesend.

4.3.3 Informationsbezogene Arbeitsplatzprofile

Nach der Erhebung des Informationsbedarfs und der Abstimmung einer einheitlichen
Datenbasis ist die organisatorische Datenbereitstellung zu gewahrleisten. Sie hat zur
Aufgabe, die Nutzung und Fortschreibung der Daten und Informationen effizient zu
gestalten. Die Komplexitat der Thematik ergibt sich aus den Restriktionen der Res-
sourcen. Personen, Infrastruktur und Arbeitsumgebung haben unterschiedlichen Ein-
fluss auf die Bereitstellung von Daten und Informationen. Die notwendigen Mafnah-
men entsprechen der Disziplin Informationssystem und fUhren im Ergebnis zu infor-
mationsbezogenen Arbeitsplatzprofilen.?*

(i) Einfliisse der personellen Ressourcen

Der maligebliche Einfluss auf die Datenbereitstellung geht von den personellen Res-
sourcen aus. Die Organisationsmitglieder verarbeiten differenzierte Daten und pfle-
gen sie in der zentralen Datenbank.2®® Dementsprechend erhalten sie Nutzungs-
rechte und Pflegeverantwortlichkeiten, die im Wesentlichen von den jeweiligen Auf-
gabenstellungen abhangig sind. Fir jedes Mitglied, das im 3D-Modell eingebunden
wird, ist ein individuelles Arbeitsplatzprofil zu erstellen. Die anschlieBende Vergabe

24 Die notwendigen MaRnahmen wurden bereits in Kap. 4.3.2 dieser Arbeit behandelt, z.B. Inter-

views mit den Mitgliedern. Zur Disziplin Informationssystem siehe Kap. 4.2.4 dieser Arbeit.
Entsprechend Kap. 4.2.1 — (iii) dieser Arbeit ist die zentrale Datenspeicherung eine Bedingung
des behandelten 3D-Modells. Bei der raumlichen Trennung von Organisationsteilen (z.B. Filialen)
kénnen erhdhte Datentransfer- und Kommunikationskosten entstehen. Vgl. BIMRO0O, S. 434.
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von Zugriffsberechtigungen koénnte theoretisch firr jedes einzelne Mitglied erfolgen.
Allerdings wére die Vielzahl der unterschiedlichen Nutzer mit einem erheblichen
Administrationsaufwand verbunden. Die praktikable Losung liegt in der Definition von
Nutzergruppen mit festgelegten Rechten und Pflichten, die auf Basis des jeweiligen
Informationsbedarfs gegeneinander abgegrenzt werden. Aus den Anforderungen der
Informationsbedarfs ergeben sich drei Datenkategorien, die fiir jeden Arbeitsplatz,
bzw. fir jedes Mitglied Gultigkeit haben:

Kategorie 1: Daten, die genutzt, gepflegt und weiterentwickelt werden —
Mitglieder, die diese Daten nutzen, erhalten friihzeitig Hinweise tber
deren Verénderungen oder sind an der Erstellung mafgeblich beteiligt.
Kategorie 2: Daten, die von diesem Mitglied genutzt werden —
Diese Daten werden lediglich von dem Mitglied genutzt, ohne das die
Person einen Einfluss auf die Entstehung hat.

Kategorie 3: Daten, die von diesem Mitglied nicht bendtigt werden —
Diese Daten zur Leistungserbringung nicht relevant.

Die Unterscheidung hat wesentliche Bedeutung fir die Vergabe von Nutzungsrech-
ten und den Pflichten zur Datenpflege. Das Mitglied erhélt bei Kategorie 1 neben den
Nutzungsrechten auch das Recht und die Pflicht, die Daten zu verandern (aktuali-
sieren, anpassen, weiterentwickeln). Wahrend fur Kategorie 2 lediglich die Ansicht
der Daten moglich ist. Die dritte Datenart ist, wenn erforderlich, fiir das Mitglied nicht
sichtbar.?*®

Die Differenzierung ermdoglicht somit bereits zu einem friilhen Zeitpunkt Grundlagen
fur die organisatorische Einbindung sowie fiir die spéatere technische Umsetzung
innerhalb der Disziplin IKT zu bilden. Sie werden als Systemvorgaben dem Betriebs-
bereich Ubermittelt.

(i) Einfliisse der infrastrukturellen Ressourcen

Zu den infrastrukturellen Ressourcen zahlen innerhalb des 3D-Modells insbesondere
die Informations- und Kommunikationstechnologie, die vom Betriebsbereich adminis-
triert wird. Die Einflisse gehen von den vorhandenen Anlagen aus, die auch ein-
schrankend auf das Informationssystem wirken kénnen.

Beispielsweise sollte die Nutzung des integralen Informationsmanagements nur ver-
schlisselt Uber definierte Schnittstellen und unter Authentisierung der Benutzer
erfolgen, um Mdglichkeiten des Missbrauchs einzuschranken. Aus diesem Grund ist
es sinnvoll, die zugehorigen Geratschaften soweit wie moglich ortlich konzentriert,
z.B. in einem einzigen Gerateschrank, unterzubringen. Veranderungen des Informa-
tionssystems sind damit nur an einer zentralen Stelle mdglich. Dariber hinaus
kénnten Datensicherungen die Nutzung des Informationsmanagements einschran-

26 m Anhang B ist beispielhaft dargestellt, wie die Unterscheidung in die Kategorien visualisiert

werden kann. Mit dieser Darstellung lasst sich zudem leicht ermitteln, welche Daten noch nicht
einem Mitglied zur Pflege Gibergeben wurde.
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ken. Einfache (‘kalte') Backups der Datenbankinhalte, die unter kurzzeitigem Shut-
down (runterfahren) der Datenbank nachts bzw. am Wochenende durchgefiihrt
werden, sind den Nutzern mitzuteilen.

Zudem hat die Infrastruktur Einfluss auf die Administration des Informationssystems,
wenn Nutzer beispielsweise eine bestimmte Software an ihren Arbeitsplatzen benéti-
gen. Der Aufwand zur Administration steigt mit der Anzahl der nutzenden Mitglieder
proportional an, da jede Installation ggf. vor Ort gewartet werden muss.?®” Die
Gesamtheit der technischen Einflisse ist bereits zur Abstimmung der Arbeitsplatz-
profile einzubringen, um die Restriktionen friihzeitig einzubeziehen. Dazu sind mdg-
lichst eindeutige Vorgaben aus der organisatorischen Informationseinbindung vorzu-
legen.

(iii) Einfliisse der Arbeitsumgebung

Der grote Einfluss der Arbeitsumgebung auf das integrale Informationsmanagement
ergibt sich aus der eigenen Informationsverarbeitung der Mitglieder. Sie ist zumeist
Uber mehrere Jahre gewachsen und mit anderen Funktionen und Mitgliedern nicht
abgestimmt. Trotzdem stellt sie fiir die Mitglieder ein zentrale Basis ihrer Leistungs-
erbringung dar. Die Abstimmung der Arbeitsplatzprofile hat daher auch zum Ziel, die
Mitglieder Uber ggf. bereits vorhandene identische Daten- und Informationsbestéande
innerhalb der Organisation hinzuweisen.

Mit der zentralen Speicherung der Daten verliert das Mitglied die 'Gewalt' Uber seine
Daten, erhélt im Gegenzug allerdings einen schnelleren und zuverlassigeren Zugriff
auf ein groReres Informationsangebot. Die Uberzeugungsarbeit gewinnt einen ent-
scheidenden Aspekt zur Realisierung des 3D-Modells. Bei der Verifikation der positi-
ven Eigenschaften des integralen Informationsmanagements sind die Mitglieder
bereit, ihre individuelle Datenverarbeitung aufzugeben.

(iiii) Anpassung der Arbeitsplatzprofile im 3D-Modell

Zur kontinuierlichen Verbesserung sind die eigenen Arbeitsplatzprofile stdndig von
den Aufgabentragern zu Uberpriifen und ggf. anzupassen. Verédnderungen sind un-
mittelbar an den Informationsmanager weiterzuleiten.

27 Beispielsweise sogenannte Client-Server-Konzepte, wonach auf jedem Arbeitsplatz eine fur

dieses System erforderliche Software installiert sein muss.
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4.3.4 Betriebskonzept Informations- und Kommunikationstechnologie

Das notwendige Betriebskonzept wird erheblich von dem erforderlichen Informations-
system beeinflusst. Sind Daten und Informationen fiir einen kleinen Nutzerkreis
bereitzustellen oder sollen nur wenige Arbeitspldtze rdumlich begrenzt verknupft
werden, so eignen sich lokale Netzwerke. Sie zeichnen sich durch eine schnelle
Ubertragungsgeschwindigkeit aus und liegen im vollstandigen rechtlichen Entschei-
dungsbereich der Organisation.?*® Ist eine Vielzahl von Nutzern eingebunden, so
wird der Administrationsaufwand fir die einzelnen Arbeitsplatze (z.B. Verwaltung und
Upgrade der Clients) in lokalen Netzen zu hoch. Sollen zudem Daten uber gréRere
Entfernungen transferiert werden, werden 6ffentliche Netze notwendig.

(i) Technische Basiskomponenten

Die nachfolgenden Ausfiihrungen beziehen sich auf Informationssysteme mit zahl-
reichen Nutzern und weiten Datenlibertragungen. Beispielhaft wird als Basistechno-
logie das Internet zur Datenlibertragung ausgewahit. Es stellt eine plattformunab-
hangige und einheitliche Grundlage dar, auf der Mitglieder entsprechend ihrer
Nutzungsanforderungen integriert werden kénnen.?*® Das technische Konzept sieht
vor, dass die gesamte IKT in der Organisation installiert wird.?*°

Die technischen Basiskomponenten Server (Datenbank, Web, Evaluation, Test und
Produktion), elektronische Schalter (Switch) und Stromversorgung sind aus Sicher-
heitsgriinden in einem zentralen Gerateschrank untergebracht. Dies entspricht den
heutigen technischen und sicherheitstechnischen Anforderungen. Die Komponenten
werden Uber Switches mit dem Backbone-Netz, bzw. mit den Arbeitsplatzen der
Organisation verbunden.?*! Inwieweit die Nutzung auf die Organisation begrenzt wird
(Intranet) oder fur ‘Jedermann' zugénglich ist (Internet) hat fir das Betriebskonzept
keine Auswirkungen. Die erforderlichen Aufgaben und Tétigkeiten bleiben identisch,
da das Intranet lediglich ein begrenztes Informationssystem mit den gleichen Tech-
nologien darstellt. Die Konstellation der Komponenten wird in Abb. 28 verdeutlicht.
Die Abbildung stellt dabei keine hierarchische Ordnung der Bestandteile dar.

28 Client-Server-Systeme: Bekannteste Varianten sind das LAN (Local Area Network) mit der Ver-

knlipfung mehrerer unabhangiger Rechner oder das WAN (Wide Area Network) mit der Verbin-
dung mehrerer unabhangiger Rechner oder lokaler Netze.

Andere offentliche Netze sind z.B. Telefonnetz, Integral Services Digital Network (ISDN), Mobil-
funknetze. Vgl. AbMu01, S. 142 ff.

Alternativen, wie beispielsweise die Auslagerung der Datenbank und deren Administration,
werden in dieser Arbeit nicht geprift. Dies entspricht den Bedingungen aus Kap. 4.2.1 — (iii),
nachdem die Organisation Uber ausreichenden Betriebsressourcen verflgt.

Switches filtern Datenstrdome und dienen der Steigerung der Leistung durch Segmentierung von
lokalen Netzen. Das Backbone-Netz stellt in Analogie zum StraBenverkehr die Autobahnen der
Datenkommunikation dar.

239
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Abb. 28: Technische Basiskomponenten des Informationssystems

Die Integration der Mitglieder Uber die Internet-Technologie hat gegeniiber einem
lokalen Netzaufbau nutzungs- und betriebsspezifische Vorteile. Fir den Nutzer erge-
ben sich folgende wesentliche Vorteile:

1) Die Nutzer kénnen Uber einheitliche, standardisierte Benutzeroberflachen Daten
und Informationen verarbeiten. D.h., alle Arbeitsplatze verfiigen, wenn erforder-
lich, u.a. Gber die gleichen Werkzeuge.

2) Die Standardisierung ermdglicht die Kommunikation auf einer einheitlichen Basis.
Dies ermdglicht insbesondere den standardisierten Austausch von Daten und
Informationen.

3) Die offene Gestaltung des Informations- und Kommunikationssystems ermdglicht
jedem Mitglied sich innerhalb und auRerhalb der Organisation mit aufgaben-
bezogenen Daten und Informationen zu versorgen sowie mit anderen Mitgliedern
zu kommunizieren (z.B. Mobil Computing).

Fir den Betrieb der Informations- und Kommunikationstechnologie bestehen folgen-

de Vorteile:

1) Der Zugriff auf Daten und Informationen wird zentral geplant, gesteuert und kon-
trolliert.

2) Die Benutzeroberflachen werden zentral modelliert, getestet und in das Produktiv-
system integriert.

3) Die Betriebsebene steht als alleiniger Ansprechpartner fir Schulung, Koordina-
tion, Verbesserung etc. zur Verfigung. Damit wird eine einheitliche Planung,
Umsetzung und Anpassung der Komponenten mdglich.
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4) Releasewechsel (Datenbank, Applikationen etc.) werden an zentraler Stelle ein-
gepflegt und sind damit fiir alle Nutzer gleichzeitig und einheitlich verfiigbar.

5) Der Schutz vor unerlaubten Zugriffen aus dem Internet erfordert koordinierte MaR-
nahmen. Der Betriebsbereich verfiigt Uber das erforderliche Wissen zu den Ab-
wehrmanahmen und kann die sicherheitsrelevanten Aktivitdten selbstandig
durchfihren.

Zur Realisierung und spateren Anpassung sind zahlreiche Aufgaben und Tétigkeiten
notwendig, die in einem Betriebskonzept eindeutig zugeordnet werden.

(i) Betriebskonzept der IKT

Das Betriebskonzept beinhaltet neben der Definition der Aufgaben und Tatigkeiten
auch eindeutige Zuordnungen der Verantwortlichkeiten. Einzelne Tatigkeiten konnen
ggf. innerhalb der Organisation auf mehrere Organisationsteile Ubertragen werden.
Daher ist die Bestimmung der Tatigkeiten sowie des entstehenden Aufwandes fir die
ebenen- und aufgabenibergreifenden Vereinbarungen von groRer Bedeutung.

Die zuvor beschriebene Systemkonfiguration erfordert im Wesentlichen die Admi-
nistration von drei technischen Komponenten, den Applikationsservern, dem Daten-
bankserver und dem Webserver.2*? Sollte lediglich der Betriebsbereich tber die fach-
liche Qualifikation verflgen, so sind die Aufgaben und Tétigkeiten alleine in diesem
Organisationsteil zu erbringen. Aus organisatorischen Griinden kann es sinnvoll sein,
auch Nutzern Tatigkeiten zu tibertragen.?*® Damit wird eine Differenzierung der Tatig-
keiten notwendig.

Im Verantwortungsgebiet des Betriebsbereichs sollte die Administration des Daten-
bank- und Webservers ungeachtet Ubergeordneter Griinde verbleiben. Diese Kom-
ponenten bilden die technische Basis und bedurfen professioneller Administration
rund um die Uhr. Die Administration des Applikationsservers enthélt jedoch Tatig-
keiten, die auf andere Organisationsteile Ubertragbar sind, sofern das Wissen und
die personellen Ressourcen vorhanden sind. Da die Bestimmung des Aufwandes im
Vorfeld nicht méglich ist, wird der Aufwand geschétzt und die Haufigkeit der Tatig-
keiten mittels eines Faktors bertcksichtigt:

Faktor 1: einmalige Tatigkeit
Faktor 2: mehrmalige Tatigkeit
Faktor 3: sténdige Tatigkeit

Durch Multiplikation des Faktors und des jeweiligen Prozentanteils der Aufgabenzu-
ordnung ergibt sich die bewertete Zuordnung fir die Tatigkeit; deren Summe ermdg-
licht eine Aussage hinsichtlich des Aufwands fiir die verantwortlichen Bereiche. In
Tabelle 9 wurde eine Beispielrechnung durchgefihrt.

242 Vgl. Kap. 4.2.5 dieser Arbeit. Eine Zusammenstellung der mdglichen Tatigkeiten befindet sich im
Anhang C

Beispielsweise zur Motivation der Mitglieder oder zur Verteilung der Verantwortung.
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Aufgaben und Tétigkeiten /

Zuordnung [%] | F |

Wert

POS Betriebskonzept Zuordnung * F = Wert
BB oT BB oT
1|Aufgabe: Administration Applikationsserver
2|Schulung / erhalten / geben 0 100 2 0 200
3|Nutzungskonzept 0 100 1 0 100
4|Reportgenerierung 0 100 2 0 200
5|Efassung grafischer Daten 0 100 1 0 100
6|Anleitung erstellen 0 100 2 0 200
7|Maskenanpassung 0 100 2 0 200
8|Datenpflege 0 100 3 0 300
9|Hotline (1. Ansprechpartner Kanalisierung) 0 100f 3 0 300
10|Datenmodellierung 10 90| 2 20 180
11|Datenkonvertierung (Formate) 10 90| 2 20 180
12|Konzept der Historienverwaltung 10 9| 2 20 180
13|Datenaufbereitung 20 80 1 20 80
14|Benutzerverwaltung 20 80| 2 40 160
15|Datenubernahme / Ersteingabe / Erfassung 30 70 2 60 140
16|Konzeption von Schnittstellen 30 70 2 60 140
17|Applikationstest 50 50| 2 100 100
18|Auswahl Software 50 50| 1 50 50
19|Wartung 50 50| 2 100 100
20|Realisierung von Schnittstellen 70 300 2 140 60
21]Installation 100 o 1 100 0
22|Releasewechsel 100 0] 2 200 0
23|Datensicherung 100 0 3 300 0
24|Trouble-Shooting 100 0o 3 300 0
25 Summe: 45| 1.530| 2.970
26 bewertete Gesamtzuordnung in %: 34 66|
27|Anmerkungen:
28|BB: Betriebsbereich

29

OT: Organisationsteil

30

F: Faktor fur Haufigkeit der Tatigkeiten: F1: einmalig / F2: mehrmals / F3: sténdig

Tab. 9:

Beispielrechung zur Zuordnung von Téatigkeiten

Danach sind vom Betriebsbereich 34 % und von dem beteiligten Organisationsteil 66
% der Aufgaben zu Ubernehmen. D.h., wird der Gesamtaufwand zur Administration
der Applikationsserver mit 1,5 Mitarbeitern geschéatzt, so ist eine halbe Arbeitsstelle
vom Betriebsbereich einzubringen.?** Der beteiligte Organisationsteil steuert ein volle
Arbeitsstelle zur Administration bei.

(iii) Anpassung Betriebskonzept im 3D-Modell

Entsprechend den jeweiligen Zuordnungen des Betriebskonzeptes sind die kontinu-
ierlichen Verbesserungen und Anpassungen der IKT und Verantwortungsbereiche
vorzunehmen. Die Mitglieder haben die notwendigen MaRnahmen zu planen, abzu-

244 Schatzung: Die Administration der Applikationsserver erfordert 1,5 Mitarbeiter. Die Schatzung ent-

spricht der Erfahrung des Rechenzentrums der Universitat Karlsruhe (TH).
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stimmen und zu realisieren. Der Informationsmanager hat den Verbesserungspro-
zess zu moderieren und voranzutreiben.

4.3.5 Einheitliche Prozessbasis zum Daten- und Informationsaustausch

Die uniberschaubare Vielzahl von Erkldrungen zum Begriff 'Prozess' lassen die
Bedeutung fir Wissenschaft und Praxis erkennen. Jede Fachrichtung halt eigene
Begriffsbestimmungen bereit, um den spezifischen Rahmenbedingungen gerecht zu
werden.?*® Unstrittig ist, das ein Prozess eine Menge von einzelnen Aktivitaten bein-
haltet, die in einer vorgegebenen Reihenfolge ablaufen.?*® Sie liefern quantifizierbare
Ergebnisse, die Organisationsintern und aufierhalb der Organisation weiterverar-
beitet oder genutzt werden.

Ein weiteres einheitliches Merkmal ist die Erkenntnis, dass die einzelnen Aktivitdten
zur Herstellung des Endproduktes nicht durch ein Mitglied erbracht werden. Es kén-
nen fur die jeweiligen Tatigkeiten unterschiedliche Mitglieder eingebunden sein, die
aufbauend auf dem Teilergebnis des vorhergehenden ihre Leistung erbringen. Jeder
Prozess hat mindestens einen Kunden und Lieferanten sowie ein Ergebnis (Produkt).
Dabei ist es unerheblich, welche Prozessart vorliegt, bzw. welche Produktart herge-
stellt wird.

Die Produkte erfillen in der jeweiligen Fertigungsstufe die Anforderungen zur Weiter-
verarbeitung oder Nutzung des nachfolgenden internen oder externen Kunden. Auf
die Informationsverarbeitung bezogen sind Inhalte, Darstellungsformen und Daten-
formate der Ergebnisse zwischen den Aufgabentragern abzustimmen. Damit wird die
Voraussetzung fir die wirksame Einbindung und ztgige Verarbeitung der Produkte
(Informationen) geschaffen.

Die inhaltlichen und visuellen Anforderungen werden im Wesentlichen von den Auf-
gabenstellungen und den eingebundenen Mitgliedern beeinflusst. Die Abstimmungs-
aufgabe ist Bestandteil der Informationswirtschaft. Dagegen werden die verarbeiteten
Datenformate von den eingebundenen (ggf. vorhandenen) Betriebsmitteln, hier ins-
besondere der Softwareprodukte, bestimmt. Das Ziel der einheitlichen Prozessbasis
ist es daher, die eingesetzten Betriebsmittel innerhalb der Prozesse anzugleichen,
damit die Informationsprodukte ein einheitliches Format erhalten.?*’ Diese Entwick-
lungsaufgaben sind organisatorische MalRnahmen zur Deckung des Informations-
bedarfs und damit Bestandteil der Disziplin Informationssystem.

5 vgl. beispielhaft Janu98, S. 15 f. oder Schw99, S. 97 ff.

26 |n dieser Arbeit sind Aktivitaten und Tatigkeiten gleichbedeutend.

Dieses Ziel geht Uber die Aufgaben des Geschéftsprozessmanagements hinaus. Neben den
origindren Aufgaben, wie der Prozessverbesserung, -fiihrung und -steuerung wird in dieser Arbeit

zusétzlich die Angleichung der Datenformate bzw. Betriebsmittel gefordert. Vgl. im Gegensatz
dazu Hein99, S. 276 ff.

247
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(i) Auswahl der Informationsprozesse

Nicht jeder informationsfihrende Prozess ist geeignet, um mittels eines Software-
produktes unterstiitzt zu werden. Individuelle Organisations- und Prozesseigenschaf-
ten beeinflussen, unabhangig von der Bedeutung der einzelnen Prozesse, die Be-
dingungen zur Softwareunterstiitzung.?*® Einbezogen sind samtliche Prozesse der
organisatorischen Leistungserbringung. Wobei das Optimierungspotential sowie die
Mdoglichkeit der Softwareunterstiitzung individuell geprift werden missen. Folgende
Kriterien beschreiben beispielhaft Organisations- und Prozesseigenschaften, die auf
ein hohes Optimierungspotential schlieRen lassen:
Kriterium 1: Die groRe Anzahl einzelner Tétigkeiten deutet auf zahlreiche Prozess-
beteiligte und viele Medienbriiche hin.

Kriterium 2: Eine groRe Anzahl von Prozessbeteiligten erhéht die Wahrscheinlich-
keit der unterschiedlichen Informationsverarbeitung.

Kriterium 3: Raumlich ausgedehnte Prozessabldufe konnen redundante Daten-
sammlungen aufgrund fehlender Kommunikation hervorbringen.

Kriterium 4: Ein schlechtes Betriebsklima vermindert die Kommunikation der Mit-
glieder, wodurch redundante Datensammlungen entstehen kdnnen.

Kriterium 5: Routineabldufe werden im IST-System ohne Einsatz von Software
manuell von den Mitgliedern erbracht.

Kriterium 6: Die Vorbereitung komplexer Entscheidungen 18st hohen Transaktions-
aufwand aus (z.B. infolge umfassender Informationssuche).

Jedes einzelne Kriterium kann auf Optimierungspotential des betrachteten Prozesses
hinweisen. Dagegen deuten die gegensétzlichen Eigenschaften auf geringe Poten-
tiale fur Verbesserungen hin. Die vorgenannten Kriterien geben einen ersten Hinweis
zur Eingrenzung des Analysegebietes. Damit wird der Aufwand fiir die detaillierten
Erfassungen und Analysen reduziert.

(i) Erfassung, Darstellung und Analyse des IST-Systems

Nach der Prozessauswahl sind die einzelnen Aktivitaten im IST-System zu erfassen,
darzustellen und zu analysieren. Zur Erfassung stehen detaillierte und gepriifte Me-
thoden zur Verfugung.?*® Durchgesetzt haben sich Interviews in Einzelgesprachen
und Workshops, wobei das Konzept dieser Arbeit den Informationsmanager als Ko-
ordinator, Moderator und Analytiker vorsieht.

Zur Darstellung der Prozesse ist die Fachliteratur gleichfalls umfangreich und halt
detaillierte Verfahren bereit. Allerdings sind die beschriebenen Verfahren zur Pro-

28 Nicht nachvollziehbar sind die 'Implementierungsschritte’ von Schw99, S. 117 ff. Danach sind zu

Beginn lediglich die Kernprozesse zu identifizieren, um sie anschlieend zu optimieren.

Die Methoden werden in dieser Arbeit nicht erldutert, da sie ohne Modifikation aus der Fach-
literatur tbernommen werden kdnnen. Siehe dazu beispielhaft Wede76, 39 ff.; Imai94, S. 277 ff,;
Fank96, S. 244 ff. und WeFr96, S. 270 ff.

249
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zessdarstellung fir die beteiligten Mitglieder zumeist nicht nachvollziehbar. Bei-
spielsweise hat das ARIS-Toolset®® einen hohen Detaillierungsgrad und wird daher
zur Weiterverarbeitung in der DV-Branche sehr geschatzt. Jedoch weisen die ereig-
nisgesteuerten Prozessketten von ARIS modellierungstechnische Notationen auf, die
die Klarheit fir Laien vermindern. Die Verwendung des Toolsets scheitert damit an
der fehlenden Akzeptanz der Mitglieder.?"’

Erforderlich ist eine Darstellungsmethode, die fir alle Mitglieder schnell und leicht
versténdlich ist. Einerseits mussen FlUhrungskrafte das vorhandene System schnell
verstehen kénnen, um die notwendigen Schllsse aus der transparenten Darstellung
zu ziehen. Andererseits mussen die Prozessbeteiligten ihre Tatigkeiten wahrend der
IST-Erfassung Uberprifen kénnen. Nur sie kennen die Rahmenbedingungen und
Details ihrer Ablaufe. Darliber hinaus bilden die Darstellungen die Grundlage fir die
anschlieRende Optimierung, die ein detailliertes Modell der Realitat erfordert.

Aufgrund der intensiven Einbindung der Organisationsmitglieder wurde fiir diese
Arbeit eine Methode mit deskriptiven und grafischen Komponenten entwickelt. Sie
erfillt die Forderungen hinsichtlich der Versténdlichkeit und erschépfenden Be-
schreibung. Die deskriptive Komponente ist in sieben Elemente gegliedert und wurde
auf Basis der Anforderungen der ISO 9000 entwickelt. Tab. 10 benennt die Elemente
und gibt Erlduterungen zu den Inhalten.

POS | Element Inhalte der Prozessbeschreibung

Das Ziel eines Prozesses ist die Herstellung eines Produktes (Daten
1 Ziel und Informationen). Im Sinne des QM ist dieses Ziel ausgehend von
den Anforderungen der (internen und externen) Kunden zu entwickeln.

Die beteiligten Mitglieder stehen im Zentrum des Prozesses und wer-

2 Rﬁssource den benannt. Sie sind verantwortlich fur die richtige Durchfiihrung des
ersonal .
Prozesses und die Produktherstellung.
3 Ressource |Unter der Infrastruktur werden alle materiellen Werte gelistet und ggf.

Infrastruktur | erlautert, die fur die Produktherstellung erforderlich sind.

Die Eingaben beinhalten Daten und Informationen, die in die Produkt-
4 Eingaben | herstellung einflieRen. Dargestellt werden erforderliche und wahrend
der Produktherstellung entstehende Daten und Informationen.

Dieses Element beschreibt die Produktherstellung. Die jeweiligen Ta-

& Ablauf tigkeiten werden in chronologischer Reihenfolge beschrieben.

Ressource |Benennung aller Bedingungen innerhalb und auerhalb der Organisa-
6 Arbeitsum- |tion, die unmittelbar auf die Produktherstellung und den Prozess ein-
gebung | wirken kénnen.

Beschreibung der Produkte, die in der Regel mit der urspriinglichen
7 Produkt | Zielsetzung identisch sind. Eine Priifung ist obligatorisch, sobald die
internen/externen Kunden mit dem Produkt konfrontiert werden.

Tab. 10: Deskriptive Komponente der Prozessdarstellung

250 Vgl. Sche98; das ARIS-Toolset® ist ein Modellierungswerkzeug der IDS Prof. Scheer AG.
%' Andere Methoden: Wede76, S. 51 ff.; Gier98, S. 64 ff.; Scht98, S. 25 ff. und Sché01, S. 178 ff.

-107 -



Ziel ist die moglichst umfassende Beschreibung der Prozesse mit ihren Rahmenbe-
dingungen und Details. Diese Komponente wird zur Analyse und Optimierung des
IST-Systems eingesetzt.

Die grafische Komponente dient zur Visualisierung der Abldufe und soll den Prozess-
beteiligten die Zusammenhange leicht verstandlich aufzeigen. Die Grundlage fir die
Darstellung bilden die ereignisgesteuerten Prozessketten (EPK), die jedoch aufgrund
der verminderten Verstandlichkeit fur alle Mitglieder in dieser Arbeit modifiziert wer-
den (modEPK). Dazu werden die umfangreichen Notationen auf den notwendigen
Umfang reduziert sowie die Anordnung der Zeichen veréndert. In Abb. 29 wird eine
leicht versténdliche Prozessdarstellung gezeigt, die zudem mit geringem Aufwand
erstellt werden kann.?*?

‘ : ' 1
Mitglied 1 . aktiver Vorgang
(Transaktion) ®
2 4 9 12
akiver Vorgang nei akdiver Vorgang aktiver Vorgang
(Transaktion) Entscheidung (Transaktion) (Transaktion)
Mitglied 2 ia
3 10
7
Daten | Daten I
neind|  akiver Vorgang
(Transakiion)
- anderer Prozess /
Mitglied 3
8
Mitglied 4 aktiver Vorgang
(Transakiion)

Abb. 29: Grafische Komponente der Prozessdarstellung (modEPK)

Aus der modEPK lassen sich folgende wesentliche Informationen zu den Prozessen

unmittelbar ableiten:

Position A: Alle beteiligten Mitglieder werden untereinander aufgelistet. Dariiber hin-
aus sollten die jeweiligen Funktionsbereiche genannt werden, um die
eindeutige Lokalisierung zu ermdglichen.

Position B: Mit der Identifizierung des Prozessbeginns wird der Grund und die Ziel-
setzung des Prozesses offengelegt.

%2 7ur Darstellung ist keine spezielle Software erforderlich. Beispielhaft wurde die Grafik mit dem

Programm ABC-FlowCharter erstellt, das als sogenannte Freeware kostenlos verfligbar ist. Die
zusétzlichen Funktionalitdten des ARIS-Toolset, wie beispielsweise die Differenzierung der Dar-
stellung nach Beteiligten oder Daten, wird zur Weiterverarbeitung nicht benétigt.
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Position C: Das Produkt oder das Teilergebnis eines Prozesses kann andere Pro-
zesse auslosen. Dokumentiert werden die jeweiligen Kontaktstellen zu
parallel verlaufenden und nachfolgenden Prozessen.

Position D: Die Ubergabe von Teilergebnissen erfolgt zwischen festgelegten Mitglie-
dern. Belegt sind die Kontaktstellen sowie die tibergebenen Daten.

Position E: Dargestellt werden die erforderlichen und wahrend der Tétigkeit erstellten
Daten und Informationen.

Position F: Das Prozessende dokumentiert, wer, wann und welches Produkt tber-
gibt.

Die grafische Darstellung beinhaltet bewusst lediglich die vorgenannten Informa-

tionen, um die gute Ubersichtlichkeit zu gewahrleisten. Die Angaben zur Arbeitsum-

gebung oder der Infrastruktur sind der deskriptiven Komponente zu entnehmen.

Zur Analyse von Prozessen sind zahlreiche wissenschaftliche und praxisorientierte
Publikationen verfiigbar, die in der vorliegenden Form eingesetzt werden kénnen.?%®
Eine Modifikation ist fir diese Arbeit nicht erforderlich. Von Bedeutung ist jedoch, das
der Informationsmanager bei der Erfassung, Darstellung und Analyse der Prozesse
in zentraler Position mitwirkt sowie die standige Einbindung der beteiligten Mitglieder
gewahrleistet.

(iii) Optimierung, Beschreibung SOLL-System

Im Rahmen der erstmaligen Realisierung des 3D-Modells ist die Optimierung der
Prozesse ein wesentliches Ziel.?>* Anzustreben ist das bewusste Aufbrechen der vor-
handenen Strukturen. Die Optimierung kann sich auf konkrete Zielsetzungen kon-
zentrieren. Sie werden von den jeweiligen Aufgabenstellungen beeinflusst:

Zielsetzung 1: Durchgéngiger Einsatz eines prozessorientierten Softwareproduktes
und Unterstitzung sdmtlicher Prozesse.

Zielsetzung 2: Partieller Einsatz eines prozessorientierten Softwareproduktes und
Unterstitzung ausgewaéhlter Tatigkeiten. Einzelne und improvisierte
Prozesse werden ggf. manuell oder mit funktionsorientierter Software
bearbeitet.

Zielsetzung 3: AusschlieBlicher Einsatz von funktionsorientierter Software, d.h. ein-
zelne und improvisierte Prozesse dominieren innerhalb der Aufgaben-
stellungen.

Generelle Zielsetzungen sind die Verringerung der Prozessbeteiligten, Medienbriiche

und Tétigkeiten sowie die Installation von MessgréRen zur Erhebung der Kundenzu-

friedenheit. Zur besseren Akzeptanz innerhalb der Organisation sind die Zielset-
zungen mit den beteiligten Mitgliedern abzustimmen.

23 gl beispielhaft WeFr96, S. 241 ff.; ScTr96, S. 61 ff. und Schoén98, S. 102 ff.

%4 Zur Optimierung von Prozessen siehe beispielhaft ScTr96, S. 53 ff.; BIMR0OO, S. 348 ff. und
KremO00, S. 80 ff.
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Die Beschreibung von IST- und SOLL-System wird aufgrund der Einheitlichkeit in der
gleichen Form durchgefiihrt. Die Dokumentation ist den beteiligten Mitgliedern aus-
zuhandigen bzw. durch die zentrale Ablage innerhalb des Informationssystems
zuganglich zu halten. Zur kontinuierlichen Verbesserung sind die Tatigkeiten stéandig
von den jeweiligen Aufgabentragern zu tberpriifen. Notwendige Verdnderungen sind
unmittelbar an den Informationsmanager weiterzuleiten, um den Verbesserungspro-
zess zu initiieren.

4.3.6 Auswahl prozessorientierter Standardsoftware

Zu Beginn der betrieblichen Datenverarbeitung war die Eigenentwicklung von Soft-
ware die Uberwiegende Methode der Softwareherstellung. Erst mit der zunehmenden
Bedeutung der EDV aufgrund der technologischen Entwicklung stieg der Anteil von
funktionsorientierter und prozessorientierter Standardsoftware.?®® Sie hat gegeniiber
der Eigenentwicklung u.a. folgende Vorteile:

- Die spezialisierten Anbieter kénnen die Entwicklungskosten auf mehrere Kunden
verteilen, wodurch eine Kostenersparnis erreicht wird.

- Direkte Verfligbarkeit der Software ohne Beriicksichtigung der Entwicklungszeiten.

- Der Wettbewerbsdruck zwischen den Anbietern férdert die Programmqualitét,
-wartung und fortschreitende Weiterentwicklung der Software.

- Eigene DV-Fachkrafte werden entlastet und stehen fiir die Verbesserung der inter-
nen Serviceleistung zur Verfigung.

Den Vorteilen einer Standardsoftware stehen auch Nachteile gegeniber, denn die
Ubertragung eines Standards auf Organisationen mit individuellen Strukturen und
Ablaufen ist ohne Modifikationen nicht moglich. Die wesentlichen Nachteile sind:

- Standardsoftware muss die Grundanforderungen von vielen Anwendern erfillen.
Spezifische Anforderungen der Organisationen kdnnen in den Grundmodulen
nicht bericksichtigt werden. Eine Anpassung der Software und/oder der Organisa-
tionsstrukturen sowie der -abldufe ist notwendig.

- Die Beschaffungsentscheidung kénnte aufgrund fehlender Integration des Nutzer-
und Betriebsbereichs zu Akzeptanzproblemen fiihren.

- Der Kostenersparnis fir die Softwareentwicklung stehen die Aufwendungen zur
Einflhrung der Software innerhalb der Organisation entgegen.

%5 Beispielsweise funktionsorientierte Softwareprodukte der Microsoft Corporation Ltd., MS Word,

MS Excel etc. Prozessorientierte Software zur Unterstiitzung der Prozesse in der Finanzbuch-
haltung, Auftragsbearbeitung etc. der Fa. SAP AG.
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Nach Abwé&gung von Vor- und Nachteilen stehen heute zahlreiche Organisationen zu
der Einfilhrung einer Standardsoftware.?® Damit stellt sich die Frage nach dem pas-
senden Softwareprodukt, das bereits in der angebotenen Version die spezifischen
Anforderungen der Organisation weitgehend erflllt. Die Auswahlkriterien und das
Auswahlverfahren erhalten besondere Bedeutung.

Jede Organisation verfigt Uber individuelle Rahmenbedingungen. Entsprechend
spiegeln die Kriterien zur Auswahl eines Softwareproduktes die spezifische Situation
wider. Eine Gewichtung der Kriterien ist unvermeidlich, da eine gleichzeitige Erfll-
lung ausgeschlossen ist. Die nachfolgende Zusammenstellung erlautert die wichtigs-

ten Entscheidungskriterien:%’

Kriterium 1: Informations- und Kommunikationstechnologie
Organisationen haben sich zumeist Gber mehrere Jahre entwickelt.
Entsprechend wurde die Informationsverarbeitung erweitert. Spezielle
Soft- und Hardware wurde selbst entwickelt, bzw. zugekauft. Damit
stellt die Technologie eine harte Rahmenbedingung dar. Zukinftige
DV-Produkte mussen sich ggf. in die vorhandenen Méglichkeiten inte-
grieren lassen.

Kriterium 2: Informationswirtschaft und Informationssystem
Die zweckorientierte Funktionalitédt der Software ist fir den Einsatz in
der Organisation eine zentrale Forderung. In diesem Zusammenhang
steht auch der Schulungsaufwand, um die Software nutzbar zu
machen.

Kriterium 3:  Anpassungs- und Administrationsaufwand
Bildet das Softwareprodukt bereits einen grof3en Teil der Funktionalita-
ten ab, wird der Aufwand zur Einfihrung und Administration erheblich
reduziert.

Kriterium 4: Kaufpreis des Produktes
Der Kaufpreis muss im Zusammenhang mit den voraussichtlichen
Kosten fur Anpassung, Wartung und Weiterentwicklung des Software-
produktes beurteilt werden.
Kriterium 5:  Softwarehersteller
Beispielsweise sind Umsatz, Mitarbeiterzahl, Marktprésens, geogra-
fische Nahe, Branchenerfahrung und Referenzen zu erheben, um ein
zusammenhangendes Bild Uber den Anbieter zu erhalten.
Zur Entscheidungsvorbereitung sind die individuellen Bedingungen der Organisation
zu berticksichtigen. Im Rahmen dieser Arbeit erhalten die Kriterien 1 und 2 durch die
Einbindung der zustdndigen Mitglieder eine bevorzugte Stellung. Die Vorgaben der

%6 Diese Beurteilung wird in dieser Arbeit aufgegriffen. Sie bildet die Basis fur die weiteren Aus-

fuhrungen. Vgl. dazu auch Kap. 4.2.1 — (iii).
Siehe dazu auch Kap. 4.1.2 dieser Arbeit.
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IKT (Kriterium 1) werden dabei stéarker gewichtet, da die Einbindung in die vorhan-
dene Technik in der Realitét eine bedeutende Restriktion darstellt.2%

(i) Vorbereitung und Durchfiihrung einer Marktrecherche

Die Auswahl der prozessorientierten Software stellt nach der Bestimmung des Infor-
mationsbedarfs, der Definition der Informationssystemkomponenten und der Verein-
barungen zum Betriebskonzept einen weiteren wichtigen Baustein des integralen
Informationsmanagements dar. Die Entscheidung kann nur in Verbindung mit den
abgestimmten Inhalten und unter Einbeziehung der zustdndigen Mitglieder getroffen
werden.

Die Literatur empfiehlt die Aufstellung eines Pflichtenheftes.?®® Der grundsatzliche
Ansatz — die detaillierte Beschreibung der Anforderungen an die Software — wird
auch in dieser Arbeit unterstiitzt. Allerdings kann das Pflichtenheft nicht zur Entschei-
dungsvorbereitung beitragen. Das Pflichtenheft veranlasst die Anbieter, unkritisch die
gestellten Fragen zu beantworten, d.h. in der Praxis erfillt die Software regelmaRig
die Anforderungen. Der ggf. erforderliche Anpassungsaufwand wird, wenn Uber-
haupt, lediglich mit einer Stundensatzschatzung angegeben.?® Als Entscheidungs-
grundlage vollig unzureichend.

In dieser Arbeit wird die unzureichende Systematik durchbrochen und der Selektions-
prozess modifiziert. Anstatt eines Pflichtenheftes wird ein Kriterienkatalog unter
Einbeziehung der zustandigen Mitglieder erstellt. Dieser Katalog beschreibt nicht die
Situation der Organisation, bzw. die Anforderungen an die Software. Der Katalog
erhebt systematisiert und fur alle Anbieter in einheitlicher Struktur die Eigenschaften
der jeweiligen Softwareprodukte. Die einzelnen Positionen lassen keine Prioritaten
erkennen. Die Anbieter beschreiben einheitlich ihre Produkte ohne lber die Anfor-
derungen der Organisation informiert zu werden.

Der Vorteil des Kriterienkataloges liegt darin, dass die Angaben der Anbieter nicht
durch die Fragestellung beeinflusst werden, denn sie enthalten keinen Anhaltspunkt
zu den festgestellten Anforderungen. Des Weiteren kann die Organisation ohne
Interpretationsspielrdume die Angaben miteinander vergleichen und mittels interner
Prioritaten die Entscheidungsfindung vorbereiten.?®’

%8 Andere Gewichtung siehe Krcm00, S. 138. Der Autor stellt die Funktionalitdt an erste Stelle.

Dabei bleibt allerdings der hohe administrative Aufwand wéahrend der Einfilhrung und des
spateren Betriebs unbericksichtigt. Diese Gewichtung entspricht nicht den realen Anforderungen.

29 ygl. beispielhaft AbMi01, S. 90 ff.

%0 Dje Griinde fiir die unbefriedigende Aussagekraft der Pflichtenhefte liegt in der Konstellation des
Marktes und der Systematik der Pflichtenhefte. Softwareanbieter unterliegen einem harten Kon-
kurrenzkampf. Es kann von keinem Marktteilnehmer erwartet werden, dass er selbst seinem
Produkt bestimmte Eigenschaften abspricht. Zudem ist zu erwarten, dass zwischen der Abgabe
des Pflichtenheftes und der Kaufentscheidung mehrere Monate vergehen und entsprechende
Funktionalitdten noch entwickelt werden kénnen. Pflichtenhefte sind nicht dazu geeignet wahr-
heitsgemafRe Angaben Uber die Softwareprodukte zu erhalten.

Der Aufbau eines Kriterienkataloges ist beispielhaft in Anhang D ersichtlich.
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Der Katalog wird im Rahmen einer Marktrecherche an potentielle Anbieter versendet.
Dabei kénnen Vergabevorschriften des Bundes und der Lander beriicksichtigt wer-
den. D.h. auch Organisationen der Offentlichen Hand sind in der Lage den Selek-
tionsprozess tiber den Kriterienkatalog durchzufiihren.?5

(ii) Auswahl der Software

Die Selektion der Softwareprodukte fallt in die Zusténdigkeit von Nutzern und Admi-
nistratoren. Die Prifung ist entsprechend der Zustandigkeiten ggf. durch die Defini-
tion von K.O.-Kriterien vorzunehmen. D.h., die Administratoren prifen die Uberein-
stimmung der Anforderungen zur vorhandenen IKT; die Nutzer prifen die Funktiona-
litdten aus Sicht ihres Arbeitsplatzes (Informationswirtschaft und -system). Der
Selektionsprozess kann in drei Stufen ablaufen:

Stufe 1: Erstellung einer Liste der Anbieter, die bei der Marktrecherche beteiligt
waren und Prifung der eingegangenen Kriterienkataloge. Das Ergebnis ist
mit Begriindung zu dokumentieren.

Ergebnis: Im Verfahren befinden sich nur noch die Anbieter, die die tech-
nischen und funktionalen Anforderungen erfiillen.

Stufe 2: Formulierung einer Aufgabenstellung, die im Rahmen einer Prasentation vor
den Mitgliedern der Organisation vorzufuihren ist. Als Aufgabenstellung bietet
sich der Beispielprozess des Kriterienkataloges an.

Ergebnis: Die Prasentation findet fiir alle Anbieter unter gleichen Bedin-
gungen statt. Die Mitglieder kdnnen sich Uber die Leistungsfahigkeit des
Produktes und des Anbieters informieren und eine Auswahl treffen.

Stufe 3: Die verbliebenen Softwareprodukte werden einer besonderen Priifung unter-
zogen. Beispielsweise durch eine Testinstallation oder in einem gemein-
samen Workshop wird die Leistungsféhigkeit hinsichtlich der spezifischen
Anforderungen der Organisation geprift.

Ergebnis: Entscheidungsbasis, die die individuellen Rahmenbedingungen
der Organisation bertcksichtigt.

Die beschriebenen Stufen sollen alle zustandigen Mitglieder in die Entscheidungs-

findung einbinden, um ein Maximum an Akzeptanz zu erreichen. Gleichzeitig soll der

zeitliche Aufwand mdglichst gering gehalten werden.

Der AnschlieRende Test (Stufe 3) fallt weitgehend in den Zustandigkeitsbereich der
Administratoren. Die tbrigen Mitglieder werden in dieser Stufe lediglich fur Ergebnis-
prasentationen eingebunden. Die nachfolgenden Arbeiten zur Implementierung und
Anpassung der Software werden ebenfalls mafRgeblich vom betriebstechnischen
Bereich erbracht. Die softwaretechnische Umsetzung kann der umfangreichen Fach-
literatur entnommen werden und wird daher nicht weiter behandelt.

%2 Das Verfahren sowie der Kriterienkatalog wurde mit dem juristischen Beistand der Universitat

Karlsruhe (TH) entwickelt und abgestimmt.
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4.3.7 Fachkonzept zur Entscheidungsvorbereitung

Das entwickelte 3D-Modell erfordert die Einbindung der vorhandenen personellen
Ressourcen. Dies hat Auswirkungen auf die Leistungsféhigkeit der beteiligten Mit-
glieder, da das zeitliche Engagement im Rahmen der bestehenden Arbeitsverhalt-
nisse erfolgt. Zudem sind, abhangig von den vorliegenden Rahmenbedingungen,
finanzielle Mittel zur Erweiterung der vorhandenen technischen Anlagen erforderlich.
Insgesamt werden die Aktivitdten in Verbindung mit den technischen Erweiterungen
Kosten fur die Organisation verursachen, die einer Investition gleichkommen. Dem-
entsprechend ist die Organisationsleitung tGber die voraussichtlichen Aufwendungen
zu unterrichten. Naheliegend ist die Erstellung eines Fachkonzeptes, dass die
wesentlichen Inhalte des 3D-Modells und dessen Realisierung pragnant beschreibt
und damit die Entscheidungsgrundlage darstelit.

Schwerpunkte des Fachkonzeptes sind generelle Erlduterungen der geplanten Maf3-
nahmen sowie konkrete Aussagen zu organisatorischen und finanziellen Auswir-
kungen. Die Zusammenstellung bildet neben der Entscheidungsvorbereitung auch
die Grundlage zur Steuerung und Kontrolle der MalRnahmen. Nachfolgend werden
beispielhaft die Inhalte der Schwerpunkte benannt und beschrieben.

(i) Generelle Erlduterungen

Die generellen Erlauterungen geben einen schnellen Uberblick zu der Thematik, dem
IST-System und dem angestrebten SOLL-System. Ggf. ist zusatzlich die Zusammen-
fassung des Fachkonzeptes an den Anfang zu positionieren. Die grundsétzliche Aus-
richtung des integralen Informationsmanagements fithrt in die Thematik ein und
beschreibt die unmittelbare Verkniipfung mit der Leistungserbringung und den anfal-
lenden Transaktionskosten. Des Weiteren sind die Schwachen und Starken des
bisherigen Systems zu benennen und nachvollziehbar zu beschreiben. Eine Uber-
sicht zu den Schwachpunkten zeigt wo und was zu veréndern ist. Abschlieend ist
das SOLL-System mit den wesentlichen Komponenten und den Verbesserungen zu
erlautern. Beispielhafte Gegeniiberstellungen zu IST-Abldufen und den geplanten
Prozessen bestatigen die positiven Wirkungen auf die Leistungserbringung bzw. auf
die Gesamtorganisation.

(i) Realisierungskonzeption

Die Realisierungskonzeption beinhaltet konkrete Aussagen zu den geplanten Maf3-
nahmen. Die Vereinbarkeit von bestehenden, parallelen Systemen und dem zukinf-
tigen System wird in einem Kapitel zur strategischen Positionierung der Aktivitaten
erlautert. Einbezogen sind zudem sicherheitsbezogene Angaben zum Datentransfer
und Speicherung. Des Weiteren ist das Betriebs- und Nutzungskonzept beizufiigen.
Beide Konzepte belegen detailliert, wer die Betriebsverantwortung trédgt und wie sich
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die Informationsverarbeitung zukiinftig gestaltet. AbschlieRend sind die veran-
schlagten Kosten fiir die Realisierung sowie ein Zahlungs- und Zeitplan anzugeben.

Insgesamt sollen die Ausfiihrungen ein umfassendes und realistisches Bild zu den
geplanten Aktivitdten geben, ohne sich in Details zu verlieren. Die Abstimmung des
Fachkonzeptes innerhalb der vier Verantwortungsbereiche bindet das spezifische
Wissen zur Organisation ein. Mit der Vorlage des Konzeptes wird die Organisations-
leitung Uber das IST-System und das geplante SOLL-System auf sachlicher Basis
informiert und eingebunden. Zudem stellt es die Entscheidungsgrundlage fur die
erforderlichen MaBnahmen dar.

4.4 Abschatzung des Aufwands zur Bearbeitung der Malinahmen

Die vorgestellten MaRnahmen weisen individuelle Merkmale auf. Einerseits sind sie
durch einen Ubergreifenden Charakter (z.B. Betriebskonzept, Marktrecherche Soft-
ware) gepragt. Sie betreffen somit das gesamte Informationsmanagement. Ander-
erseits kdnnen sie individuelle Aspekte beinhalten, die von einzelnen Mitgliedern und
deren Aufgabenstellung wesentlich beeinflusst werden (z.B. Arbeitsplatzprofil, IST-
System). Entsprechend diesen spezifischen Merkmalen sind unterschiedliche Auf-
wendungen der beteiligten Mitglieder zu erwarten.

Die nachfolgenden Annahmen konzentrieren sich ausschlieBlich auf die zeitlichen
Aufwendungen, da sie bisher in der Wissenschaft noch nicht thematisiert wurden.?
Unterschieden wird nach dem zeitlichen Aufwand des jeweiligen Bereichs fir die
einzelnen MaRnahmen und nach dem Aufwand der voraussichtlich erforderlich ist,
um ein Arbeitsplatzprofil zu definieren.

(i) Zeitaufwand bezogen auf die gebildeten Bereiche

Die Anforderungsspezifikation ist eine generelle Mallnahme des Realisierungs-
konzeptes. Kdnnen auRergewodhnliche Einflisse (z.B. Desinteresse oder Informa-
tionsvorsprung eines Bereichs) ausgeschlossen werden, sind nahezu gleich starke
Belastungen fiir jedes beteiligte Mitglied zu erwarten. Dies deshalb, da der Informa-
tionsstand aller Mitglieder nahezu identisch zur Thematik ist.

Die Abstimmung der einheitlichen Datenbasis und des Arbeitsplatzprofils sind vor-
aussichtlich durch eine intensive Einbindung des Nutzer- und Betriebsbereichs
gekennzeichnet. Die Organisationsleitung hat zwar groRRes Interesse an der Bear-
beitung der MaRnahmen, kann allerdings zur L&sung keinen entscheidenden
Lésungsbeitrag leisten.

23 Weitere Aufwendungen koénnen Hard- und Softwarekosten, Raummieten, Energiekosten, Schu-

lungskosten etc. sein. Sie werden nicht beriicksichtigt, da bereits konkrete Zahlenwerte aus
Wissenschaft und Praxis ermittelt wurden.
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Dagegen hat das Betriebskonzept strategische Bedeutung fir alle beteiligten Orga-
nisationsteile. Entsprechend hoch wird die Organisationsleitung ihren Einfluss ein-
bringen. Dartber hinaus ist zu erwarten, dass der Betriebsbereich mit Abstand den
groRten Beitrag leisten wird, da die Thematik Uberwiegend Aspekte der Hard- und
Software beinhaltet. Nutzer kénnen zur Lésung lediglich einen geringen Anteil
beitragen.

Die Abstimmungsarbeiten fir eine einheitliche Prozessbasis sind nicht abschétzbar.
Sie werden im Wesentlichen durch die gestellte Aufgabe beeinflusst. Gesichert kann
allerdings festgestellt werden, dass zur Erfassung, Darstellung und Analyse des IST-
Systems die Organisationsleitung sowie der Betriebsbereich (vorausgesetzt sie
gehoren selbst nicht dem Nutzerbereich an) nur einen kleinen Beitrag leisten kénnen.
Die Detailablaufe sind sehr spezifisch und nur den Prozessteilnehmern bekannt. Das
SOLL-System sollte jedoch wieder durch die Einbindung aller Bereiche definiert
werden. Es ist nicht auszuschlieBen, dass organisationsbezogene Vereinbarungen
erforderlich werden.

Zur Durchfiihrung der Marktrecherche und Auswahl der Software sind alle Beteiligten
einzubinden. Anzunehmen ist, dass wiederum der Betriebsbereich eine wesentliche
Bedeutung durch die liberwiegende Ausrichtung zur Software erlangt.

Das Fachkonzept wird durch die Organisationsleitung und den Betriebsbereich
wesentlich beeinflusst. Die notwendigen Inhalte sind zur Entscheidungsfindung fir
die Komponenten des SOLL-Systems von strategischer und operativer Bedeutung.
Der Nutzerbereich bleibt voraussichtlich auen vor.

Die generellen Aktivitaten, d.h. Organisation der MaRnahmen, Koordination der
Beteiligten und Prasentation der Ergebnisse sind grundsétzliche Aufgaben des Infor-
mationsmanagers. Er wird ein grof3es zeitliches Engagement bei diesen wie auch bei
den vorangegangenen MalRnahmen leisten missen. Insbesondere sind hohe
Stundenaufwendungen bei MaRnahmen erforderlich, bei denen eine groe Anzahl
von Mitgliedern koordiniert werden muss. D.h. bei der Anforderungsspezifikation, der
einheitlichen Datenbasis sowie bei der Marktrecherche und Auswahl der Software.

(i) Zeitaufwand bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil

Die Bildung von Zeitannahmen, die sich auf ein Arbeitsplatzprofil beziehen, sind
ungleich schwerer. In die Abschatzung flieken zahlreiche Komponenten, wie die
Anzahl der Arbeitspldtze oder die geleisteten Stunden ein. Bezogen auf die MaR-
nahmen bedeutet dies, dass die Bereiche mit hohem zeitlichen Engagement auch
hohe Zeitaufwendungen je Arbeitsplatzprofil aufweisen werden. Dies gilt aufgrund
der zahlreichen Beteiligten bei der Anforderungsspezifikation, der einheitlichen
Datenbasis und den Abstimmungsgesprachen zu den Arbeitsplatzprofilen. Entspre-
chendes gilt zudem fiir die Marktrecherche und Auswahl der Software.
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Betriebs- und Fachkonzept sowie die Marktrecherche und Auswahl von Software
werden ebenfalls Gberwiegend durch Hard- und Software-Fragestellungen beein-
flusst. Hohe Zeitaufwendungen sind beim Betriebsbereich zu erwarten.

Der zeitliche Aufwand zur Definition einer einheitlichen Prozessbasis kann nicht im
Rahmen dieser Auswertung bestimmt werden, da sich die Anzahl der eingebun-
denen Arbeitsplatze nicht mit der Anzahl der Arbeitsplatzprofile decken muss.

4.5 Zusammenfassung

Integrales Informationsmanagement ist eine stédndige Aufgabenstellung aller Mitglie-
der einer Organisation. Jedes Mitglied Gbernimmt den ihm zugewiesenen Verant-
wortungsbereich. Zur erstmaligen Realisierung sind neben den Restriktionen der
vorhandenen Ressourcen auch diese Verantwortlichkeiten zu bertcksichtigen. D.h.
bereits wahrend der Realisierung werden eindeutige Zustandigkeiten den Mitgliedern
zugeordnet, um Akzeptanz und realistische Ergebnisse zu ermdglichen. Aus dieser
Konstellation entsteht die Basis fiir eine Lernende Organisation, die einer zeitge-
mafRen Organisationsfliihrung entspricht.

Die Basis fur die gesamten MaRnahmen bilden dazu die Normen des Qualitdtsmana-
gements, die in der neusten Revision auf alle Organisationsteile wie auch auf jede
Arten von Organisationen Ubertragen werden kdénnen. Anhand der Entwicklungsge-
schichte zur ISO 9000 ist die zentrale Stellung der Mitglieder innerhalb des Reorga-
nisationsprozesses belegbar. Die Normen werden in dieser Arbeit als Richtlinien
eingesetzt, um eine strukturierte und standardisierte Realisierung zu ermdglichen.
Sie flieBen in die generelle Ausrichtung des Realisierungskonzepts, wie auch in die
zentralen Malinahmen mit ein.

Eine zentrale Komponente des Realisierungskonzepts ist die friihzeitige und konse-
quente Einbindung der zustandigen Mitglieder in MaRnahmen und Entscheidungen.
Dies erfordert eine sachliche Strukturierung, um Kompetenziiberschreitungen zu
vermeiden. Die in dieser Arbeit entwickelten Profile der beteiligten Mitglieder orien-
tieren sich an erprobten Modellansétzen der Softwarebranche. Sie grenzen die Ver-
antwortungsbereiche auf sachlicher Basis eindeutig gegeneinander ab. Dartber hin-
aus wird auf Grundlage der entwickelten Disziplinen die Aufgabenstellung jedes Ver-
antwortungsbereichs definiert.

Die eindeutigen Aufgabenstellungen und Zusténdigkeiten ermdglichen die koordi-
nierte Bearbeitung der zentralen MaRnahmen des Realisierungskonzeptes. Neu ent-
wickelt wurden u.a. Methoden zur Feststellung des Informationsbedarfs, zur Ab-
stimmung des Betriebskonzeptes, zur Darstellung der Prozessablaufe sowie zur
Auswahl einer organisationsspezifischen prozessorientierten Software. Die Innova-
tionen sind Grundlagen fur die gezielte Realisierung des integralen Informations-
managements.
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Die Reihenfolge der MaRnahmen entspricht der chronologischen Abfolge wahrend
der erstmaligen Realisierung des 3D-Modells. Zu beachten sind individuelle Bedin-
gungen der Organisationen. Dies betrifft insbesondere die Erstellung des Fachkon-
zeptes zur Entscheidungsvorbereitung. Es kann in einem friihen Stadium erforderlich
sein, ohne dass z.B. der Informationsbedarf erfasst oder das Betriebskonzept abge-
stimmt werden konnte. In diesem Fall ist mit einer groben Ann&herung zu arbeiten,
wobei das Fachkonzept zu einem spateren Zeitpunkt vervollstandigt wird.

5 Bestimmung des Transformationsaufwands

Integrales Informationsmanagement bindet wéhrend der Transformation vom IST-
zum Soll-System die vorhandenen Ressourcen Uber den Realisierungszeitraum.
Darlber hinaus sind finanzielle Aufwendungen erforderlich, um beispielsweise Hard-
und Software zu erwerben. Die MaRnahmen und die damit in Verbindung stehenden
finanziellen Verpflichtungen sind somit einer Investition vergleichbar. Wahrend sich
die finanziellen Aufwendungen infolge der technischen Ausrichtung relativ leicht
quantifizieren lassen, ist der Einsatz der vorhandenen Ressourcen kaum abschatz-
bar. Insbesondere die zeitliche Einbindung der personellen Ressourcen ist bisher
nicht ausreichend untersucht. Dieses Kapitel prift Verfahren zur Bestimmung des
Transformationsaufwands im Vorfeld der Aktivitaten.

5.1 Transformationsaufwand mit Hilfe der Investitionsrechnung

Das integrale Management von Informationen hat weitreichende Auswirkung auf
Datenverarbeitung, Prozesse, Strukturen und Verantwortlichkeiten innerhalb der
Organisation. Die Komplexitat der Zusammenhange sowie die fehlenden bzw. unvoll-
kommenen Informationen erschweren die Feststellung des Aufwands, des Nutzens
und somit die Beurteilung der Investition.

Die grundlegende Problematik jeder Investitionsrechnung beruht auf den unvollkom-
menen Informationen, die in die Rechnung einflieRen.?®* Einerseits sind die Mdglich-
keiten beschrankt, qualitative Informationen Uber die Konsequenzen der Entschei-
dung zu erhalten und andererseits wird das Beschaffungsproblem groRer, je weiter
sich die Betrachtung auf die Zukunft bezieht. Die Investitionsrechnung verfolgt daher
unterschiedliche Ansatze, die das Problem zumindest eingrenzen: Der erste Ansatz
fasst unvollkommene Informationen und die damit im Zusammenhang stehenden

%4 ygl. Krus00, S. 21 ff. Die Differenzierung der Unvollkommenheit von Informationen — Unvoll-

standigkeit, Unbestimmtheit und Unsicherheit — hat fir die weitere Bearbeitung geringe Be-
deutung und wird daher nicht weiter thematisiert.
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Imponderabilien zu Einwertigkeiten zusammen, d.h. vereinfacht die Entscheidungs-
grundlage. Das zweite Konzept verfolgt das Ziel die fehlenden Informationen explizit
zu bewerten, was die Rechnung methodisch sauber aber unverhaltnismaRig kompli-
zierter macht.?® Ein weiterer Weg ignoriert die Rahmenbedingungen und reduziert
das Berechnungsmodell auf die gesicherten Informationen. Alle Ansatze kénnen als
Grundlage fur Investitionsrechnungen nur bedingt Gberzeugen.

Zur inhaltlichen Bewertung werden zuvor die beiden klassischen Investitionsrechen-
verfahren mit ihren wichtigsten Merkmalen vorgestellt.?®® Erganzt werden die Ver-
fahren durch Ansétze, die fur anwendungsorientierte Wirtschaftlichkeitsuntersu-
chungen entwickelt wurden. Sie sind aus der Praxis entstanden, um die in der
Realitét existenten komplexen Entscheidungssituationen mit einer Vielzahl von Ziel-
kriterien zu bewaltigen. Die Gesamtbewertung hinsichtlich der gestellten Problem-
stellung wird im Anschluss der Beschreibungen vorgenommen.

(i) Statische Verfahren der Investitionsrechnung

Statische Verfahren werden in ein- und mehrperiodische Verfahren differenziert. Zu
den einperiodischen Methoden zahlen die Gewinn-, Kosten- und Rentabilitatsver-
gleichsrechnung. Das wesentliche Merkmal wird bereits durch die Bezeichnung der
Methode deutlich: Die Rechnungen beziehen sich lediglich auf eine Abrechnungs-
periode, nicht auf den gesamten Planungszeitraum. Entsprechend werden auch nur
Kosten und Erlése einer Periode berilicksichtigt. Das hat einerseits zur Folge, dass
mehrere periodenbezogene Rechnungen erforderlich werden, andererseits sind in
die Berechnung durchschnittliche Werte einzubeziehen.

Der Nachteil der einperiodischen Betrachtung wird durch die Amortisationsrechnung
(mehrperiodisches Verfahren) ausgeglichen. Die entscheidende Fragestellung lautet,
nach wie viel Jahren macht sich die Investition von selbst bezahlt? Gewahlt wird die
Investition mit der kirzesten Amortisationsdauer. Einbezogen werden die bis zu
diesem Zeitpunkt angefallenen Einnahmen und Ausgaben. Nach diesem Zeitpunkt
wird Gewinn erwirtschaftet — vorausgesetzt die Einnahmen Ubersteigen die (laufen-
den) Ausgaben. Bei dieser Rechnung wird jedoch nicht berlcksichtigt, dass Inves-
titionen zwar eine ldngere Amortisationszeit haben kénnen, aber anschliefend ggf.
einen hoéheren Verdienst ermoglichen.

Statische Verfahren tberzeugen durch ihre geringen mathematischen Anforderungen
und verlangen lediglich einen verhaltnismafRig kleinen Aufwand zur Informationsbe-
schaffung. Nachteilig ist jedoch die unzureichende Beriicksichtigung der Realitét.
Investitionsentscheidungen beziehen sich zumeist auf mehrere Jahre und erfordern
die Beachtung der Ertrags-, Aufwands- und Kostengroéf3en Uber den gesamten Inves-
titionszeitraum. Beides kdnnen statische Verfahren nicht leisten.

%5 ygl. beispielhaft GaRn99, S. 68 ff.

266 Nachfolgend werden die Verfahren lediglich gegeneinander mit Hilfe ihrer Merkmale abgegrenzt.
Eine detaillierte Beschreibung ist fiir die weitere Bearbeitung nicht relevant und bleibt daher aus.
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(ii) Dynamische Verfahren der Investitionsrechnung

Die Kapitalwertmethode, die Annuitdtenmethode und die Methode der internen
ZinsfuRe gehdren zu den klassischen Methoden der dynamischen Investitionsrech-
nung. Sie werden auch als finanzmathematische Verfahren bezeichnet. Alle Metho-
den haben gemeinsam, dass sie die Vorteilhaftigkeit einer Investition Gber eine Peri-
ode oder kurzen Zeitraum hinaus bestimmen kénnen. D.h. die Zeitstruktur der Ein-
und Auszahlungen wird dadurch erfasst, dass die zu unterschiedlichen Zeitpunkten
anfallenden Zahlungen mit Hilfe der Zinseszinsrechnung auf einen gemeinsamen
Vergleichszeitpunkt abgezinst oder aufgezinst werden.?®’

Auch dynamische Methoden sind nicht unumstritten, denn sie haben ebenfalls erheb-
liche Schwachpunkte. Beispielsweise unterstellen sie, dass Uber den gesamten
Planungszeitraum die Zahlungsreihen (Ein- und Auszahlungen) bekannt sind. In der
Realitét 1asst sich allerdings die Unsicherheit Uber zukiinftige Zahlungen nicht restlos
eliminieren. Dartiber hinaus kann der Kalkulationszinsfu nur geschatzt werden.?%®
Zudem lassen sich Ein- und Auszahlungen nicht wie gefordert einzelnen Investitio-
nen zuordnen. Vielmehr sind sie das Resultat gleichzeitig zusammenwirkender
(Produktions-) Faktoren.

Die Ergebnisse der dynamischen Verfahren werden wesentlich durch die Art der
Zahlungsstrome sowie der Nutzungsdauer beeinflusst. Unterschiedliche Ergebnisse
sind aufgrund der Annahmen mdglich.

(iii) Ansétze fiir anwendungsorientierte Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen

In der Praxis dominieren komplexe Entscheidungssituationen mit einer Vielzahl von
Zielkriterien. Beispielsweise kdnnen die Flexibilitdt oder die verringerte Durchlaufzeit
vorgegebene Ziele sein, die sich mit Investitionsrechnungen nicht bewerten lassen.
Die Praxis hat anwendungsorientierte Ansédtze entwickelt, die die Aspekte von Mehr-
fachzielen einbeziehen. Unterschieden werden Aggregationsmodelle, Interaktive und
Outranking-Verfahren.®

Aggregationsmodelle zerlegen das Mehrfachziel in mehrere Uberschaubare Ent-
scheidungsprobleme. Das entstehende Ersatzmodell integriert einzelne Zielfunktio-
nen zu einer Gesamtfunktion. Die Vorteile liegen in der guten Ubersichtlichkeit sowie

27 Vgl. Krus00, S. 42 f. Dynamische Verfahren unterstellen nicht, dass die Einnahme, die heute

eingeht, den gleichen Wert wie in beispielsweise zwei Jahren hat. Es ist mdglich, mit einer friihen
Einnahme andere Investitionen oder Ausgaben zu tatigen. Entsprechendes gilt auch fur frihe und
spate Ausgaben.

Vgl. W6D600, S. 634: Eigenkapitelkosten lassen sich nur schatzen und Fremdkapital lasst sich
nicht einer bestimmten Investition zuordnen.

%9 ygl. BrFV88, S. 123 ff.

268
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Beherrschung mit einfachen mathematischen Funktionen. Nachteilig wirkt die Anfor-
derung, dass die Zielfunktionen eindeutig gegeneinander abgegrenzt sein missen.?’
Interaktive Verfahren ergdnzen die Aggregationsmodelle durch die erforderlichen
Informationen, die zur Lésung des Problems bendtigt werden. Das Verfahren be-
trachtet Detailabldufe und ermdglicht Alternativen. Damit wird die Komplexitat des
Entscheidungsproblems geringer und ist damit leichter zu bewaltigen.

Das Outranking-Verfahren stellt Beziehungen zwischen Alternativen durch paarweis-
en Vergleich auf. Aus den Beziehungen kdnnen Prioritdten abgeleitet werden, die
Hinweise auf die richtige Entscheidung geben.

Zusammenfassend kann zu den anwendungsorientierten Wirtschaftlichkeitsunter-
suchungen festgestellt werden, dass sie auch die nicht monetér quantifizierbaren
Nutzenaspekte berlcksichtigen kdnnen. Eine sachliche und reproduzierbare Ent-
scheidung ist somit mdéglich.

(iiii) Fazit

Die Bewertung von Investitionen ist generell ein schwieriges Unterfangen, geht es
doch um eine zukunftsorientierte Entscheidung auf unsicherer Informationsbasis.
Einerseits bilden Art und Umfang der Zahlungsstrome eine nur schwer abzuschat-
zende Komponente, andererseits kann der Zinsful® in der Realitat nicht Gber einen
langeren Zeitraum festgelegt werden. Fir Investitionen in technische Anlagen
kénnen relativ genaue Angaben Uber Wartungsintervalle, Abschreibungen, Betriebs-
mittel etc. in die Berechnungen einflieRen. Es handelt sich Uberwiegend um Fakten
mit klaren Aussagen ohne Interpretationsspielraume.

Fir Investitionen in verbesserte Organisationsstrukturen und -abldufe sind die Im-
ponderabilien ungleich umfangreicher und komplexer. Lassen sich die technischen
Komponenten noch nachvollziehbar belegen, sind die zeitlichen Aufwendungen der
personellen Ressourcen, kaum quantifizierbar. Zu unterschiedlich kénnen Erfahrung,
Wissen, Engagement, Interessen, Motivation etc. der beteiligten Personen sein. Ein
einheitlicher Bewertungsmafstab kann es aufgrund der Individualitdt niemals
geben.?’? Damit fehlt ein entscheidendes Kriterium zur Bewertung der Aktivitaten fiir
und innerhalb des Informationsmanagements: Der Aufwand jeder beteiligten Person
ist ohne die 'Vereinheitlichung' von Menschen nicht erreichbar.?”® Eine monetare

270 Unter Aggregation ist die Vereinigung von Molekilen zu Molekilverbindungen zu verstehen.

Ubertragen auf die Aufgabenstellung dieser Arbeit wird damit die Anh&ufung (Zusammenfassung)
von Téatigkeiten gleicher Art in einer MaRnahme verstanden.

Vgl. Krus00, S. 42: Statische und dynamische Verfahren setzen voraus, dass Ein- und Aus-
zahlungen bekannt sind.

Vgl. Grob99, S. 501: 'Das Hauptproblem bei Investitionsentscheidungen ist die Vorhersage der
relevanten Daten'.

Andere Probleme zur Aufwandsschéatzung siehe Knél91, S. 21 f.
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Bewertung muss ausbleiben, wodurch Auszahlungen nicht belegbar werden.?”

Ebenfalls fehlt derzeit in der Organisationsrealitdt noch weitgehend ein internes Ab-
rechnungssystem, das Leistungen des Informationsmanagements vergutet. Informa-
tionen und die dafiir erforderlichen Dienstleistungen haben noch keinen eigenstandi-
gen Wert bzw. die Mitglieder sind nicht bereit, dafiir zu bezahlen. Dadurch fehlen
dem Informationsmanagement die notwendigen Einzahlungen.?® In Tab. 11 werden
die Aussagen nochmals Ubersichtlich dargestellt.

interner Zinsfuly

Uber den gesamten Zeitraum
Nachteile:
- Zahlungsreihe muss bekannt sein
- Schétzung des ZinsfuBes

- Zahlungsreihen lassen sich nicht
einzelnen Investitionen zuordnen

Verfahren Vor-/ Nachteile Bewertung
Statisch Vorteile: ungeeignet, Grinde:
(einperiodisch) |- geringe mathematische Anforderungen |- Informationsmanagement als
Vergleichs- - wenig Informationen notwendig sténdige Aufgabe tber mehrere
rechnung Nachteile: Perioden .

. . - personeller Aufwand ist nicht
- Betrachtung nur einer Periode bekannt und muss geschétzt
- E_rtrag_s-, Aufwands- und Kostengrélsen werden
nicht tiber den gesamten Zeitraum - Kosten und Erlése sind derzeit
noch nicht belegbar
Statisch Vorteile: ungeeignet, Griinde:
(mehrperiodisch) |- Betrachtung mehrerer Perioden - personeller Aufwand ist nicht
Amortisations- | Nachteile: bekannt und muss geschatzt
rechnung - Ertrags-, Aufwands- und KostengroRen werden . )
nicht tber den gesamten Zeitraum - Kosten und Erlése sind derzeit
noch nicht belegbar
Dynamisch Vorteile: ungeeignet, Griinde:
Kapitalwert, - Betrachtung mehrerer Perioden - Zahlungsreihen kénnen auf-
Annuitaten, - Ertrags-, Aufwands- und KostengroBen | grund fehlenden Aufwands (u.a.

personeller Aufwand) nicht
bestimmt werden
- Schéatzungen sind zu ungenau

- wesentliche Komponenten (Per-
sonenaufwand) lassen sich nicht
einbeziehen

Anwendungs-
orientierte
Verfahren

Aggregation
Interaktion
Outranking

Vorteile:

- Beriicksichtigung auch von nicht
monetdren Aspekten

Nachteile:
- aufwendiges Verfahren

geeignet, Grunde:
- Informationsmanagement als
standige Aufgabe

- Erfassung auch monetér nicht
quantifizierbaren Nutzens

Tab. 11: Anwendbarkeit der Investitionsrechnungen
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Vgl. HaPT97: Der investitionsrechnerische Ansatz zur Bestimmung der Mindestbetriebsflache

wird mittels der Kapitalwertmethode gefuhrt. Die Autoren gehen falschlicherweise davon aus,
dass zum Aufbau und wéahrend der Nutzung der Informationsverarbeitung keine Auszahlungen
anfallen. Innerhalb der Berechnung bleiben die Personalkosten unberiicksichtigt. Allerdings kann
der Nachweis nicht ohne den voraussichtlich gréf3ten Kostenblock gefiihrt werden. Insofern ist
ihre Schlussfolgerung, dass die ermittelten niedrigen Ergebnisse 'nicht alle zahlungswirksamen
Kostenelemente' beriicksichtigen, nachvollziehbar.
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Zudem lassen sich Vorteile, die durch schnellere Ablaufe innerhalb der Organisation entstehen,

nicht nur der Informationstechnologie zurechnen. Beispielsweise kann auch die Umstrukturierung

zu effizienteren Vorgéngen beitragen. Vgl. Weit00, S. 13 ff.
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Des Weiteren ist Informationsmanagement nicht als zeitlich befristetes Projekt mit
einer Zielvorgabe zu verstehen. Das Management von Informationen ist eine stén-
dige Aufgabe ohne zeitliche Begrenzung und mit vielfaltigen Zielvorgaben. Zu-
sammenfassend kdnnen folgende wesentliche Aspekte benannt werden, weshalb die
klassische Investitionsrechnung zur Bestimmung und Beurteilung von Reorganisa-
tionsmaBnahmen ungeeignet ist:2"®
1) Die Nutzeneffekte, die im Zusammenhang mit dem integralen Informationsmana-
gement entstehen sind bisher noch zu wenig erforscht. Dies hat u.a. seine
Grinde in der Individualitat jeder Organisation. Es kdnnen daher unterschiedliche
Ergebnisse entstehen, die einerseits nicht vergleichbar und andererseits nicht
Ubertragbar sind.

2) Die Nutzeneffekte lassen sich nicht eindeutig dem integralen Informationsmana-
gement zuordnen und nicht monetér quantifizieren.

3) Heutige Aussagen und Entscheidungen werden fiir einen langen Zeitraum ge-
troffen. Der groRe Planungshorizont vergréRert die Unsicherheit hinsichtlich der
Rahmenbedingungen. Schéatzungen Uber Nutzenaspekte und Aufwendungen
kénnen damit zur reinen Spekulation werden.””

Zielfuhrender sind die vorgestellten Praxisverfahren, die den personellen und mone-
téaren Aufwand durch Aggregation erfassen. Sie kdnnen aufgrund der Organisations-
struktur und Differenzierung des Realisierungskonzeptes eingesetzt werden.

5.2 Transformationsaufwand durch Anwendung der Aggregationsmodelle

Die Aufwandsbestimmung muss samtliche Bestandteile der Transformation erfassen.
Sie darf nicht durch Vereinfachung oder Begrenzung der Komplexitdt das Ergebnis
beeinflussen. Vergleichbar den Leistungsverzeichnissen, beispielsweise zur Be-
schaffung von Hard- und Software, sind die einzelnen Aufwendungen in Positionen
zusammenzufassen. Damit wird die Gesamtaufgabe in Uberschaubare Einzelauf-
gaben gegliedert. Die Aufwandsbestimmung konzentriert sich somit auf die Struk-
turierung der Aufwendungen und deren Bewertung.

(i) Funktion der Aufwandsbestimmung

Mit der Bestimmung des Transformationsaufwands im Rahmen einer vorausschau-
enden Betrachtung werden spezielle Funktionen angestrebt, die weit Uber die Ub-

76 Eg kann fiir die Zukunft nicht ausgeschlossen werden, dass Mechanismen zur Bewertung von

Nutzenaspekten entwickelt werden. Diese Arbeit will dazu einen Beitrag leisten.

Vgl. Grob99, S. 501: Der Autor kommt zu dem Schluss, dass insbesondere wegen der schwieri-
gen Vorhersage von Einflissen auf Methoden zur Verdichtung der prognostizierten Daten ver-
zichtet werden sollte. Fehlinterpretationen, Gedankenfehler oder unrealistische Modelle mit nega-
tiven Auswirkungen auf die Entscheidungen kénnten die Folgen sein.
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licherweise fur Vorkalkulationen genannten Zielsetzungen hinausgehen. Nachfolgend
werden die wichtigsten Funktionen erlautert:

1) Planungsfunktion:
Die Bestimmung der Transformationsaufwendungen dient der Detailplanung des
Realisierungskonzeptes. Die Kenntnis des zu erwartenden Aufwands ist eine
unerldssliche Grundlage fir die Bewertung der Investition, bzw. der Aktivitaten.
Der ermittelte Aufwand ist Grundlage fur die Termin- und Mitarbeitereinsatz-
planung sowie fur langfristige Planung des Mitarbeiterpotentials.

2) Strukturierungsfunktion:
Wird bei der Aufwandsermittlung festgestellt, dass einzelne MalRnahmen fiir die
zur Verfugung stehenden Ressourcen zu umfangreich sind, kénnen frihzeitig
Modifikationen der Organisationsstruktur und der MaRnahmen vorgenommen
werden. Die Bestimmung des Transformationsaufwands tragt damit zur Struk-
turierung der MalBnahmen, zur arbeitsteiligen Realisierung und zum Abbau der
Komplexitat bei.

3) Kontroll- und Steuerungsfunktion:
Die ermittelten Aufwendungen gelten als Sollwerte und bilden die Voraussetzung
fur die Kontrolle der Zielerreichung. Liegen Sollwerte fur einzelne MaRnahmen
vor, so kdnnen Abweichungen zu den Istwerten beurteilt werden. AnschlieRend
lassen sich Ablauf und Inhalt der MaBnahmen zielorientiert beeinflussen.

2

Motivationsfunktion:

Die Aufwendungen geben den beteiligten Mitglieder einen MalRnahmenrahmen
und stellen Zielvorgaben transparent zur Verfiigung. Die Motivationswirkung kann
jedoch nur entstehen, wenn die Beteiligten sich in die ReorganisationsmaRnahme
aktiv einbringen kénnen.

Zahlreiche Entscheidungen sind im Verlauf des Realisierungskonzeptes von allen
beteiligten Mitgliedern zu treffen. Alle Bereiche sind entsprechend ihren Aufgaben-
stellungen eingebunden. Die vorhergehende Aufwandsbestimmung lasst Rick-
schlisse von sachlich begriindeten Entscheidungen und deren Konsequenzen zu.
Zur Verwirklichung der Funktionen sind diverse Anforderungen zu erfillen.

(ii) Anforderungen an die Aufwandsbestimmung

Um die vorgenannten Funktionen erreichen zu kénnen, muss die Struktur der MaR-
nahmen, bzw. der Aufwandsbestimmung zahlreichen Anforderungen gentigen. Der
Aggregation kommt damit besondere Bedeutung zu:

1) Transparenz:
Transparenz einer Aufwandsbestimmung liegt vor, wenn die Einflisse, die zu dem
Ergebnis fiihrten, verfligbar sind. Die Strukturierung des Realisierungskonzepts
bietet die Moglichkeit, auch die entstehenden Aufwendungen Ubersichtlich zu
ermitteln. Samtliche Unwégbarkeiten lassen sich aufgrund der fachlichen, zeit-
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lichen und personellen Komplexitat nicht eliminieren. Sie kdnnen jedoch einge-
grenzt und identifiziert werden.

2) Fruhzeitigkeit:
Fir die Planungen der MaRnahmen sind friihzeitig Informationen Uber den zeit-
lichen Aufwand erforderlich. Die Bestimmung der Aufwendungen muss in die
Anforderungsspezifikation einflieRen kdnnen, um individuelle Anpassungen zu
ermdglichen.

3) Benutzerfreundlichkeit:
Eingaben und Wahlméglichkeiten sind leicht verstandlich zu gestalten, um den
Einsatz in der Praxis zu ermdglichen. Die Zahl der Eingabeparameter sollte mdg-
lichst gering gehalten werden, indem solche Faktoren unberilicksichtigt bleiben,
die keinen wesentlichen empirischen Einfluss haben. Die Benutzerfreundlichkeit
ist ein MaRistab fur die Wirtschaftlichkeit des Bestimmungsverfahrens.

=

Detaillierbarkeit:

Ziel ist die Unterteilung der Aufwandsermittiung in nachvollziehbare Positionen.
Sie orientieren sich an den zentralen MaRnahmen, einzelnen Aktivitaten sowie er-
forderlichen Besprechungen. Dies setzt die Aufgliederung der Reorganisations-
malnahme in kleine, Uberschaubare Teilaufgaben voraus.

Dariiber hinaus sollten die Ergebnisse eine hohe Genauigkeit aufweisen, moglichst
eindeutig die Verfahrensschritte darstellen und objektiv die MaRnahmen beurteilen.

(iii) Aufwandsermittlung im Realisierungskonzept

Das Realisierungskonzept dieser Arbeit bezieht sich insbesondere auf die Auf-
gabenstellungen, die jedes beteiligte Mitglied innerhalb der MalRnahmen bearbeitet.
Die Differenzierung in vier Verantwortungsbereiche und sachlich begriindete Maf-
nahmen erméglicht einen detaillierten Blick auf die umfangreichen Aktivitaten. Sie
bereitet die Grundlage fir die Bestimmung des Transformationsaufwands im
Realisierungskonzept, da tbersichtliche Arbeitspakete entstehen.

Die Aufwendungen beziehen sich auf Personal, Hardware, Software, Material, Aus-
bildung und Infrastruktur. Jede einzelne Komponente besitzt individuelle Eigen-
schaften hinsichtlich der Bestimmbarkeit. Der iberwiegende Teil ist bereits Thema
von wissenschaftlichen und praxisorientierten Untersuchungen gewesen. Einzig die
personellen Aufwendungen sind bisher nicht qualitativ und quantitativ bestimmt
worden.

Der Schwerpunkt dieser Arbeit konzentriert sich daher auf den Aufwand, der den
beteiligten Mitgliedern entsteht. Sie leisten die Aufgaben innerhalb ihrer Arbeitszeit
ab, mit Auswirkungen auf ihre originare Aufgabenstellung. Es gilt moglichst genau
den zeitlichen Umfang des Engagements zu bestimmen. Tab. 12 gibt nochmals eine
Ubersicht zu den Aufwendungen und bewertet deren Bestimmbarkeit. Die derzeit
bereits relativ genau bestimmbaren Komponenten werden bei der weiteren Betrach-
tung ausgeklammert.
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POS | Aufwand Art Bestimmbarkeit
Zeitaufwand fur Derzeit liegen keine Erkenntnisse
1 Personal Transformation vom IST- Uber Grofle und Zusammenhange
System zum SOLL-System der Aufwendungen vor
Finanzieller Aufwand fir Zur Bestimmung stehen
2 Hardware Gerate, Wartung, Erfahrungswerte vergleichbarer
Gebhren etc. technischer Anlagen bereit.
) . . Zur Bestimmung stehen
3 Software F_|nanZ|eIIer AUNENG e Erfahrungswerte vergleichbarer
Miete, Kauf, Wartung etc. . i .
Einsatzgebiete bereit.
Finanzieller Aufwand fir Der Aufwand hat lediglich geringe
4 Material Blromaterial, Formulare, Bedeutung und wird mittels
Datentrager etc. pauschaler Schatzung bestimmt.
Finanzieller Aufwand fur Zur Bestimmung stehen
5 Ausbildung Schulungen, Reisen, Erfahrungswerte der Software-
Lernmaterialien etc. hersteller zur Verfligung
Finanzieller Aufwand fir Uber die geschatzte Dauer der
6 Infrastruktur Raume, Energie, MaRnahmen lasst sich der Aufwand
Einrichtungen etc. hinreichend genau bestimmen.

Tab. 12: Aufwendungen des Realisierungskonzepts und deren Bestimmbarkeit

Zur moglichst genauen Bestimmung sind unterschiedliche Zeiten zu berlcksichtigen.
Einerseits ist die Zeit zu beachten, die das Mitglied in Besprechungen verbringt und
andererseits sind Zeiten zu berilcksichtigen, die zur Vor- und Nachbereitung der
Termine erforderlich werden. Die reinen Besprechungszeiten lassen sich durch kon-
sequente Dokumentation feststellen. Dagegen sind die Zeiten, die darliber hinaus
anfallen nur schatzbar. Sie orientieren sich an der Funktion und dem origindren
Aufgabengebiet des jeweiligen Mitgliedes. D.h. die Mitglieder der Organisations-
leitung arbeiten keine Details aus; sie entwickeln jedoch auflerhalb den Bespre-
chungen mit strategischer Bedeutung Konzepte und Strategien. Entsprechendes gilt
fur den Nutzer- und Betriebsbereich. Wird detailliertes Wissen abverlangt, so sind die
Vor- und Nachbereitungszeiten dieser Mitglieder héher, als bei reinen Informations-
besprechungen.

Zur Ableitung von Zusammenhéngen sowie zur Bildung eines Berechnungsansatzes
werden die Aussagen zum Realisierungskonzept und zur Aggregation in der em-
pirischen Untersuchung zusammengefihrt. Im Anschluss daran werden die Ergeb-
nisse analysiert und in einen Ansatz zur Berechnung des Transformationsaufwands
Uberfiihrt.
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6  Empirische Analyse des Transformationsaufwands

Die empirische Analyse bezieht sich auf eine ReorganisationsmalRnahme einer
eigenstandigen Korperschaft des offentlichen Rechts. Beispielhaft wurde die Infor-
mationsverarbeitung innerhalb der Liegenschaftsverwaltung der Universitat Karlsruhe
(TH) betrachtet. Seit Ende 1999 bis Anfang 2002 wurde unter Berlicksichtigung der
vorhandenen Ressourcen das IST-System erfasst, dargestellt und analysiert sowie
ein SOLL-System entwickelt und beschrieben. Der dazu erforderliche Transforma-
tionsaufwand wird nachfolgend analysiert. Zuvor wird die Liegenschaftsverwaltung
der Universitat Karlsruhe (TH) vorgestellt.

6.1 Liegenschaftsverwaltung der Universitat Karlsruhe (TH)

Die Verwaltung von Liegenschaften des Bundes und der Lander wurde in den ver-
gangenen Jahren erheblich novelliert. Teilweise sind Bundeslander dazu lbergega-
ngen, Sondervermdgen zu bilden und ihre Liegenschaften in eigenstéandigen Gesell-
schaften nach privatem Recht zu verwalten.?’®

In Baden-Wirttemberg wurden die Aufgaben der Liegenschafts- und Bauverwaltung
in 12 Vermdgens- und Baudmtern sowie in drei Universitatsbauamtern (Freiburg,
Heidelberg und Stuttgart) zusammengefasst. Die Vermdgens- und Bauverwaltungen
(VBV) erhalten i.d.R. die Investitions- und Bewirtschaftungsmittel zur zentralen
Bewirtschaftung zugewiesen und Ubernehmen in diesem Zusammenhang strate-
gische Aufgaben der Liegenschaftsverwaltung. Die mit dem Betrieb in Zusammen-
hang stehenden Aufgaben werden durch die nutzenden Institutionen ibernommen.

Fir die Hochschuleinrichtungen wurden dabei unterschiedliche Grade der Selbstor-
ganisation vorgesehen. Die Universitdten und Universitétskliniken als eigensténdige
Kérperschaften des o6ffentlichen Rechts, verwalten ihre Liegenschaften selbst. Die
Fachhochschulen werden wie die restlichen Landesliegenschaften durch die VBV
bewirtschaftet. Beim Land verbleiben somit weiterhin generell die Vermarktung sowie
das Planen und Bauen von Geb&uden.*"

Die Liegenschaftsverwaltung der Universitat Karlsruhe ist in einer von funf Hauptab-
teilungen zusammengefasst. Samtliche Hauptabteilungen sind organisatorisch dem
Rektorat zugeordnet, das aus dem Rektor, drei Prorektoren und dem Kanzler ge-
bildet wird. Die Hauptabteilung 'Technik, Bauplanung, Liegenschaften' ist aufgrund
der umfangreichen Aufgabenstellungen mit ca. 250 Mitarbeitern die groRte Haupt-
abteilung der Universitatsverwaltung. Die Mitarbeiter bewirtschaften auf einer Cam-
pusflache von ca. 67 ha insgesamt 179 Gebaude, mit einer Gesamtraumflache von

28 ygl. HIS01, S. 3.
2% ygl. ebenda, S. 17
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rund 400.500 m?. Abb. 30 gibt einen Uberblick zu der Organisationsstruktur der Uni-
versitdtsverwaltung. Nicht berlcksichtigt sind dabei Funktionsbereiche, die keiner der
Hauptabteilungen zugeordnet sind.?°

Klammer: Stand: 5/2002

Anzahl der
Personen Rektorat

Rektor (1), Prorektoren (3), Kanzler (1)

| HA | || HA I || HA Il || HA IV || HA V
Liegenschafts-
HA |: Akademische Angelegenheiten verwaltung
HA II: Informations- und Kommunikationstech. V.1:Zentrale

Betriebstechnik
HA Ill: Recht und Beschaffung
V.2: Betrieb, Verwaltung,

HA IV: Personal- und Wirtschaftsverwaltung Bauplanung

Abb. 30: Organisationsplan — Verwaltung der Universitat Karlsruhe (TH)
[in Anlehnung an UNIQ9, S. 2]

6.1.1 Organisationsstruktur der Liegenschaftsverwaltung

Die Hauptabteilung V gliedert sich entsprechend ihren wesentlichen Aufgaben in die
Abteilung V.1 'Zentrale Betriebstechnik' und V.2 'Geb&dudebetrieb, Gebaudeverwal-
tung und Bauplanung'.

Die Abteilung V.1, die kollegial von drei Personen geleitet wird, ist in die drei Fach-
bereiche Technische Zentrale, Maschinentechnik und Elektrotechnik unterteilt. Je-
weils angeschlossene Fachgruppen werden von ausgebildeten Meistern gefiihrt und
sind fiir den eigentlichen Betrieb der technischen Anlagen verantwortlich. Darunter
fallen u.a. Gebaudeleitsysteme, Heizungs-, Liftungs-, Mess- und Regelungstechnik
sowie Forderanlagen.

Die Abteilung V.2, die kollegial von zwei Personen geleitet wird, ist fiir den Gebaude-
betrieb, die Gebdudeverwaltung und fir die im Rahmen der zugewiesenen Kompe-
tenz durch die VBV anfallenden Bauplanungsaufgaben verantwortlich. Einbezogen in
den Gebaudebetrieb sind die Hausmeisterdienste, Poststelle und Reinigungsar-

%0 Neben den Hauptabteilungen werden Stabsstellen gefiihrt: 'Presse und Kommunikation', 'Sicher-

heitswesen', 'Organisation, Planung, Controlling', 'Innenrevision', 'Forschungsférderung und Tech-
nologietransfer' sowie 'Allgemeine Verwaltungsdienste'. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf dem
Aufbau und den Ablaufen innerhalb der HA V. Die anderen Hauptabteilungen sowie die vorge-
nannten Abteilungen bleiben unberiicksichtigt. Zahlenangaben aus dem Jahr 2002, vgl. UNIO3.
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beiten. Die Gebaudeverwaltung und Bauplanung ist zusténdig fir Anforderungen, die
sich aus der Nutzung der Gebaude ergeben sowie fir die Gebaudedokumentation.
Die Hauptabteilung V ist mit ihren Gliederungsebenen in Abb. 31 dargestellit.

Klammer: Stand: 5/2002

égfjg‘n'gﬁ ' Hauptabteilung V - Liegenschaftsverwaltung

Hauptabteilungsleiter (1)

Abteilung V.1 Abteilung V.2
Zentrale Betriebstechnik Betrieb, Verwaltung, Bauplanung

Kollegiale Leitung (3) Kollegiale Leitung (2)

V.1.1: Technische Zentrale

V.1.2: Maschinentechnik

V.2.1: Geb&audebetrieb

V.2.2: Gebaudeverwaltung
V.1.3: Elektrotechnik Bauplanung

Meister / Fachgruppen | | Hausmeister / Fachkrafte etc.

Abb. 31: Organisationsstruktur der Hauptabteilung V
[in Anlehnung an UNI99, S. 44]

6.1.2 Bisherige Informationsverarbeitung

Die Mitarbeiter der Liegenschaftsverwaltung nutzen zur Bereitstellung von infra-
strukturspezifischen Informationen Uberwiegend eigenprogrammierte Softwarepro-
dukte. Damit wurden die Anforderungen in der Vergangenheit weitgehend abdeckt.
Neben der eigenprogrammierten Software entwickelten die Mitarbeiter fir die viel-
féltigen Informationen eigene Verarbeitungswerkzeuge und Ablagesysteme. Zur
Anwendung kommen bis heute Ablagen in Ordnern sowie funktionsorientierte Stan-
dardsoftware (z.B. Microsoft Excel, Access). Von Nachteil ist, dass eine Abstimmung
Uber die Informationsverarbeitung innerhalb der Liegenschaftsverwaltung, der Uni-
versitatsverwaltung, den tbrigen Universitatseinrichtungen®' sowie dem VBV nicht
sichergestellt werden kann. Entsprechend unterschiedlich sind die Eigenschaften der
Informationen, insbesondere hinsichtlich der Aktualitat.

Zudem sind die Mitarbeiter nicht in Uibergeordnete Prozesse der gesamten Univer-
sitat eingebunden, obwohl ihre Tétigkeiten eine Einbindung erfordern wiirde.?®? Die

%1 |Insbesondere Fakultaten und Institute, aber auch eigenstandige Einrichtungen, die sich auf dem

Campusgelande befinden (z.B. Studentenwerk).

%2 7 B. Schlusselverwaltung: Ausgeschiedenes Personal ist noch im Besitz von Schliisseln und
Chipkarten, da die Informationen Uber das Ausscheiden von Mitarbeitern nicht automatisch an
entsprechende Stellen weitergeleitet werden.

-129 -



fehlende strukturierte Einbeziehung hatte negative Auswirkungen auf den Organi-
sationsablauf sowie die Informationsverarbeitung, die infolgedessen durch folgende
wesentliche Merkmale gepragt ist:

1) Die Abteilungen und Fachgruppen werden hinsichtlich der Informationsverarbei-
tung nicht koordiniert und durch eine fiir alle Mitarbeiter verfiigbare IKT unterstiitzt
(fehlende Einheitlichkeit der Datenverarbeitung).

2) Die urspringlich erfassten Informationen sowie die im weiteren Betrieb erganzten
und gepflegten Daten werden an mehreren Stellen vorgehalten und ohne Ab-
stimmung gepflegt (redundante Daten und Informationen).

3) Die Dokumentation der Abldufe sowie das Ablagesystem lassen keine zeitnahe
und zuverlassige Recherche nach vordefinierten Kriterien zu (fehlende Datenre-
cherchen).

4) Die Einbindung der Abteilungen in Ubergeordnete Prozesse fehlt. Es werden
keine Informationen innerhalb der Liegenschaft- und Universitatsverwaltung, bzw.
den dariber hinaus beteiligten Einrichtungen, prozessbegleitend ausgetauscht
(fehlende Prozesseinbindung).

5) Die vorhandenen Betriebsanweisungen, Formulare und Merkblatter bedirfen
einer grundsatzlichen Aktualisierung. Zum Teil werden sie nicht entsprechend den
urspriinglichen Vorgaben eingesetzt bzw. sind veraltet.

Die beschriebenen Merkmale deuten auf zwei wesentliche Schwachpunkte hin: Es
fehlt die organisatorische und technische Basis zur einheitlichen und prozessbeglei-
tenden Informationsverarbeitung und es ist keine einheitliche Prozessbasis verfiig-
bar, um Transaktionen ggf. unter Einsatz von IKT zu unterstitzen.

6.1.3 Geplantes integrales Informationsmanagement

In den vergangenen Jahren haben infrastrukturbezogene Informationen sowie deren
Verarbeitung durch die verstdrkte Betrachtung der Gebdudebewirtschaftung unter
der entstehenden Disziplin 'Facility Management' an Bedeutung gewonnen.”®® Das
erklarte strategische Ziel ist, die Wirtschaftlichkeit der Geb&dudenutzung zu verbes-
sern. Dies erfordert zahlreiche, qualitativ hochwertige Informationen sowie die Ver-
ringerung der mit dem Gebaudebetrieb zusammenhéngenden Transaktionskosten.?®*

%83 7 B. Grundstiicke, Geb&ude, Versorgungs- und Entsorgungseinrichtungen, Biromdbel, Blroaus-

stattung.

Informationsmanagement ermdglicht als eigenstandige Disziplin die Informations- und Kommu-
nikationsplattform und stellt damit die Basis fur effektive Informationsverarbeitung und Kommuni-
kation dar. Das vorgestellte integrale Informationsmanagement an der Universitat Karlsruhe hat
lediglich darstellenden Charakter, um den Einsatz des entwickelten Realisierungskonzepts trans-
parent zu belegen. Zum 'Facility Management', das in dieser Arbeit nicht weiter von Bedeutung
ist, siehe entsprechende Fachliteratur.

284
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Die Hauptabteilung V hat sich dazu entschlossen, diese Aspekte unter Berlicksichti-
gung der gegebenen Rahmenbedingungen umzusetzen. Neben der aufbau- und ab-
laufbezogenen Reorganisation hat die Informationsverarbeitung eine entscheidende
Bedeutung innerhalb der MaRnahmen. Das Ziel ist die Implementierung eines pro-
zessorientierten und webbasierten Informationsmanagements fur die Bewirtschaf-
tung der komplexen Infrastruktureinrichtungen der Universitat Karlsruhe. Das Ergeb-
nis stellt die Basis fur ein Gebaudemanagementsystem dar, das sich durch mehr
Effizienz und héhere Qualitét der Leistungen auszeichnet. Der Fokus liegt im ersten
Schritt auf einer einheitlichen Informationsbasis, um im nachfolgenden Schritt die
Transaktionen auf einer vereinheitlichten Prozessebene durchzufihren. Die Vorteile
dieses prozessorientierten und webbasierten Systems lassen sich wie folgt zusam-
menfassen:

1) Durch die Bereitstellung aktueller Daten und Informationen wird die Qualitat der
Prozesse bzw. deren Ergebnisse verbessert.

2) Die Prozessgeschwindigkeit wird durch die verringerte Datenzugriffszeit erhoht.
Die derzeit noch aufwendige Datenrecherche entfallt.

3) Das System entlastet die Mitarbeiter bei der Pflege der Daten, denn die Daten
werden koordiniert fortgeschrieben.

4) Die Abbildung der jeweiligen Ablaufe in softwareunterstiitzte Prozesse gewahr-
leistet mehr Effizienz bei der Durchfiihrung der Aufgabenstellungen. Zudem be-
steht die Moglichkeit, die anfallenden Daten strukturiert zu speichern und tatig-
keitsbezogen verfugbar zu halten (z.B. Stérungsmeldungen, Zugangsberechti-
gungen).

5) Der Datenzugriff Gber Internet/Intranet erméglicht den Mitgliedern der Universitéat
sich — ohne zwingende Kontaktaufnahme mit der Universitatsverwaltung — selb-
sténdig zu informieren.

6) Eine differenzierte Auswertung der Betriebskosten wird kiinftig mdglich sein. Die
Anbindung an die Kosten- und Leistungsrechnung ist geplant. Damit sind bei
Vorlage der individuellen Infrastrukturkosten Vergleiche und Analysen mdglich.

7) Zur Unterstitzung der Forschung und Lehre werden kinftig Recherchen zur
optimierten Raumbelegung mdglich sein. D.h. sachliche Kriterien (z.B. technische
Raumausstattung) bilden zukiinftig die Entscheidungsgrundlagen zur nutzungs-
gerechten Flachenzuordnung.

In Abb. 32 sind die wesentlichen Komponenten des neu entwickelten integralen

Informationsmanagements fiir die Liegenschaftsverwaltung dargestellt.
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Abb. 32: Integrales Informationsmanagement fir die Liegenschaftsverwaltung
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Es sieht an zentraler Stelle die Server fir Datenbank, Web und Applikationen vor.
Der modulare Aufbau der Systemarchitektur l&sst Erweiterungen fur zukiinftige Auf-
gabenstellungen zu. Der Anwendungsrahmen Uber Internet/Intranet wird einerseits
durch Rahmenbedingungen der Universitdtsverwaltung und andererseits durch die
Datennutzung beeinflusst. Rahmenbedingungen sind beispielsweise Haushaltsvor-
gaben oder zentrale Schliisseldefinitionen (z.B. Kostenstellen). Die Daten werden
Uber manuell bedienbare Zutrittsstellen tUber besondere Masken von den Nutzern
eingegeben und gepflegt. Darliber hinaus bestehen Schnittstellen zu vorhandenen
Anwendungen. Dies betrifft aufgrund speziell vorhandener Software insbesondere
die Zentrale Leittechnik und das Kabelmanagement. Diese Aufgaben werden mittel-
fristig in das Gesamtkonzept einbezogen. Der Zugriff auf die Daten erfolgt fur externe
und interne Nutzer Uber einen Standardbrowser. Es wird keine zusétzliche Software
am Arbeitsplatz bendtigt.

Fir die Realisierung eines integralen Informationsmanagements ist bei Hochschulen
das erforderliche Wissen hinsichtlich der erforderlichen Informations- und Kommu-
nikationstechnologie vorhanden. Zudem sind die zentralen Rechenzentren fiir diese
Aufgaben gut ausgeristet. Sie stellen bereits heute Server und Kommunikations-
plattformen flr die universitatsweite Nutzungen zur Verfiigung. Die hier vorgestellte
Liegenschaftsverwaltung ist allerdings nicht allein durch Technik zu verbessern.
Vielmehr sind es organisatorische Malinahmen, die tief in die Arbeitsumgebung
jedes Mitgliedes hineinreichen.
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Die Bereitstellung eines Informationssystems an der Universitdt Karlsruhe war
bereits Thema eines Forschungsprojektes. Der Ldsungsansatz wurde 1999
ausschlieRlich Gber die Informationstechnik gewahlt. Das internetbasierte 3D-
Campus-Informationssystem fir die Universitat Karlsruhe (CISKA) hatte zum Ziel,
eine grafische, dreidimensionale Datenbank Uber die Gebdude zur Verfigung zu
stellen.?®® Damit sollten Daten und Informationen fiir die Liegenschaftsverwaltung
bereitgestellt werden.?®® Nach Abschluss des Projektes konnten allerdings die hohen
Erwartungen nicht erfiillt werden. Die wesentlichen Griinde lagen in der fehlenden
Definition von Verantwortlichkeiten zur Realisierung und spateren Fortentwicklung
des Informationssystems. Es wurden wu.a. keine Betriebs-, Pflege- und
Nutzungsaufgaben mit den Mitgliedern vereinbart. Somit war das Informationssystem
lediglich am Présentationstag verfligbar, hat aber seitdem als
Campusinformationssystem fir die Liegenschaftsverwaltung keine praktische
Bedeutung erlangen kénnen.?®”

6.2  Transformationsaufwand des Realisierungskonzeptes

Die nachfolgende empirische Analyse folgt dem Ansatz fir anwendungsorientierte
Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen. Durch die Differenzierung des Realisierungskon-
zeptes in MalRnahmen wird der komplexe Umfang der erstmaligen Realisierung in
Uberschaubare Teilaufgaben gegliedert. Dies ermdglicht die strukturierte Erfassung
und Untersuchung des Transformationsaufwands.

6.2.1 Erfassungsmethodik des Transformationsaufwands

Die Zeitaufwendungen aller Bereiche wurden Gber den gesamten Bearbeitungszeit-
raum von 2,5 Jahren (30 Monate) erfasst.?®® Da die Manahmen wahrend den origi-
néren Aufgabenstellungen der beteiligten Mitglieder bearbeitet wurden, waren Unter-
brechungen unvermeidbar. Die Unterbrechungen folgten keiner Systematik und
standen in keinem Zusammenhang zu den MaRnahmen. Eine Auswertung und Ana-
lyse der Aufeinanderfolge der Bearbeitungsschritte konnte somit aufgrund des

%5 Die Bezeichnung '3D' bezieht sich bei CISKA auf die dreidimensionale grafische Visualisierung.

Im Gegensatz dazu beschreibt das 3D-Modell dieser Arbeit den neuen integralen Ansatz —
vertikal, horizontal und temporal.

%6 ygl. Land99, S. 64 ff.
%7 \Veitere Projekte dieser Art siche Schii99 und ScFr00.
%8 Die ausgewerteten Ergebnisse befinden sich im Anhang E dieser Arbeit.
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fehlenden reprasentativen Charakters nicht durchgefiihrt werden. Nachfolgend wer-
den die Rahmenbedingungen zu der vorgenommenen Erfassung beschrieben:

1)

Organisationsstruktur:

Die gebildeten Bereiche Organisationsleitung, Informationsmanagement, Nutzer
und Betrieb beziehen sich unmittelbar auf das Realisierungskonzept. Damit
korrespondieren die ermittelten Zeitaufwendungen direkt mit der Organisations-
struktur und den beschriebenen Leistungen. Dariiber hinaus erfolgt eine weitere
Differenzierung in die beschriebenen zentralen Malnahmen.

Organisationsleitung:

Unter dem Begriff der Organisationsleitung wurden alle Personen zusammenge-
fasst, die Fuhrungsverantwortung innerhalb der Organisation ausliben. Darunter
fallt die Leitung der Universitat, des Rechenzentrums sowie die Fihrung der zu-
standigen Hauptabteilung fiir die Liegenschaftsverwaltung.

Informationsmanagement:

Im Informationsmanagement waren neben dem verantwortlichen Informations-
manager weitere Personen (Studenten) in der Funktion als Sachbearbeiter einbe-
zogen. Sie wurden als volle Arbeitskraft berticksichtigt.

Nutzer und Betrieb:

Die Mitglieder des Nutzer- und Betriebsbereichs nahmen entsprechend ihrer
originaren Funktion an den Besprechungen teil. Die Zusammensetzung der Be-
sprechungen orientierte sich an den behandelten Themen. Die Nichtteilnahme
(z.B. Verhinderung, Urlaub, Krankheit) konnte nur in diesen Bereichen in einem
geringen Umfang festgestellt werden. Eine Berlicksichtigung innerhalb der Ana-
lyse bleibt daher aus.

Zeiterfassung:

Die empirische Untersuchung bezieht sich ausschlieRlich auf das zeitliche Enga-
gement der beteiligten Mitglieder der Organisation. D.h. es werden keine Hard-
und Softwarekosten, Raumkosten, Betriebskosten etc. bertcksichtigt. Die bertick-
sichtigten Zeiten gliedern sich in einen festgestellten und geschatzten Zeitauf-
wand.

Der festgestellte Aufwand bezieht sich auf die tatsachliche Besprechungszeit der
Mitglieder an dem jeweiligen Termin. Die Zeitaufwendungen fiir die Vorbereitung
und Nachbearbeitung der Besprechungstermine wurden mittels eines individuel-
len Faktors (Fi) einbezogen. Dieser Faktor wurde in Abhangigkeit von MaRnahme
und Bereich geschéatzt und mit der jeweils festgestellten Besprechungszeit
multipliziert. Die entstandenen Produkte, addiert zu den festgestellten Bespre-
chungszeiten bildeten den Gesamtaufwand je Termin und Bereich. Tab. 13 fuhrt
die individuellen Faktoren auf.
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Geschéatzter MalRnahmen- und
MaRnahme Bereichsfaktor F;
FL Fim Fn Fg
A) énforderungsspezmkatlon des SOLL- 05 15 05 05
ystems
B) Informatio_nsbedarf und einheitliche 0 2 15 15
Datenbasis
C) Informatl_onsbezogene Arbeits- 0 2 15 15
platzprofile
D) Betrlebskpnzgpt Informathns- und 05 2 05 25
Kommunikationstechnologie
E) Einheitliche Prozessbasis zum Daten-
. 0 2 1,5 1
und Informationsaustausch
F) Marktrecherche Software und
Auswahl Software 0.5 2 1.5 2
G) Fachkorjzept zur Entscheidungs- 1 2 15 25
vorbereitung
H) Generelle Aktivitaten (Struktur,
Koordination, Prasentation) 1 2 0.5 0.5

Tab. 13: Geschatzter Mallnahmen- und Bereichsfaktor F;

Die Zeitaufwendungen der jeweiligen Bereiche innerhalb der betrachteten
MaRnahmen wurden nach folgender Formel berechnet:?%

Zi=Ti*z+Ti*z*F (1 |

Der gesamte Zeitaufwand aller Bereiche innerhalb einer Malnahme wurde mit
folgender Formel berechnet:

| Z5=32 @]

Bedeutung der Parameter:
Z; = Zeitaufwand je Bereich und MaRnahme [Stunden]
i = Bereiche Orga.-Leitung (L), Info.-Management (IM), Nutzer (N), Betrieb (B)

Ti = Anzahl der Besprechungsteilnehmer je Bereich und MaRnahme
z = festgestellte Besprechungszeit [Stunden]
Fi = geschatzter MalRnahmen und Bereichsfaktor

Zs = gesamter Zeitaufwand aller Bereiche fur eine Manahme [Stunden]

289

Die Ergebnisse zu den Zeitaufwendungen sind im Anhang E dieser Arbeit (Verzeichnis E2) einge-
bunden.
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6)

Anzahl der Besprechungsteilnehmer:

Die erfasste Anzahl der Besprechungsteilnehmer enthélt keine Aussagen Uber
die Teilnahmehéufigkeit der einzelnen Mitglieder. Eine Auswertung fiir jedes ein-
zelne beteiligte Mitglied hatte die Aussagekraft der Ergebnisse nur unwesentlich
verbessert. Dennoch erscheint die Angabe der Teilnahmehaufigkeit je beteiligtem
Mitglied sinnvoll, um dessen zeitliche Beanspruchung zu erkennen. Uber den ge-
samten Bearbeitungszeitraum koénnen die in Tab. 14 genannten durchschnitt-
lichen Werte entnommen werden.

Bereiche
IM N

Kriterium

Anzahl der unterschiedlichen Personen 9 8 26 7

Anzahl der unterschiedlichen Personen
differenziert nach der Haufigkeit der 27|17 |18 8|5 |2
Besprechungsteilnahme (Durchschnitt)

Umfang der teilgenommenen Termine
im Verhaltnis zu allen Terminen in 802090 |10 |70 |30 |90 |10

Prozent

Tab. 14: Anzahl der Personen und Haufigkeit der Teilnahme

Die Tabelle belegt beispielsweise fiir das Informationsmanagement, dass 90 Pro-
zent der Termine lediglich von einer Person wahrgenommen wurden. An zehn
Prozent der Termine nahmen die restlichen sieben Personen teil. Entsprechen-
des gilt fiir die anderen Bereiche.?*°

290

Die Ergebnisse beziiglich der Anzahl der beteiligten Mitglieder sind im Anhang E dieser Arbeit
(Verzeichnis E3) eingebunden.
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6.2.2 Analyse der zentralen Realisierungsmafinahmen

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Zeiterfassung zu den zentralen Malnahmen
des Realisierungskonzeptes analysiert. Die Analyse konzentriert sich auf zwei Frage-
stellungen:

1) Wie hoch ist die Stundenanzabhl je beteiligtes Mitglied?

Der ermittelte Wert gibt Aufschluss ber den durchschnittlichen Zeitaufwand fiir
jedes beteiligte Mitglied. Die Kennzahl wird fir jede zentrale MaRnahme separat
bestimmt. Im Zusammenhang mit der Anzahl der beteiligten Mitglieder und der
Haufigkeit der Besprechungsteilnahme koénnen Rickschlisse auf die zeitliche
Belastung der Mitglieder gezogen werden. Die Werte werden nach folgender
Formel ermittelt:>"

ZTi = Zi / Ti (3)

Bedeutung der Parameter:

ZT; = durchschnittliche Stundenanzahl je beteiligtes Mitglied [Stunden]

i = Bereiche Orga.-Leitung (L), Info.-Management (IM), Nutzer (N), Betrieb (B)
Z; = Zeitaufwand je Bereich und Mafnahme [Stunden]

Ti = gesamte Anzahl der Teilnehmer je Bereich und MalRnahme

Wie hoch sind die Gesamtstunden je Bereich bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil?
Im Rahmen der beschriebenen ReorganisationsmaRnahme an der Universitat
Karlsruhe (TH) wurden 22 Arbeitsplatzprofile definiert. Die empirisch ermittelten
Zeitaufwendungen werden in Beziehung zu der Anzahl der Profile gestellt, um
den Zeitaufwand jedes Bereichs bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil zu ermitteln.
Ziel ist ein Modellansatz, der das Arbeitsplatzprofil als entscheidende Variable
filhrt. Die Werte werden nach folgender Formel ermittelt:>%?

ZA=Z 122 @)

Bedeutung der Parameter:

ZA; = Gesamtstunden je Bereich bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil [Stunden]

i = Bereiche Orga.-Leitung (L), Info.-Management (IM), Nutzer (N), Betrieb (B)
Z, = Zeitaufwand je Bereich und MaRnahme [Stunden]

291

292

Die Ergebnisse bezuglich der durchschnittlichen Stundenzahl je beteiligtes Mitglied sind im
Anhang E dieser Arbeit (Verzeichnis E4 und E5) eingebunden.

Die Ergebnisse beziglich der durchschnittlichen Stundenzahl bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil
sind im Anhang E dieser Arbeit (Verzeichnis E6) eingebunden.
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A) Anforderungsspezifikation des SOLL-Systems

Die Spezifikation der Anforderungen fur das SOLL-System war durch drei Phasen
gekennzeichnet. Der erste Schritt beinhaltete Gesprdche mit Mitgliedern der
Hauptabteilung V tUber deren Informationsverarbeitung. Das Ziel bestand darin, einen
ebenen- und funktionsuibergreifenden Einblick in die Verarbeitung von Informationen
zu erhalten. Damit wurden Schwachstellen identifiziert und lokalisiert. Der nachfol-
gende Schritt konzentrierte sich auf die Bildung der Organisationsstruktur fir das
Realisierungskonzept. Die Mitarbeiter, die unmittelbar mit den Schwachstellen in
Kontakt kamen bzw. zu deren Eliminierung aufgrund ihrer Funktion beitragen
konnten, wurden den vier Bereichen zugeordnet. Die abschlieRende Stufe dieser
MaRnahme sah die Formulierung von Anforderungen fiir das SOLL-System durch die
beteiligten Mitglieder vor. Beriicksichtigt wurden die Restriktionen der vorhandenen
Ressourcen sowie fachliche Anregungen, die durch hausinterne und externe
Prasentationen von Fachfirmen eingebunden wurden.

Insgesamt fanden in dem Bearbeitungszeitraum 47 Termine mit der Thematik der
Anforderungsspezifikation statt. Wobei der GroRteil der Termine (45) im ersten Drittel
des Zeitraums lagen. An den Besprechungsterminen haben 18 Personen der Lei-
tungsebene, 80 des Informationsmanagements, 126 des Nutzerbereichs und 39 Per-
sonen des Betriebsbereichs teilgenommen (insgesamt 263 Teilnehmer).

Die Gesamtstunden aller Beteiligten betrug 1.367 Stunden. Einbezogen sind aus-
schliel3liche Besprechungszeiten, Fahrzeiten zu externen Terminen und Vor- bzw.
Nachbereitungszeiten der Besprechungstermine. Abb. 33 zeigt zwei Diagramme mit
Auswertungsergebnissen, die sich ausschlieRlich auf diese MalRknahme beziehen.

A) Anforderungsspezifikation des SOLL-Systems

1) Stundenanzahl je beteiligtes Mitglied 1l) Gesamtstunden bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil

Stunden Stunden

Bertieb (B)
Nutzer (N)
Info.-
Orga.-Leitung Management

Leitung (L) (M) (8} (M)

Betrieb (B)
Nutzer (N)
Info.-

Orga-  Management

(Basis: 22 Arbeitsplatzprofile)

Abb. 33: Analyse Stundenaufwand Anforderungsspezifikation des SOLL-Systems

Grafik | der Abb. 33 stellt den Gesamtaufwand je Mitglied dar. Beispielsweise hatte
jeder Teilnehmer der Leitungsebene (18) durchschnittlich 5,75 Stunden fur die
Anforderungsspezifikation erbracht. Die 80 Teilnehmer des Informationsmanage-
ments hatten jeweils 6,17 Stunden geleistet. Ahnliche Durchschnittsergebnisse sind
bei Nutzer- und Betriebsbereich zu erkennen.
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Grafik Il verdeutlicht den Zusammenhang der vier Bereiche mit der Entwicklung von
einem Arbeitsplatzprofil im SOLL-System. Fir 22 Arbeitspldtze wurden hinsichtlich
der Datennutzung und -pflege Vereinbarungen getroffen. Damit lag z.B. der zeitliche
Gesamtaufwand fiir jeden Teilnehmer aus der Leitungsebene bei 4,70 Stunden zur
Definition eines Arbeitsplatzprofils. Entsprechend lassen sich die Werte fur die an-
deren Bereiche ermitteln. Es ergibt sich ndherungsweise folgender relative Zusam-

menhang zum Zeitaufwand fiir die Bereiche:?%®

L:IM:N:B=5:22:26:8  (V,)]
Die erheblichen Anteile der Informationsmanagements und der Nutzer entstanden

infolge des grofRen Interesses und der intensiven Teilnahme der Nutzerebene. Lei-
tungsebene und Betriebsbereich konnten inhaltlich nur geringe Beitrége liefern.

B) Informationsbedarf und einheitliche Datenbasis

Innerhalb dieser MalRnahme wurden mit ausgewahlten Mitgliedern Gesprache lber
deren Informationsanforderungen gefiihrt. An 26 Terminen wurden in Gberwiegend
kleinen Besprechungsgruppen (max. 3 Teilnehmer) und wenigen groRen Bespre-
chungen (6 Termine mit bis zu 14 Teilnehmern) der Informationsbedarf erfasst, ana-
lysiert und auf einer einheitlichen Inhalts- und Darstellungsbasis vereinbart. Die
Dokumentation erfolgte in Tabellenform und war allen Teilnehmern jederzeit Gber
den Informationsmanager zuganglich, um Erganzungen und Verbesserungen vorzu-
nehmen. An den Terminen waren 10 Personen der Leitungsebene, 61 des Informa-
tionsmanagements, 63 des Nutzer- und 22 des Betriebsbereichs beteiligt (insgesamt
156 Teilnehmer). In der Summe wurden 834 Stunden aufgewendet, wobei Bespre-
chungszeiten und Zeiten zur Vor- und Nachbereitung anfielen. Alle Termine fanden
am Standort der Organisation statt. Abb. 34 zeigt die Ergebnisse der Zeiterfassung.

B) Informationsbedarf und einheitliche Datenbasis

1) Stundenanzahl je beteiligtes Mitglied 1l) Gesamtstunden bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil

Stunden
Stunden

Betrieb (B)
Nutzer (N)

Betrieb (B)
Inf Nutzer (N)
nfo.-
Orga-Leitung  yanagement Orga-Leitung  Management
(@

(IM) L) (M)

Info.-

(Basis: 22 Arbeitsplatzprofile)

Abb. 34: Analyse Stundenaufwand Informationsbedarf und einheitliche Datenbasis

28 Die Relationen werden kaufmannisch auf ganze Zahlen gerundet.
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In Grafik | sind deutliche Unterschiede der Zeitaufwendungen erkennbar. Wahrend
Informationsmanagement, Nutzer- und Betriebsbereich nahezu einheitliche Werte
hervorbrachten, ist der Abstand zur Leitung offensichtlich. Verstarkt wird das Ergeb-
nis, wenn die Teilnehmeranzahl der Leitungsebene einbezogen wird. Im Gegensatz
zum Informationsmanagement, Nutzer- und Betriebsbereich ergeben sich somit
erhebliche Differenzen auch zu den Gesamtstunden.

Grafik Il bestatigt den erheblichen Unterschied. Bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil
waren Informationsmanagement und Nutzer besonders einzubinden. Der h&here
Wert fur den Informationsmanager ergibt sich durch die umfangreichen Vor- und
Nachbearbeitungen. Der Betriebsbereich hat bei der Erfassung des Informationsbe-
darfs sowie bei der Abstimmung der einheitlichen Datenbasis geringe Zeitaufwen-
dungen. Allerdings sind die Mitarbeiter des Betriebsbereichs als DV-technische
Kontrollinstanz einzubinden. Zur Abstimmung einer einheitlichen Datenbasis fir 22
Arbeitsplatze ergeben sich folgende gerundete Relationen:

L:IM:N:B=1:17:14:5  (Vg)]

C) Informationsbezogene Arbeitsplatzprofile

Diese Malinahme definierte die organisatorische Datenbereitstellung. Wesentliche
Aufgabe waren die Vereinbarungen zu Nutzung, Pflege und Fortschreibung der
Daten und Informationen. In 34 Terminen wurden die Restriktionen der beteiligten
Mitglieder, der vorhandenen Infrastruktur sowie der Arbeitsumgebung einbezogen.
Beteiligt wurden insgesamt 76 Teilnehmer, davon 5 Teilnehmer der Leitungsebene,
34 des Informationsmanagements, 34 des Nutzer- und 3 des Betriebsbereichs. Die
beiden Diagramme in Abb. 35 verdeutlichen die jeweilige Einbindung der Mitglieder
in dieser Mallnahme.

C) Informationsbezogene Arbeitsplatzprofile

1) Stundenanzahl je beteiligtes Mitglied 1l) Gesamtstunden bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil

Stunden

Betrieb (B)
Nutzer (N)

Betrieb (B)

Nutzer (N)

Info.-
Orga.- Managemen
Leitung (L) L(IM)

(Basis: 22 Arbeitsplatzprofile)

Abb. 35: Analyse Stundenaufwand informationsbezogene Arbeitsplatzprofile

Beide Grafiken in Abb. 35 belegen die intensive Einbindung der Nutzer in die organi-
satorische Definition ihres Arbeitsplatzes. Das Informationsmanagement hatte die
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Angaben und Vereinbarungen darzustellen und zu beschreiben. Entsprechend hoch
sind die zeitlichen Aufwendungen. Die Mitglieder der Leitung wurden bei tibergeord-
neten Fragestellungen einbezogen. Die Betriebsebene hatte die Profile hinsichtlich
der Umsetzbarkeit zu prifen. Zur Abstimmung einer einheitlichen Datenbasis fur 22
Arbeitsplatze ergeben sich folgende genédherte Relationen:

L:IM:N:B=05:5:4:05 (Vo]

D) Betriebskonzept Informations- und Kommunikationstechnologie

Neben der Bestimmung der technischen Basiskomponenten war die Abstimmung
des Betriebskonzeptes fur die weitere Bearbeitung und spatere Umsetzung der Ver-
einbarungen von zentraler Bedeutung. Insbesondere die Zuordnung der Aufgaben
auf zwei Institutionen der Universitat Karlsruhe (Universitatsverwaltung und Rechen-
zentrum) erforderten umfangreiche Abstimmungsgespréache.

An den 8 stattgefundenen Terminen waren 6 Personen der Leitungsebene, 9 des
Informationsmanagements, 5 des Nutzer- und 22 des Betriebsbereichs beteiligt (ins-
gesamt 42 Teilnehmer). Der Gesamtstundenaufwand betragt 194 Stunden, die alle
innerhalb des Universitatsgelandes geleistet wurden. In Abb. 36 werden die erfass-
ten Daten dargestellt.

D) Betriebskonzept Informations- und Kommunikationstechnologie

1) Stundenanzahl je beteiligtes Mitglied 1) Gesamtstunden bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil
Stunden

Stunden

Betrieb (B
0.00 Nutzer vy 2oeP (B)
Info.-

Betrieb (8) Orga-Leiting  Management

Nutzer (N)

Orga.-Leit Info-- L
1927177 Management © (IM)

(M)

(Basis: 22 Arbeitsplatzprofile)

Abb. 36: Analyse Stundenaufwand Betriebskonzept IKT

In Grafik | ist das bedeutende zeitliche Engagement des Betriebsbereichs erkennbar.
Die Aussage wird durch die Uberdurchschnittliche Anzahl der IKT-Spezialisten weiter
verstarkt. Die hohe Stundenanzahl fir das Informationsmanagement wird durch die
geringe Anzahl der Beteiligten relativiert.

Ubertragen auf die Definition eines Arbeitsplatzprofils werden die Inhalte der linken
Grafik in Grafik Il nochmals bestatigt. Um die Betriebsbereitschaft fir einen Arbeits-
platz abzustimmen, waren durchschnittlich 5,5 Stunden je Mitglied des Betriebsbe-
reichs erforderlich. Dieser Wert liegt deutlich Uber den der restlichen Bereiche. Fir
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die Abstimmung des Betriebskonzeptes ergeben sich somit auf Basis von 22 Profilen
folgende gerundete Verhaltniswerte:

L:IM:N:B=1:2:1:6  (Vp)]

E) Einheitliche Prozessbasis zum Daten- und Informationsaustausch

Beispielhaft werden hier die Zeitaufwendungen zur Abstimmung einer einheitlichen
Prozessbasis flr die im vorhandenen System getrennte allgemeine und technische
SchlieRung erfasst. Dazu wurden drei Phasen durchlaufen: Die erste Phase bein-
haltete die Auswahl der informationsfiihrenden Prozesse im IST-System sowie die
Prufung zur softwaretechnischen Unterstiitzungsmdéglichkeit. Die 13 ausgewahlten
Prozesse wurden in der zweiten Phase erfasst, dargestellt und analysiert. Im
anschlieBenden Schritt wurden die Prozesse optimiert und das SOLL-System zur
SchlieRung beschrieben. Die definierte SchlieBung im SOLL-System ist nicht mehr in
eine allgemeine und technische SchlieBung getrennt, sondern fiihrt auf einer einheit-
lichen Basis alle notwendigen Prozesse.

Die Erfassung, Beschreibung und Analyse des IST-Systems konnte in 10 Be-
sprechungsterminen abschliefend besprochen werden. Beteiligt waren 14 Personen
des Nutzerbereichs und 20 des Informationsmanagement (insgesamt 34 Teil-
nehmer). Die Leitungsebene und der Betriebsbereich war fir diese Erhebung nicht
erforderlich. In der Summe waren 212 Stunden fiir die Aktivitdten erforderlich (IM:138
h, N:74 h).

Die Optimierung und Beschreibung der SchlieBung im SOLL-System erforderte die
Beteiligung aller Bereiche. An 15 Terminen war eine Person der Leitungsebene, 19
des Informationsmanagement, 40 des Nutzer- und 9 des Betriebsbereichs anwesend
(insgesamt 69 Teilnehmer). Bis zur abschlieBenden Prasentation der Ergebnisse
waren 298 Stunden notwendig. Der Stundenaufwand wird in Abb. 37 grafisch darge-
stellt.

E) Einheitliche Prozessbasis (Schliefung)

1) Stundenanzahl je beteiligtes Mitglied 11) Stundenanzahl je beteiligtes Mitglied
(IST-System) (SOLL-System)

Stunden Stunden

Betrieb (B) Betrieb (B)

Nutzer (N)

o Nutzer (N) Info-

nfo.-

Orga-Leiting  panagement Orga -te\mng Management
L (M) L) (IM)

Abb. 37: Analyse Stundenaufwand einheitliche Prozessbasis (Schliefung)
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Grafik | zeigt die Stundenanzahl je beteiligtes Mitglied zur Erfassung, Darstellung und
Analyse des IST-Systems. Der héhere durchschnittliche Wert fir das Informations-
management ist auf die umfangreichen Vor- und Nacharbeiten von Besprechungen
zuriickzufihren. Leitungsebene und Betriebsbereich konnten zu den Aktivitaten
keinen Beitrag leisten.

Zur Optimierung und Beschreibung des SOLL-Systems (Grafik II) waren alle Be-
reiche beteiligt. Dazu bildeten die Darstellungen und Analysen des IST-Systems eine
wesentliche Grundlage. Der hohe Wert fiur das Informationsmanagement ist
wiederum auf die umfangreichen Vor- und Nacharbeiten der Besprechungen zurlick-
zufiihren. Ein Bezug zu den definierten 22 Arbeitsplatzprofilen besteht bei der Bil-
dung einer einheitlichen Prozessbasis nicht, denn sie bezieht sich tiberwiegend auf
wenige Arbeitsplatze, die miteinander verknipft werden. Die hier beispielhaft unter-
suchte SchlieBung bezog sich auf zwei Arbeitsplatze.

individuell (E)|

F) Auswahl prozessorientierter Standardsoftware

Diese Malnahme gliederte sich in zwei aufeinanderfolgende Phasen. Die erste
Phase beinhaltete die Vorbereitung und Durchfiihrung einer Marktrecherche. Ziel war
ein mdglichst umfassender Uberblick zu der verfiigbaren Softwareprodukten. Nach
der Auswertung der Marktlbersicht wurde der Auswahlprozess durchgefihrt.

In der ersten Phase waren an 5 Besprechungen insgesamt 36 Personen beteiligt,
davon 2 der Leitungsebene, 16 des Informationsmanagements, 11 des Nutzer- und 7
des Betriebsbereichs. In 368 Stunden wurde ein Kriterienkatalog zur vergleichbaren
Erhebung der Eigenschaften und Leistungsmerkmale von Softwareprodukten erar-
beitet. Der Kriterienkatalog wurde an Marktteilnehmer versendet und nach Eingang
ausgewertet. Abb. 38 stellt die Ergebnisse der Zeiterfassung zu Phase 1 dar.

F) Phase 1: Marktrecherche Software

1) Stundenanzahl je beteiligtes Mitglied 1l) Gesamtstunden bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil

Stunden Stunden

Betrieb (B)

Info.- Nutzer (N)

0rga- Management Info.-
Leitung (L) M) Orga.-Leitung  Management
L) (IM)

(Basis: 22 Arbeitsplatzprofile)

Abb. 38: Analyse Stundenaufwand Marktrecherche Software
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Wie die Grafik | zeigt, trugen die Mitglieder des Betriebsbereichs einen bedeutenden
Anteil der geleisteten Arbeit bei. Der durchschnittliche hohe Wert von 12,86 h ergibt
sich aufgrund der geringen Anzahl der IKT-Spezialisten (7). Der relativ hohe Wert
des Informationsmanagements ist — trotz der 16 Teilnehmer — in der umfangreichen
Dokumentation der Aktivitdten begriindet. Dies beinhaltete auch die vorhergehende
Recherche in unterschiedlichen Medien.

In der Grafik Il sind die Gesamtstunden wiederum einem Arbeitsplatzprofil gegen-
Ubergestellt. Sie verdeutlicht, dass die Leitungsebene zur Marktrecherche nur einen
geringen Beitrag leistete. Hingegen sind Nutzer- und Betriebsbereich gleich stark
einbezogen worden. Das Informationsmanagement zeigt aufgrund der zeitaufwen-
digen Koordinations- und Dokumentationsaufgaben den festgestellten hohen Stun-
denaufwand. Fir die Durchfiihrung der Marktrecherche ergeben sich somit auf Basis
von 22 Profilen folgende gerundete Verhaltniswerte:

L:IM:N:B=05:8:4:4

(V) |

Die Auswahl der Software fand in der zweiten Phase statt. An 23 Besprechungs-
terminen waren 22 Mitglieder der Leitungsebene, 40 des Informationsmanagements,
57 des Nutzer- und 68 des Betriebsbereichs beteiligt (insgesamt 187 Teilnehmer).
Bis zur Entscheidungsvorlage sind insgesamt 1.315 Stunden von allen Beteiligten
geleistet worden. Die zeitliche Dokumentation des Auswahlprozesses ist in Abb. 39
dargestellt.

F) Phase 2: Auswahl Software

1) Stundenanzahl je beteiligtes Mitglied

Stunden

1) Gesamtstunden bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil

Stunden

25,0

Betrieb (B
Betrieb (B) Nutzer (N) > ®

Nutzer (N
Info.- utzer (N) Info.-

Orga.-Leitung  y1anagement Orga.-Leitung  Management
* ) « ()

(Basis: 22 Arbeitsplatzprofile)

Abb. 39: Analyse Stundenaufwand fur die Auswahl der Software

Grafik | zeigt eine hohe Beteiligung aller Bereiche, wobei die Leitungsebene den
geringsten Wert aufweist. Das Informationsmanagement erreicht aufgrund der um-
fangreichen Vor- und Nacharbeiten wieder ein hohen Durchschnittswert. Unter Ein-
beziehung der Teilnehmeranzahl war die Betriebsebene am starksten einbezogen.
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Dies ist unter dem Gesichtspunkt der IKT-bezogenen Fragestellungen auch nach-
vollziehbar.

Ubertragen auf ein Arbeitsplatzprofil ergeben sich die in Grafik Il dargestellten Zeit-
aufwendungen. Sie belegt nochmals die groRe Bedeutung der IKT-Spezialisten zur
Entscheidungsfindung. Es ergibt sich ndherungsweise folgender relative Zusammen-
hang zum Zeitaufwand fiir die Bereiche:

L:IM:N:B=4:16:18:22  (Vg)|

G) Fachkonzept zur Entscheidungsvorbereitung

Im Mittelpunkt dieser MaRnahme stand die Erarbeitung einer detaillierten Beschrei-
bung der Inhalte und Aktivitaten des Realisierungskonzeptes. Sie war Grundlage fiir
die Entscheidungsvorlage auf Leitungsebene und diente den Beteiligten als Hand-
lungsrahmen fir die zahlreichen Zielsetzungen.

Die zentralen Inhalte wurden in 5 Besprechungen abgestimmt. Die 27 beteiligten Mit-
glieder (Organisationsleitung, Informationsmanagement, Nutzer jeweils 5, Betrieb:
12) konnten in insgesamt 167 Stunden die schriftliche Unterlage erarbeiten. Die ent-
standene zeitliche Einbindung ist in Abb. 40 dargestellt.

G) Fachkonzept zur Entscheidungsvorbereitung

1) Stundenanzahl je beteiligtes Mitglied Il) Gesamtstunden bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil

Stunden Stunden

Betrieb (B)

Betrieb (B) Nutzer (N)

Nutzer (N)
Info.- Orga.-Leitung  Management
L)

Info.-

Orga-Leitung  Management
(L)

i (IM)

(Basis: 22 Arbeitsplatzprofile)

Abb. 40: Analyse Stundenaufwand Fachkonzept zur Entscheidungsvorbereitung

Auffallig ist in Grafik | der hohe Anteil des Betriebsbereichs an der Erstellung des
Fachkonzeptes. Dies unterstreicht nochmals die Wichtigkeit der Einbindung von IKT-
Spezialisten. Allerdings brachte auch die Leitungsebene Ubergeordnete Ziele und
Interessen in das Konzept mit ein. Sie war ebenfalls in die Erarbeitung frihzeitig ein-
zubinden.

Werden die Zeitaufwendungen zur Erstellung des Fachkonzeptes auf ein Arbeits-
platzprofil bezogen, werden die Aussagen aus Grafik Il bestéatigt. Das fachliche Wis-
sen des Betriebsbereichs ist fiir das Fachkonzept unerlasslich. Fir die Erarbeitung
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des Fachkonzeptes ergeben sich somit auf Basis von 22 Profilen folgende gerundete
Verhéltniswerte:

L:IM:N:B=1:2:1:4  (Vo)]

H) Generelle Aktivitdten

AbschlieRend sollen an dieser Stelle die zeitlich umfangreichen allgemeinen Aktivi-
taten untersucht werden. Bereits zu Beginn der MalRnahmen wurden die zeitlichen
Aufwendungen zur Strukturierung der Aufgaben, Koordination der Beteiligten und
Prasentation der Ergebnisse differenziert erfasst.

Insgesamt wurden von 291 Mitgliedern (Organisationsleitung: 58, Informationsmana-
gement: 65, Nutzerbereich: 123, Betriebsbereich: 45) 971 Stunden fir 44 Bespre-
chungstermine aufgewendet. Die Aufwendungen beinhalten reine Besprechungs-
zeiten und die Zeit zur Vor- und Nachbereitung der Termine. Samtliche Termine
fanden auf dem Universitdtsgeldnde statt, so dass keine Fahrzeiten zu beriick-
sichtigen waren. Mit Abstand der gréte Zeitanteil beanspruchten die Koordinations-
aufwendungen mit insgesamt 489 Stunden. Abb. 41 stellt die ermittelten Stun-
denaufwendungen dar.

H) Generelle Aktivitaten

1) Stundenanzahl je beteiligtes Mitglied 1l) Gesamtstunden bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil

Stunden
Stunden

Betrieb (B)

Betrieb (B)
Nutzer (N)

o Nutzer (N)
Info.- Orga.-Leitung :
Orga--Leitung  Management O Management

) ) am)

(Basis: 22 Arbeitsplatzprofile)

Abb. 41: Analyse Stundenaufwand fuir generelle Aktivitaten

Der erhebliche Zeitaufwand fir das Informationsmanagement ergibt sich aus Grafik |
in Verbindung mit der grofdten beteiligten Teilnehmerzahl. Dabei war der Anteil zur
Koordination der beteiligten Mitglieder der groRte Einzelwert (164 h), gefolgt von
Aktivitdten zur Strukturierung der Aufgaben (122 h) und der Vorbereitungen der
Prasentationen (65 h).

Bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil lasst sich nach Grafik 1l erkennen, dass sich fir
Nutzer und Informationsmanagement gleich hohe durchschnittliche Werte ergaben.
Dagegen liegen die zeitlichen Aufwendungen der Leitungsebene und des Betriebs-

- 146 -



bereichs bei ca. einem Drittel. Es ergibt sich ndherungsweise folgender relative
Zusammenhang zum Zeitaufwand fiir die Bereiche:

L:IM:N:B=6:16:16:6  (V4)]

I)  Gesamtlbersicht zu allen MalRnahmen

Die nachfolgende Abb. 42 zeigt den Gesamtstundenaufwand je beteiligtes Mitglied
fur alle MaBnahmen. Dabei sind die Anzahl der jeweiligen Teilnehmer nicht bertick-
sichtigt worden, um eine Ubersicht zu allen Gesamtaufwendungen zu geben. Be-
sonders zeitintensiv waren danach die Anforderungsspezifikation sowie die Ab-
stimmungsgesprache zur einheitlichen Datenbasis, der Auswahl der Software und
die generellen Aktivitaten.

I) Gesamtubersicht zu allen MaRnahmen

Gesamtstunden:
L: 387 h
IM: 2.175h
N: 2.108 h
B: 1.269h

Stunden

A) Anforderungsspezifikation
B) Datenbasis
C) Arbeitsplatzprofil
D) Betriebskonzept
E1) IST-System SchlieRung
E2) SOLL-System SchlieBung
F1) Marktrecherche Software ge(neb (B)
F2) Auswahl Software Nutzer (N)
Info.-Management (IM)

H) Generelle Aktivitaten Orga.-Leitung (L)

Abb. 42: Gesamtlbersicht zu allen MalRnahmen

Dariber hinaus zeigen die Ergebnisse zu den Gesamtstunden, dass eine Person aus
den jeweiligen Bereichen die notwendigen Aufgaben insbesondere aus zeitlichen
Griinden nicht bearbeiten kann. Der Zeitaufwand ware zu grof3, wenn die originare
Aufgabe des Mitglieds noch bearbeitet werden soll. Des Weiteren werden erst durch
die Verlagerung der Verantwortlichkeiten auf mehrere Mitglieder die Kreativitat inner-

-147 -



halb der Bearbeitungsgruppen gefordert. Die Diskussion von mehreren Fachkraften
unterstitzt den Losungsprozess und steigert die Akzeptanz der Ergebnisse.

Die Aufgaben des Informationsmanagements sollte von wenigen Personen ausgetbt
werden, um die Abstimmungsproblematik zu umgehen. Die mit Abstand beste Form
ist die Freistellung eines Mitgliedes zur Wahrnehmung der Aufgabe. Damit bleiben
die generellen Aktivitaten in einer Hand. Dies hat Vorteile fiir die Ubersicht der MaR-
nahmen und ermdglicht einfache Hierarchien innerhalb des Realisierungskonzeptes.

6.3  Modellansatz zur Bestimmung des Transformationsaufwands

6.3.1 Ableitung des Berechnungsansatzes

Die Praktikabilitdt der gewonnenen Erkenntnisse wird entscheidend von der Uber-
tragbarkeit der Ergebnisse auf andere Organisationen mit individuellen Rahmenbe-
dingungen beeinflusst. Die zentrale GroRe bleibt dabei die Anzahl der Arbeitsplatze,
die aktiv in dem Informationssystem eingebunden werden sollen. In der vorliegenden
empirischen Analyse wurden Profile fiir 22 Arbeitsplatze erarbeitet und vereinbart. In
diesem Kapitel wird ein Ansatz entwickelt, um die Ergebnisse auf weniger und mehr
Arbeitsplatzprofile zu Gbertragen. Dazu sind zuvor die Auswirkungen auf den Zeitauf-
wand zur Realisierung der zentralen MaRnahmen zu prifen. Denn die MalRnahmen
und deren Zeitaufwendungen stehen nicht generell in einem variablen Zusammen-
hang zu der Anzahl der Arbeitsplatzprofile. Beispielhaft werden nachfolgend die Aus-
wirkungen fiir eine Anzahl zwischen 10 und 30 Arbeitsplatze betrachtet.?%*

(i) Priifung der Auswirkungen bei Variation der Profilanzahl

Wird die Anzahl der Arbeitsplatzprofile verédndert, so kann nicht in jedem Fall eine
proportionale Reduzierung oder Erhéhung der Zeitaufwendungen erwartet werden.
Die MaRnahmen kénnen fixe und variable Aufwendungen darstellen.?®® Fur jede
MaRnahme sind die Auswirkungen separat zu priifen:

A) Anforderungsspezifikation des SOLL-Systems:
Die Befragung und Information der Mitglieder findet zu Beginn der MaRnahmen
statt. Zu diesem Zeitpunkt ist die Anzahl der aktiv eingebundenen Arbeitsplatze
noch nicht bekannt. D.h. ein Zusammenhang besteht nicht. Des Weiteren sind die
vorbereitenden Aktivitdten, wie die Bildung der Organisationsstruktur oder die

4 Die empirische Analyse bezieht sich lediglich auf eine Reorganisationsmanahme. Generelle

Aussagen lassen sich daher nicht ableiten. Die betrachtete Anzahl zwischen 10 und 30 Profilen
bleibt im Einflussbereich der empirischen Ergebnisse. Die Rahmenbedingungen zum Reali-
sierungskonzept (Kap. 4.2.1) haben weiterhin Gdltigkeit und werden nicht variiert.

In Anlehnung an fixe und variable Kosten aus der Betriebswirtschaft.
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Formulierungen der Anforderungen unabhéngig von der Anzahl der Arbeitsplatz-
profile zu erstellen.

Festlegung: Bei der Variation der Profilanzahl zwischen 10 und 30 Profile ist mit
keinen Auswirkungen zu rechnen (fix).

Informationsbedarf und einheitliche Datenbasis:

Werden die individuellen Besprechungstermine innerhalb der Priifung besonders
gewichtet, so ergibt sich ndherungsweise ein proportionaler Zusammenhang. Die
Uberwiegende Anzahl der Termine waren Besprechungen zur Abstimmung einer
einheitlichen Datenbasis mit einem Mitglied der Organisation. Sie bezogen sich
fast ausschlieBlich auf die Arbeitsplatzprofile. Damit besteht ein proportionaler
Zusammenhang zwischen Zeitaufwand und der Anzahl der Arbeitsplatzprofile.
Festlegung: Bei der Variation der Profilanzahl zwischen 10 und 30 Profile ist mit
einer variablen Verdnderung des Zeitaufwands zu rechnen.

Informationsbezogene Arbeitsplatzprofile:

Ahnlich wie die Abstimmungen zum Informationsbedarf ist der Zeitaufwand fiir
diese MaRnahme unmittelbar mit der Anzahl der Arbeitsplatzprofile verbunden.
Festlegung: Bei der Variation der Profilanzahl zwischen 10 und 30 Profile ist mit
einer variablen Verénderung des Zeitaufwands zu rechnen.

Betriebskonzept Informations- und Kommunikationstechnologie:

Das Betriebskonzept ist im Wesentlichen durch technische Definitionen gepragt.
Es wird mafRgeblich von Spezialisten der DV erstellt. Eine Auswirkung durch
Variation der Arbeitsplatzprofile ist nicht erkennbar.

Festlegung: Bei der Variation der Profilanzahl zwischen 10 und 30 Profile ist mit
keinen Auswirkungen zu rechnen (fix).

Einheitliche Prozessbasis zum Daten- und Informationsaustausch:

Die einheitliche Prozessbasis betrifft ausgewahlte Arbeitsplatze ohne inhaltliche
Verbindung zu den Arbeitsplatzprofilen. Die Zeitaufwendungen flieRen als zusatz-
liche fixe Zeitkomponenten in die Gesamtrechnung ein.

Festlegung: Die Zeitaufwendungen sind in der Gesamtrechnung separat als fixe
Zeitkomponente einzubinden (individuell).

Auswahl prozessorientierter Standardsoftware:

Die Durchfiihrung der Marktrecherche (Phase 1) und die Auswahl der prozess-
orientierten Software (Phase 2) wird durch die Anzahl der Arbeitsplatzprofile nicht
beeinflusst. Entsprechend sind keine Auswirkungen bei Variation der Profilanzahl
zu erwarten.

Festlegung: Bei der Variation der Profilanzahl zwischen 10 und 30 Profile ist mit
keinen Auswirkungen zu rechnen (fix).

G) Fachkonzept zur Entscheidungsvorbereitung:

Das Fachkonzept dient als Entscheidungsgrundlage und zur Bestimmung des
Projektrahmens. Eine inhaltliche Beziehung zu der Anzahl der Arbeitsplatzprofile
besteht nicht.
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Festlegung: Bei der Variation der Profilanzahl zwischen 10 und 30 Profile ist mit
keinen Auswirkungen zu rechnen (fix).

H) Generelle Aktivitaten:
Die Aktivitdten haben zu den Arbeitsplatzprofilen i.e.S. keine unmittelbare Be-
ziehung. Allerdings sind erleichterte bzw. erschwerte Bedingungen bei weniger
oder mehr Beteiligten zu erwarten. Die Auswirkungen werden aufgrund der ge-
ringen Einflisse vernachlassigt.
Festlegung: Bei der Variation der Profilanzahl zwischen 10 und 30 Profile ist mit
keinen Auswirkungen zu rechnen (fix).

Wie den Ausfiihrungen zu entnehmen ist, kann nicht generell von einer variablen
Verdnderung des Zeitaufwands ausgegangen werden. Die fixen Bestandteile mis-
sen daher auf 22 Arbeitsplatze bezogen werden, um das Ergebnis der empirischen
Untersuchung nicht zu verfalschen.

(i) Zusammenfassung und Ableitung von Berechnungsformeln

Die vorhergehende Betrachtung bildet die Grundlage fir die nachfolgenden Ab-
leitungen. Ziel ist, auf Basis der empirischen Untersuchung die festgestellten Zeitauf-
wendungen in mathematische Berechnungsformeln einzubinden. Die Berechnungs-
formel bezieht sich dabei auf die jeweiligen MalRnahmen und soll den Zeitaufwand
der Mallnahmen mdglichst vollstandig erfassen. Tab. 15 fasst die Erkenntnisse zu-
sammen und benennt die ermittelten Formeln (Zswm).

MaRnahme Zeitqufwand fUr‘ ein Berechnungsformel (Zsw)
(Relation) Arbeitsplatzprofil [h] Status | Faktor | n = Anzahl der Profile
ZA. | ZAm | ZAN | ZAs (10 <n<30)

Va 5 22 26 8 fix 22 22 (5L + 22IM + 26N + 8B)

Ve 1 17 14 5 variabel n n (1L + 17IM + 14N + 5B)

Ve 0,5 5 4 0,5 | variabel n n (0,5L + 5IM + 4N + 0,5B)

Vp 1 2 1 6 fix 22 22 (1L +2IM + 1N + 6B)

E - - - - fix kein individuell

Ve 0,5 8 4 4 fix 22 22 (0,5L + 8IM + 4N + 4B)

Ve 4 16 18 22 fix 22 22 (4L + 16IM + 18N + 22B)

Ve 1 2 1 4 fix 22 22 (1L + 2IM + IN + 4B)

Vy 6 16 16 6 fix 22 22 (6L + 16IM +16N + 6B)
Y variabel (Zsy) 1,5 22 18 55 A_nmerlkung: MafLr?ahme E (Prozessbasis) be-

T | 175 | 66 | G0 | 50 |t suene susevante Mbetepize
Y individuell (Zsx) - - - - | konstanten Faktor berlcksichtigt werden kann.

Tab. 15: Bestimmung des Berechnungsformel Zgy fir einzelne MalRnahmen

Zur Bestimmung der gesamten Zeitaufwendungen aller Malnahmen ist eine Tren-
nung zwischen fixen, variablen und individuellen Zeitaufwendungen durchzufiihren.
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Fir die jeweiligen Bestandteile sowie dem Gesamtaufwand ergeben sich nach-
folgende Berechnungsanséatze:

1) Variable Zeitaufwendungen:

Zsv =) Zsmv
Zsy=n(1,5L+22IM+ 18N +558)  (5)

2) Fixe Zeitaufwendungen:

Zsk = Y Zswr
Zer =22 (17,5 + 66IM + 66N + 50B)  (6)

3) Individuelle Zeitaufwendungen:

Zsx = Y Zsux
Zsx = individuelle Komponente (7)

4) Gesamte Zeitaufwendungen:

| Zso=Zsr+Zsv+Zsx _ (8)]

Bedeutung der Parameter [Stunden]:

Zsy = Variable Bestandteile der gesamten Zeitaufwendungen

Zswy = Zeitaufwendungen bezogen auf die MaRnahmen mit variablem Merkmal
Zse = Summe aller fixen Zeitaufwendungen

Zsyr = Zeitaufwendungen bezogen auf die MaRnahmen mit fixem Merkmal

Zsx = Individuelle, situationsabhéngige Zeitaufwendungen

Zsmx = Zeitaufwendungen bezogen auf die Mallnahmen mit individuellem Merkmal
Zsec = Gesamte Zeitaufwendungen bezogen auf das Realisierungskonzept

6.3.2 Modellbildung

Ein praktikabler Berechnungsansatz in Form eines Modells ist aufgrund der spezi-
fischen Ausprdgungen der Organisationen nur unter Einschrankungen mdglich. Zu
unterschiedlich kénnen die Organisationsgré3en und ihre Funktionsbereiche sein.
Zudem sind die Mitglieder auf keinem einheitlichen Bildungsniveau und die Interes-
senlage wird von zahlreichen bekannten und unbekannten Einflissen gepragt.
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Dennoch sollen aus nachfolgenden Griinden die Ergebnisse in einen Modellansatz

flieRen:

- Bisher steht der Wissenschaft und Praxis kein Berechnungsansatz zur Verfiigung.
Selbst unter dem einschrénkenden Charakter stellen die Ergebnisse eine wesent-
liche Verbesserung der derzeitigen Lage dar.

- Der Modellansatz kann nur durch den stédndigen Einsatz verbessert werden. Mit
der Veréffentlichung ist die Grundlage fiir eine stetige Verbesserung und Weiter-
entwicklung gegeben.

Das Berechnungsmodell wird separat fiir jeden Verantwortungsbereich gebildet.

Beriicksichtigt werden fixe und variable Zeitaufwendungen. Der individuelle Zeitauf-

wand kann aufgrund des fehlenden Zusammenhangs zu den Arbeitsplatzprofilen

nicht einbezogen werden und wird lediglich als fixe Komponente ausgewiesen. Es
ergeben sich folgende Berechnungsformeln fiir die unterschiedlichen Zeitaufwen-
dungen:

1) Gesamte Zeitaufwendungen:
! Zsc=Zsr+Zsv+Zsx_ (8)]

2) Variable Zeitaufwendungen:

’ Zsv = ZsvuL+ Zsvyim + Zsun + Zsvs (9) ‘

3) Fixe Zeitaufwendungen:

’ Zsg =ZsrLt Zsem+ Zsint Zses (10) ‘

4) Individuelle Zeitaufwendungen:

’ Zsx=Zsx .+ Zsxm+ Zsxn+ Zsxg (1) ‘

Bezogen auf die jeweiligen Verantwortungsbereiche kénnen folgende Berechnungs-
formeln abgeleitet werden:

1) Organisationsleitung:

ZsL = ZsvL + ZsrL + ZsxL
Zs.=15n+385+Zsx  (12)

2) Informationsmanagement:

Zsim = Zsvim + Zskim + Zsxim
Zsm=22n+ 1452 + Zsxm (13)
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3) Nutzerbereich:

Zsn = Zsyn t+ ZseN + Zsxn
Zen=18n+ 1452 + Zexy  (14)

4) Betriebsbereich:

Zsg = Zsv + ZsrB + ZsxB
Zsg=5,5n+ 1100 + Zsxg (15)

In Tab. 16 und Abb. 43 ist das Ergebnis der vorhergehenden Definitionen aufgelistet
bzw. grafisch dargestellt. Bei den variablen Bestandteilen wird ndherungsweise von
einem direkten proportionalen Zusammenhang ausgegangen. D.h. jedes weitere
Arbeitsplatzprofil in dem vorgegebenen Rahmen von 10 bis 30 Profilen verandert den
Zeitaufwand mit einem konstanten Faktor.

i Zsk + Zsy [h]
Verantwortungsbereich Zsr [h]
n=10 n =22 n =30
Organisationsleitung (L) 385 400 417 430
Informationsmanagement (IM) 1452 1672 1936 2112
Nutzerbereich (N) 1452 1632 1848 1992
Betriebsbereich (B) 1100 1155 1221 1265

Tab. 16: Berechnete Zeitaufwendungen des Modellansatzes

Die berechneten Werte in Tab. 16 kénnen mit den ermittelten Ergebnissen der em-
pirischen Untersuchung differieren. Dies liegt urséchlich an der vorgenommenen
Rundung zur Bestimmung der Relationen in Kap. 6.2.2.

Tabelle und Grafik verdeutlichen den unterschiedlichen Charakter der gesamten
Zeitaufwendungen innerhalb der jeweiligen Verantwortungsbereiche. Der variable
Zeitanteil des Informationsmanagements und des Nutzerbereichs sind bedeutend
groRer als bei der Organisationsleitung und des Betriebsbereichs.
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Abb. 43:
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6.3.3 Ubertragbarkeit des Modellansatzes

Die Grundlagen fir den entwickelten Modellansatz bilden Zeiterfassungen, die auf
Basis von 22 Arbeitsplatzprofilen im Zusammenhang mit einer Reorganisationsmaf-
nahme an der Universitdt Karlsruhe (TH) ermittelt wurden. Insofern kann der Be-
rechnungsansatz keine generelle Aussage darstellen. Dennoch lassen sich fir
vergleichbare MafRnahmen abstrakte Erkenntnisse ableiten:

1)

Einen Berechnungsansatz, der die Anzahl der Arbeitsplatzprofile als entscheiden-
de Variable fuhrt, konnte nicht abgeleitet werden. Die Differenzierung der Zeitauf-
wendungen in fixe und variable Bestandteile ist belegbar und erforderlich.

Der variable Zeitansatz gilt fir zentrale MalRnahmen, die durch einen individuellen
Charakter gepragt sind. Er kann dort angenommen werden, wo die Merkmale
eines Arbeitsplatzes im Vordergrund stehen. Der gesamte Zeitaufwand wird
durch die Anzahl der Arbeitsplatzprofile beeinflusst.

Fixe Zeitbestandteile entstehen bei Malnahmen, die das Gesamtsystem betref-
fen. Dieser Zeitaufwand konnte durch die gezielte Auswahl von Mitarbeitern ge-
steuert werden. Durch themenbezogene, kleine Arbeitsgruppen lassen sich die
MaRnahmen effizienter bearbeiten, wobei die Ergebnisse allen Beteiligten zeit-
gleich Ubermittelt werden miissen.

Die Entwicklung einer einheitlichen Prozessbasis bezieht sich auf mehrere Ar-
beitsplatze und deren Eigenschaften. Eine generelle Aussage lasst sich nicht
ableiten, da diese Mallnahmen Uberwiegend vom Umfang und Detaillierung der
Ablaufe sowie von der Anzahl der Beteiligten beeinflusst werden.

Bedeutend ist das hohe zeitliche Engagement des Informationsmanagements.
Unter der Einbeziehung der ermittelten Teilnahmehaufigkeit (eine Person mit 90
%, vgl. Tab. 14) lasst sich feststellen, dass eine Freistellung eines Mitgliedes von
der origindren Arbeit anzustreben ist. Beeinflusst werden kann der hohe fixe
Zeitanteil durch vorzeitige Planung der MaRnahmen und deren Inhalte. Zudem
kann die Effizienz des Informationsmanagements gesteigert werden, indem die
Organisationsleitung unterstiitzend die Malinahmen begleitet.

Die Hohe der ermittelten Zeitaufwendungen lassen ohne Vergleichsbasis keine
gesicherten Schlussfolgerungen zu. Zudem konnte festgestellt werden, dass die
MaRnahmen nur zu einem geringen Teil variable Merkmale aufweisen. Einzig die
gebildeten Relationen zwischen den Bereichen kdnnen zur Erkenntnisgewinnung
beitragen und bei der Planung derartiger Reorganisationsmafinahmen erste Hin-
weise geben.

Abschlief’end kann festgestellt werden, dass die vorliegende Arbeit trotz der differen-
zierten Betrachtung nicht alle offenen Fragen abschliefend beantworten kann.
Dennoch wurden zentrale Fragestellungen aufgegriffen und Losungsansatze ermit-
telt. Der Einstieg in die Thematik ist damit vollzogen, wobei die Ubertragbarkeit der
erarbeiteten Ergebnisse fir jeden Einzelfall geprift werden muss.
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7  Zusammenfassung und Ausblick

Die immer wieder gestellte Frage nach dem effizienten Weg von der vorhandenen
Informationsverarbeitung zu einem integralen Informationsmanagement bildeten die
Grundlage fir diese wissenschaftliche Arbeit. Primares Ziel der Dissertation war die
theoretische Auseinandersetzung mit Ansatzen zur Informationsverarbeitung sowie
der Ableitung eines Modells firr integrales Informationsmanagement. Daran an-
schlieend stand die Entwicklung eines Konzepts zur erstmaligen Realisierung unter
Berlicksichtigung der Restriktionen vorhandener Ressourcen im Vordergrund. Das
entwickelte Realisierungskonzept bezieht diese beschrankenden Rahmenbedin-
gungen der Organisationen ein und stellt damit erstmalig Handlungshilfen und Ver-
antwortungsstrukturen zur Realisierung vor. Die abschliefende empirische Unter-
suchung hinsichtlich der Zeitaufwendungen korrespondiert unmittelbar mit dem Re-
alisierungskonzept und zeigt beispielhaft den notwendigen Zeitaufwand unter der
MafRgabe einer breiten Beteiligung der Organisationsmitglieder.

(i) Konzeptionelle Grundlagen

Die bisherigen Forschungsergebnisse zum Informationsmanagement sind durch eine
grol’e Heterogenitat gekennzeichnet. Die verfugbaren wissenschaftlichen Veréffent-
lichungen beschreiben mit hohem Detaillierungsgrad die Inhalte moderner Informa-
tionsverarbeitung. Auffélliges Merkmal der Abhandlungen ist die Bezeichnung der
Umsetzung als 'Projekt’. Dieser Umschreibung wird in dieser Arbeit widersprochen.
Es wird belegt, das integrales Informationsmanagement eine stdndige Aufgabe fir
alle Beteiligten darstellt. Im Rahmen der erstmaligen Realisierung sind die Vor-
aussetzung fir die Beruicksichtigung der vorhandenen Ressourcen, die Prozess-
orientierung sowie die kontinuierliche Verbesserung zu legen. Diese Vorgaben
kénnen nur unter Einbeziehung der Organisationsmitglieder realisiert werden.
Damit erhalt die in dieser Arbeit erstmalig entwickelte Organisationsstruktur im Re-
alisierungskonzept eine besondere Bedeutung. Eindeutige Abgrenzungen von Sach-
bereichen ermdglichen transparente Verantwortlichkeiten fur jedes beteiligte Mitglied.
Die entwickelten MaRnahmen auf Basis des Qualitdtsmanagements stellen zentrale
Aufgabenstellungen dar, die in der beschriebenen Form nicht abschlieRend sind.
Erganzungen infolge von individuellen Organisationsformen sind moglich.

Das vorgestellte Aggregationsmodell zur Bestimmung der Transformationsauf-
wendungen wurde aufgrund der bisher fehlenden Ansatze von der Investitions-
rechnung Gbernommen und modifiziert. Auf der Basis des Realisierungskonzepts
kann der zeitliche Aufwand nunmehr strukturiert und eingegrenzt werden. Dessen
Funktionsweise wurde beispielhaft an ReorganisationsmalRnahmen im Bereich des
Informationsmanagements verdeutlicht. Besonderes Merkmal der beispielhaft be-
trachteten Mallnahmen war das hohe Engagement der beteiligten Mitglieder.
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Der theoretische Beitrag der Dissertation liegt somit sowohl in der Strukturierung der
zahlreichen Begriffe zum Informationsmanagement als auch in der Entwicklung von
Handlungshilfen zur erstmaligen Realisierung von integralem Informationsmanage-
ment. Darliber hinaus wurde ein praktikabler Ansatz zur Bestimmung der Transfor-
mationskosten beschrieben.

(ii) Empirische Ergebnisse

Die empirischen Ergebnisse wurden beispielhaft durch die Begleitung von Reorga-
nisationsmafnahmen an der Universitat Karlsruhe (TH) gewonnen und beziehen sich
ausschlieBlich auf den erforderlichen Zeitaufwand. Das Realisierungskonzept ist in
der behandelten Form umgesetzt worden, wobei sich die zentralen Manahmen Uber
einen Zeitraum von 30 Monaten erstreckten. Die Kernergebnisse der Empirie sind:

1) Die Beteiligung der Organisationsmitglieder orientierte sich im Wesentlichen an
der Funktion und an dem origindren Aufgabengebiet.

2) Besonderheiten konnten fiir jeden definierten Bereich festgestellt werden: Mitglie-
der der Organisationsleitung waren bei strategischen MalRnahmen starker einge-
bunden. Insbesondere bei Besprechungen beziglich des SOLL-Systems waren
sie zu beteiligen und brachten organisationsbezogene Interessen ein.

Der Informationsmanager erzielte die hdchste zeitliche Belastung und war auch
innerhalb der einzelnen MaRnahmen mit bedeutenden Zeitanteilen beteiligt. Dies
ist im Wesentlichen auf die umfangreichen Vor- und Nacharbeiten der Bespre-
chungen zurtickzufiihren.

Der Nutzerbereich war insbesondere bei der Definition des operativen Arbeits-
platzes beteiligt. Er konnte die wesentlichen Details seiner Aufgabenstellung und
Ablaufe in die Abstimmungen einbringen.

Die komplexen Zusammenhange der Informations- und Kommunikationstechnik
innerhalb der MalRnahmen konnten nur von den Mitgliedern des Betriebsbereichs
bearbeitet werden. Sie beriicksichtigten die Restriktionen der vorhandenen tech-
nischen Ressourcen, um eine effiziente Umsetzung zu erméglichen.

w
=

Die einheitliche Prozessbasis bezieht sich lediglich auf wenige Arbeitsplatze und
unterscheidet sich damit von den sonstigen Mafnahmen. Die notwendigen Akti-
vitdten sind durch die individuelle Aufgabenstellung gepréagt. Generelle Aussagen
konnten in dieser Arbeit nicht formuliert werden, da lediglich eine Aufgaben-
stellung betrachtet wurde (SchlieRung).

4) Bezogen auf ein Arbeitsplatzprofil weisen die MaRnahmen differenzierte Merk-
male auf. Unterschieden werden muss hinsichtlich fixer und variabler Zeitauf-
wendungen. Fixe Aufwendungen beziehen sich auf MaRnahmen genereller Art
und verdndern sich nicht mit der Modifikation der Profilanzahl. Die Zeitaufwen-
dungen variabler Malnahmen verédndern sich voraussichtlich proportional mit der
Profilanzahl.
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(iii) Zuktinftiger Forschungsbedarf

Trotz verstarkter Forschungsbemiihungen auf dem Gebiet des Informationsmanage-
ment fehlen derzeit die Vergleichsstudien zu der Realisierung der notwendigen
Reorganisationsmafnahmen. Erforderlich sind weitreichende empirische Langzeit-
studien, die den Transformationsaufwand erfassen und Aussagen Uber die Zusam-
menhénge geben. Daruber hinaus sollte das Realisierungskonzept weiterentwickelt
werden. Ziel muss sein, die Ubertragbarkeit der MaRnahmen sowie die empirisch
bestimmten Relationen zu verbessern.

Weitere sinnvolle Erweiterungen zu der vorliegenden Forschungsarbeit:

- Die Bestimmung des Transformationsaufwands muss auf Basis weiterer em-
pirischer Studien verfeinert werden. Die verstérkte Anwendung kénnte einen
Lernprozess auslésen, der den vorliegenden Ansatz optimiert. Zudem lassen sich
lineare Optimierungsverfahren bei vergleichbaren Untersuchungen einsetzen.

- Die unterschiedlichen Merkmale der MaRnahmen hinsichtlich ihres fixen bzw.
variablen Charakters konnten weitere Ursachen haben. Eine weiterfiihrende
Analyse im Rahmen von Vergleichsstudien kdnnte dariiber Aufschluss geben und
deren Verlauf konkretisieren.

- Die Zeitaufwendungen zur Erfassung und Analyse des IST-Systems sowie zur
Entwicklung und Beschreibung des SOLL-Systems konnten in dieser Arbeit nicht
abschlieBend und generell beantwortet werden. Weiterfihrende Forschungen
konnten wichtige Grundlagen fiir die zeitliche Bestimmung im Vorfeld derartiger
MafRnahmen bilden.

- Diese Arbeit betrachtet das Informationsmanagement innerhalb einer Organisa-
tion. Es fehlen noch Erkenntnisse zur organisationsiibergreifenden Realisierung
eines integralen Informationsmanagement.

Vor dem Hintergrund der rasanten Entwicklung der Informationstechnologie missen
Erkenntnisse Uber die organisatorische Einbindung konsequent weiter untersucht
werden. Die Technologie alleine 16st die Kommunikationsaufgaben der Zukunft nicht.
Erst die Integration aller Ressourcen schafft den Raum fir effiziente Informations-
verarbeitung. Die Wissenschaft sollte daraus nicht einen Bedarf nach neuen Organi-
sationskonzepten ableiten, sondern zunédchst die Entwicklung nach praktikablen
Ansétzen zur Realisierung der vorhandenen Informationsmodelle betreiben.

Integrales Informationsmanagement als 3D-Modell bildet dabei den Rahmen fir
notwendige ReorganisationsmalRnahmen. Auf Basis der Qualitditsmanagementnor-
men, die eine standardisierte Entwicklungsplattform darstellen, kénnen die Maf3nah-
men unter Beteiligung der Organisationsmitglieder transparent und nachvollziehbar
realisiert werden.
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Auszug Funktionsbereiche: Lager Absatz Finanzen
Auszug Aufgabenstellungen: | § o
2 Els |R
- @ S e |20
§ £ o _ %2 |&85
Informationsbedarf im z 9 g 2 £e2|S c‘gﬁ
IST- und SOLL-System 5| S 15|82 £ mé
c O on S L a|lxXxX| »n £ 0
2% 3| £ |25/23|25(=2
L<| 3 3 |2T|f3L|2Tv|T]
. 82 | ¢ |s5|s|&5 8k
Auszug Dateninhalte: m 5| 4O O |S¥|>QINX¥Y|=D
POS ﬁ l[?;ce?;lsuttezrzn/g/;?/.S:o[;_al_tesnfrtzeemugung A|BIA|BIA A|B|A|B|A|B|AIB
1 |Kundendaten
2 |Kundennummer E|E X|X|E|x|E|x
3 |Kundenname E|E X|X|E|[x|E|x
4 |Kundenadresse E|E
5 |Kundenauftragsnummer E|E E|[N
6 |Lieferantendaten
7 |Lieferantenauftragsnummer N|N
8 |Produktdaten
9 |Produktnummer E|E|N N N[N
10 |Produktname E|E|N N N NN
11 |Produkttyp und -groRRe EIE|N N NN
12 |Preis N E E|{N|N|N
13 |Ausgelieferte Menge (Woche) E|[N E|E|N|N N[N
14 |Ausgelieferter Wert (Woche) E[N E[E|N|N N[N
15 |Rechnungsdaten
16 |Rechnungsnummer N|E E[N
17 |Bestellte Menge E|E
18 |Ausgelieferte Menge E|E N[N
29 |Rechnungsposten (Brutto)
20 [Rechnungsposten (Netto)
21 |Rabattstaffel N
22 |Lagerdaten
23 |Entnommene Menge E|E N[N
24 |Versandhinweis E|E|[N|N
25 |Versandcodes E|E|[N|N
26 |Etc.
Anhang A:  Beispielhafter Auszug zur Darstellung der Erfassung und Analyse des

Informationsbedarfs [in Anlehnung an BiIMROO, S. 427]
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Datenbezogene Darstellung eines Arbeitsplatzprofils
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POS |Aufgaben und Tétigkeiten / Betriebskonzept Faktor

1 |Aufgabe: Administration Applikationsserver (1,5 Mitarbeiter)
2 |Schulung / erhalten / geben 2
3 |Nutzungskonzept 1
4 |Reportgenerierung 2
5 |Erfassung grafischer Daten 1
6 |Anleitung erstellen 2
7 |Maskenanpassung 2
8 |Datenpflege 2
9 [Hotline (1. Ansprechpartner und anschliefende Kanalisierung) 3
10 |Datenmodellierung 2
11 |Datenkonvertierung (Formate) 2
12 |Konzept der Historienverwaltung 2
13 |Datenaufbereitung 1
14 [Benutzerverwaltung 2
15 |[Datenubernahme / Ersteingabe / Erfassung 2
16 |Konzeption von Schnittstellen (z.B. Kosten- und Leistungsrechnung) 2
17 |Applikationstest 2
18 |Auswahl Software 1
19 |Wartung 2
20 |Realisierung von Schnittstellen 2
21 |Installation 1
22 |Releasewechsel 2
23 |Datensicherung 3
24 |Trouble-Shooting 3
25 |Aufgabe: Administration Datenbankserver (0,2 Mitarbeiter)
26 |Installation 1
27 |[Sicherheitskonzept 1
28 |Releasewechsel (Datenbank) 2
29 |Restrukturierung (Protokolle) 3
30 |Konfigurationsproblematik 2
31 |Datensicherung 3
32 |Logfiles Auswertung 3
33 |Releasewechsel (Applikation- / Web-Server) 2
34 |Konfigurationsanpassung 2
35 |[Schulung / erhalten / geben 2
36 |Trouble-Shooting (Hard- und Software) 3
37 |Benutzerverwaltung 2
38 |Systemiiberwachung 2
39 |Aufgabe: Administration Webserver (0,2 Mitarbeiter)
40 |Schulung / erhalten / geben 2
41 |Releasewechsel 2
42 |Konfigurationsanpassung 2
43 |Benutzerverwaltung 2
44 |Anmerkungen:
45 |Faktor: Haufigkeit der Tatigkeiten: 1: einmalig / 2: mehrmals / 3: stéandig
46 |Die Angaben in den Klammern sind Schatzungen des Gesamtaufwands

Anhang C: Beispielhafte Zusammenstellung der moglichen Tatigkeiten zur Admi-

nistration von Applikations-, Datenbank- und Webserver
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Kriterienkatalog zur Selektion von prozessorientierten Softwareprodukten

— Beispielhafte Zusammenstellung der Inhalte —

1) Beschreibung der Organisation und Zielsetzung der Marktrecherche:
Beispielsweise Angaben zur Organisation und zum geplanten Umfang des
integralen Informationsmanagements, Verfahrensweg, Ansprechpartner

2) Bearbeitungshinweise:
Die Hinweise vermitteln allen Teilnehmern der Marktrecherche die
erforderlichen Informationen zur einheitlichen Bearbeitung des
Kriterienkataloges. Beispielsweise Angaben zu Terminen und Rickfragen

3) Angaben zum Unternehmen:
Beispielsweise Fragen zum Unternehmenssitz, Firmierung, Handelregister,
Gesellschaftern, Griindungsjahr, Ansprechpartner, Kontaktadressen

4) Generelle Angaben zur Serviceleistung des Anbieters:
Beispielsweise Fragen zu Schulungsmafinahmen, Programmwartung,
Kundenservice zur Fehlerbehebung, Anzahl der festangestellten Entwickler

5) Generelle Angaben zur Software:
Beispielsweise Fragen zu Art und Umfang der entwickelten Bestandteile
(Module), erforderliches Betriebssystem und Datenbanktechnik, Handbuicher

6) Konkrete Angaben zur Software:
Beispielsweise Fragen zu bisher entwickelten und lauffahigen Schnittstellen,
Einzelfunktionen, Datensicherung, Datenschutz, Recherchen

7) Zusammenstellung der Module und Preisangabe der Grundversionen:
Beispielsweise Fragen zu lauffadhigen Modulen, Referenzen, derzeitige Version
und letztmalige Anderung, Testversionen, Preisangabe der Grundversion

8) Zusammenstellung der Dienstleistungen und Preisangabe:
Beispielsweise Fragen zu Installationsunterstiitzung, Wartungen, Updates,
Schulungen fir Nutzer und Administratoren, Antwortzeiten, Kundenservice
9) Beispielprozess im IST-System und SOLL-System:
Der Anbieter soll Angaben zu der Einbindung seines Softwareproduktes in
einen Beispielprozess der Organisation machen. Damit soll die Funktionalitat
des Produktes bereits im Vorfeld abgeschétzt werden.

10) Unterschrift des Anbieters

Anhang D: Beispielhafte Zusammenstellung eines Kriterienkataloges
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Verzeichnis E1: Geschatzter MalRnahmen- und Bereichsfaktor (F;)

MaGnahme Bereiche Begriindung der
FL |Fm| Fn | Fa Faktoren
A) Anforderungsspezifikation [0,5(1,5|0,5|0,5
B) Informationsbedarf 0 | 2 |1,5]15| DieFaktoren orientieren
C) Arbeitsplatzprofile 0|2 15[15 Sﬁ:ff;g::r: fn“or;jlt:;r;”
D) Betriebskonzept IKT 0,5| 2 |0,5|2,5]| fachlichen Beitrdgen und
E) Prozessbasis (IST- zeitlichem Engagement.

und SOLL-System) 0|2 [15] 1

F) Marktrecherche / Aus-
wahl der Software

Entsprechend der

05| 2 |1,5| 2 | betrachteten MalRnahme
ergeben sich

G) Fachkonzept 1 1 2 |1,5|2,5| unterschiedliche Faktoren.

H) Generelle Aktivitaten 1 2 105|105

Verzeichnis E2: Gesamtstunden der beteiligten Mitglieder (Z))

MaRnahme Bereiche Summe
zZ | Zm | Zn Zs Zs

A) Anforderungsspezifikation 104 494 582 188 | 1.367
B) Informationsbedarf / Datenbasis 23 378 318 116 834
C) Informationsb. Arbeitsplatzprofile 6 108 91 8 212
D) Betriebskonzept IKT 18 44 12 121 194
E1) Prozessbasis (IST-Schlieffung) 0 138 74 0 212
E2) Prozessbasis (SOLL-SchlieRung) 2 111 153 33 298
F1) Marktrecherche Software 6 177 95 90 368

F2) Auswahl Software 83 342 400 491 1.315
G) Fachkonzept 20 35 29 84 167
H) Generelle Aktivitaten 127 350 355 140 971

Summe:| 387 | 2.175 | 2.108 | 1.269 | 5.938

Anhang E:  Auswertung der Erfassung des Transformationsaufwands
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Verzeichnis E3: Anzahl der Teilnehmer (T;)

S Bereiche Summe
To Tim T Ts Ts

A) Anforderungsspezifikation 18 80 126 39 263
B) Informationsbedarf / Datenbasis 10 61 63 22 156
C) Informationsb. Arbeitsplatzprofile 5 34 34 3 76
D) Betriebskonzept IKT 6 9 5 22 42
E1) Prozessbasis (IST-SchlieRung) 0 29 14 0 34
E2) Prozessbasis (SOLL-SchlieBung) 1 19 40 69
F1) Marktrecherche Software 2 16 11 36
F2) Auswahl Software 22 40 57 68 187
G) Fachkonzept 5 5 5 12 27
H) Generelle Aktivitaten 58 65 123 45 291
Summe:| 127 349 478 227 | 1.181

Verzeichnis E4: Durchschnittliche Stundenanzahl je Teilnehmer (ZT;)

MaRnahme Bereiche Mitte!
ZT, ZTim ZTy ZTg ZTy
A) Anforderungsspezifikation 575 | 6,17 | 4,62 | 4,81 5,34
B) Informationsbedarf / Datenbasis 225 | 6,20 | 5,04 | 528 | 4,69
C) Informationsb. Arbeitsplatzprofile 1,10 3,18 2,68 2,50 2,37
D) Betriebskonzept IKT 3,00 | 483 | 240 | 549 | 3,93
E1) Prozessbasis (IST-SchlieBung) 0,00 6,90 5,27 0,00 3,04
E2) Prozessbasis (SOLL-SchlieBung) | 2,25 5,84 3,81 3,61 3,88
F1) Marktrecherche Software 3,00 | 11,06 | 8,64 | 12,86 | 8,89
F2) Auswahl Software 3,75 | 855 | 7,02 | 7,21 6,63
G) Fachkonzept 4,00 | 6,90 | 575 | 7,00 | 591
H) Generelle Aktivitaten 219 | 538 | 2,88 | 3,10 | 3,39
Anhang E:  Auswertung der Erfassung des Transformationsaufwands
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Verzeichnis E5: Durchschnittliche Anzahl Teilnehmer je Termin
Mafnahme 3 I;erelchij B T’/:r;;al:g
A) Anforderungsspezifikation 0,38 1,70 2,68 0,83 47
B) Informationsbedarf / Datenbasis 038 | 235 | 242 | 0,85 26
C) Informationsb. Arbeitsplatzprofile 0,15 1,00 1,00 | 0,09 34
D) Betriebskonzept IKT 0,75 1,13 | 0,63 | 2,75 8
E1) Prozessbasis (IST-Schlieung) 0,00 2,00 1,40 | 0,00 10
E2) Prozessbasis (SOLL-SchlieBung) | 0,07 1,27 | 2,67 | 0,60 15
F1) Marktrecherche Software 0,40 3,20 2,20 1,40 5
F2) Auswahl Software 0,96 1,74 2,48 2,96 23
G) Fachkonzept 1,00 1,00 1,00 2,40 5
H) Generelle Aktivitaten 1,32 1,48 | 2,80 1,02 44
Summe: - - - - 217
Verzeichnis E6: Gesamtstunden je Arbeitsplatzprofil (ZA)
MaRnahme Bereiche Mitee
ZAL | ZAm | zZAN | ZAs | ZAw
A) Anforderungsspezifikation 4,7 22,4 26,4 8,4 15,5
B) Informationsbedarf / Datenbasis 1,0 17,2 14,4 5,3 9,5
C) Informationsb. Arbeitsplatzprofile 0,3 4.9 4.1 0,3 2,4
D) Betriebskonzept IKT 0,8 2,0 0,5 5,5 2,2
E1) Prozessbasis (IST-SchlieBung) individuell, situationsabhangig
E2) Prozessbasis (SOLL-SchlieRung) individuell, situationsabhéngig
F1) Marktrecherche Software 0,3 8,0 4.3 41 4,2
F2) Auswahl Software 3,8 15,5 18,2 22,3 14,9
G) Fachkonzept 0,9 1,6 1,3 3,8 1,9
H) Generelle Aktivitaten 58 15,9 | 16,1 6,3 11,0
Anhang E:  Auswertung der Erfassung des Transformationsaufwands

-176 -




VEROFFENTLICHUNGEN DES INSTITUTS FUR TECHNOLOGIE UND
MANAGEMENT IM BAUBETRIEB

REIHE F - FORSCHUNG

Heft 1

Heft 2

Heft 3

Heft 4

Heft 5

Heft 6

Heft 7

Heft 8

Heft 9

Heft 10

Heft 11

Hans PINNOW
"Vergleichende Untersuchungen von Tiefbauprojekten in
offener Bauweise"

Heinrich MULLER
"Rationalisierung des Stahlbetonbaus durch neue Schalver-
fahren und deren Optimierung beim Entwurf"

Dieter KARLE
"Einsatzdimensionierung langsam schlagender Rammbare
aufgrund von Rammsondierungen”

Wilhelm REISMANN
"Kostenerfassung im maschinellen Erdbau”

Gunther MALETON
"Wechselwirkungen von Maschine und Fels beim Reilvor-

gang"

Joachim HORNUNG
"Verfahrenstechnische Analyse Uber den Ersatz schlagender
Rammen durch die Anwendung larmarmer Baumethoden"

Thomas TRUMPER/Jirgen WEID
"Untersuchungen zur optimalen Gestaltung von Schneidkopfen
bei Unterwasserbaggerungen”

Georg OELRICHS

"Die Vibrationsrammung mit einfacher Langsschwingwirkung -
Untersuchungen Uber die Kraft- und BewegungsgroRen des
Systems Rammbaér plus Rammstiick im Boden"

Peter BOHMER
"Verdichtung bitumindsen Mischgutes beim Einbau mit Ferti-
gern"

Fritz GEHBAUER
"Stochastische EinflussgrofRen fiir Transportsimulationen im
Erdbau"

Emil MASSINGER
"Das rheologische Verhalten von lockeren Erdstoffgemischen”
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1972

1972

1973

1973

1973

1973

1974

1974

1974

1976



Heft 12

Heft 13

Heft 14

Heft 15

Heft 16

Heft 17

Heft 18

Heft 19

Heft 20

Heft 21

Heft 22

Heft 23

Kawus SCHAYEGAN
"Einfluss von Bodenkonsistenz und Reifeninnendruck auf die
fahrdynamischen Grundwerte von EM-Reifen"

Curt HEUMANN
"Dynamische Einflisse bei der Schnittkraftbestimmung in
standfesten Béden"

Hans-Josef KRAMER

"Untersuchung der bearbeitungstechnischen Bodenkennwerte
mit schwerem Ramm-Druck-Sondiergerét zur Beurteilung des
Maschineneinsatzes im Erdbau"

Friedrich ULBRICHT
"Baggerkraft bei Eimerkettenschwimmbaggern - Untersuchun-
gen zur Einsatzdimensionierung"

Bertold KETTERER

"Einfluss der Geschwindigkeit auf den Schneidvorgang in rolli-
gen Boden"

- vergriffen -

Joachim HORNUNG/Thomas TRUMPER
"Entwicklungstendenzen larmarmer Tiefbauverfahren fiir den
innerstadtischen Einsatz"

Joachim HORNUNG
"Geometrisch bedingte Einflisse auf den Vorgang des maschi-
nellen ReilRens von Fels - untersucht an Modellen"

Thomas TRUMPER
"Einsatzoptimierung von Tunnelvortriebsmaschinen”

Ginther GUTH
"Optimierung von Bauverfahren - dargestellt an Beispielen aus
dem Seehafenbau"

Klaus LAUFER

"GesetzmaRigkeiten in der Mechanik des drehenden Bohrens
im Grenzbereich zwischen Locker- und Festgestein”

- vergriffen -

Urs BRUNNER

"Submarines Bauen - Entwicklung eines Bausystems fir den
Einsatz auf dem Meeresboden”

- vergriffen -

Volker SCHULER

"Drehendes Bohren in Lockergestein - GesetzmaRigkeiten und
Nutzanwendung"

- vergriffen -
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Heft 24

Heft 25

Heft 26

Heft 27

Heft 28

Heft 29

Heft 30

Heft 31

Heft 32

Heft 33

Heft 34

Heft 35

Heft 36

Christian BENOIT
"Die Systemtechnik der Unterwasserbaustelle im Offshore-
Bereich"

Bernhard WUST
"Verbesserung der Umweltfreundlichkeit von Maschinen, ins-
besondere von Baumaschinen-Antrieben"

Hans-Josef KRAMER
"Geréateseitige Einflussparameter bei Ramm- und Druckson-
dierungen und ihre Auswirkungen auf den Eindringwiderstand"

Bertold KETTERER
"Modelluntersuchungen zur Prognose von Schneid- und
Planierkraften im Erdbau"

Harald BEITZEL
"GesetzmaRigkeiten zur Optimierung von Betonmischern"

Bernhard WUST
"Einfluss der Baustellenarbeit auf die Lebensdauer von Turm-
drehkranen"

Hans PINNOW
"Einsatz groer Baumaschinen und bisher nicht erfasster
Sonderbauformen in larmempfindlichen Gebieten"

Walter BAUMGARTNER
"Traktionsoptimierung von EM-Reifen in Abhangigkeit von Pro-
filierung und Innendruck”

Karlheinz HILLENBRAND
"Wechselwirkung zwischen Beton und Vibration bei der Her-
stellung von Stahlbetonrohren im Gleitverfahren"

Christian BENOIT
"Ermittlung der Antriebsleistung bei Unterwasserschaufel-
rédern"

Norbert WARDECKI
"Strémungsverhalten im Boden-/Werkzeugsystem"

Christian BENOIT
"Meeresbergbau - Bestimmung der erforderlichen Antriebskraft
von Unterwasserbaggern"

Rolf Victor SCHMOGER
"Automatisierung des Fillvorgangs bei Scrapern”
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Heft 37

Heft 38

Heft 39

Heft 40

Heft 41

Heft 42

Heft 43

Heft 44

Heft 45

Heft 46

Heft 47

Heft 48

Alexander L. MAY
"Analyse der dreidimensionalen Schnittverhaltnissen beim
Schaufelradbagger”

Michael HELD
"Hubschraubereinsatz im Baubetrieb"

Gunter SCHLICK
"Adhasion im Boden-Werkzeug-System"

Franz SAUTER

"Optimierungskriterien fiir das Unterwasserschaufelrad (UWS)
mittels Modellsimulation"

- vergriffen -

Stefan BERETITSCH
"Kréftespiel im System Schneidwerkzeug-Boden"

Heinrich SCHLICK
"Belastungs- und FlieRverhaltnisse in Silos mit zentralen
Einbauten und Rdumarmaustrag"

Gunther DORFLER

"Untersuchungen der Fahrwerkbodeninteraktion zur Gestal-
tung von Raupenfahrzeugen fir die Befahrung weicher Tief-
seebdden"”

Axel OLEFF

"Auslegung von Stellelementen fir Schwingungserregerzellen
mit geregelter Parameterverstellung und adaptive Regelungs-
konzepte fir den Vibrationsrammprozess"

Kunibert LENNERTS
"Stand der Forschung auf den Gebieten der Facility- und Bau-
stellen-Layoutplanung

Kunibert LENNERTS
"Ein hybrides, objektorientiertes System zur Planung optimier-
ter Baustellen-Layouts"

Uwe RICKERS
"Modellbasiertes Ressourcenmanagement fiir die Rettungs-
phase in Erdbebengebieten”

Ulrich-Peter REHM

"Ermittlung des Antriebsdrehmomentes von Radumarmen in
Silos mit Einbaukérper und kohdsivem Schuttgut”
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Heft 49

Heft 50

Heft 51

Heft 52

Heft 53

Heft 54

Heft 55

Heft 56

Dirk REUSCH

"Modellierung, Parameterschétzung und automatische
Regelung mit Erschiitterungsbegrenzung fir das langsame
Vibrationsrammen"

Franz DIEMAND
"Strategisches und operatives Controlling im Bauunterneh-
men"

Karsten SCHONBERGER
"Entwicklung eines Workflow-Management-Systems zur
Steuerung von Bauprozessen in Handwerkernetzwerken"

Christian MEYSENBURG
"Ermittlung von Grundlagen fiir das Controlling in 6ffentlichen
Bauverwaltungen"

Matthias BURCHARD

"Grundlagen der Wettbewerbsvorteile globaler Bauméarkte und
Entwicklung eines Marketing Decision Support Systems
(MDSS) zur Unternehmensplanung"

Jaroslaw JURASZ

"Geometric Modelling for Computer Integrated Road Constru-
ction" ("Geometrische Modellierung fiir den rechnerintegrierten
StralRenbau")

Sascha GENTES
"Optimierung von Standardbaumaschinen zur Rettung Ver-
schutteter*

Gerhard W. SCHMIDT

“Informationsmanagement und Transformationsaufwand im
Gebaudemanagement”
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SONDERHEFTE, REIHE F - FORSCHUNG

Heft 1

Heft 2

Heft 3

Heft 4

Heft 5

Heft 6

Vortrdge anlasslich der Tagung
"Forschung fir den Baubetrieb”
am 15. und 16. Juni 1972

Vortrage anlasslich der Tagung
"Forschung fur den Baubetrieb"
am 11. und 12. Juni 1974

Vortrage anlasslich der Tagung
"Forschung fir den Baubetrieb”
am 12. und 13. Juni 1979

Vortrage anlasslich der Tagung
"Forschung fiir die Praxis"
am 15. und 16. Juni 1983

Vortrage anlasslich der Tagung
"Baumaschinen fiir die Praxis"
am 04. und 05. Juni 1987

Vortrage anlasslich der Tagung

"Forschung und Entwicklung fiir die maschinelle Bauausfiih-

rung"
am 26. Juni 1992
- vergriffen -
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REIHE G - GASTE

Heft 1

Heft 2

Heft 3

Heft 4

Heft 5

Zbigniew KORZEN
"Ahnlichkeitsbetrachtungen der Bodenbearbeitungsvorgange"

Yoshinori TAKADA
"Untersuchung zur Abschatzung der Aufreilleistung von Reil3-
raupen - Wechselwirkung von Maschine und Fels beim Reilen"

Geza JANDY
"Systemtechnik (Systems Engineering)"

Gunter KUHN
"Was ist die Systemtechnik, und was nutzt sie dem Bauinge-
nieur?"

Piotr DUDZINSKI
"Konstruktionsmerkmale bei Lenksystemen an mobilen Erdbau-
maschinen mit Reifenfahrwerken"

Yoshitaka OJIRO
"Impact-Reien - Untersuchungen tber die Optimierung der Be-
triebsparameter mit Hilfe der Modellsimulation"

Wird kiinftig fortgesetzt in Reihe F.
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REIHE L - LEHRE UND ALLGEMEINES

Heft 1

Heft 2

Heft 3

Heft 4

Heft 5

Heft 6

Heft 7

Heft 8

Heft 9

Heft 10

Heft 11

Heft 12

Heft 13

Heft 14

Glinter KUHN
"Baubetrieb in Karlsruhe"
- vergriffen -

Dieter KARLE
"Afrika-Exkursion Gabun - Kamerun"
- vergriffen -

Gabriele und Uwe GRIESBACH
"Studenten berichten: 52.00 km Afrika - Asien"

Ginter KUHN

"Letzte Fragen und ihre Antworten - auch fir das Leben auf der
Baustelle"

- vergriffen -

Festschrift 1967 - 1977
zum 10jahrigen Bestehen des Instituts fiir Maschinenwesen im
Baubetrieb"

Gunter KUHN
"Baumaschinenforschung in Karlsruhe - Riickblick auf eine zehn-
jahrige Institutstatigkeit"

Gunter KUHN
"Baubetriebsausbildung in Karlsruhe"

Bertold KETTERER/Hans-Josef KRAMER
"Studenten-Exkursionen Saudi-Arabien 1978/1979"

Hans-Josef KRAMER
"Baubetrieb - Studium und Berufserfahrung - Referate bei Semi-
naren fur Bauingenieurstudenten”

Christian BENOIT
"Studenten-Exkursion Brasilien 1980"

Christian BENOIT
"Studenten-Exkursion Holland 1981"

Gunter KUHN
"Bauen mit Maschinen"

Giinter KUHN
"Aus dem Leben eines Bauleiters"

Guinter KUHN
"Was ist die Systemtechnik, und was nutzt sie dem Bauingen-
ieur?"
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Heft 15  Gunter KUHN
"Baumaschinenforschung am IMB 1967 - 1987"

Heft 16  Franz FURGER
"Ethik und Management"

Wird kiinftig fortgesetzt in Reihe V.

REIHE U - UNTERSUCHUNGEN
Heft1  Gunter KUHN
"Monoblock- oder Verstellausleger?"
- vergriffen -
Heft 2 Roland HERR
"Untersuchungen der Ladeleistung von Hydraulikbaggern im
Feldeinsatz"

Heft3  Thomas TRUMPER
"Einsatzstudie hydraulischer Schaufelradbagger SH 400"

Wird kinftig fortgesetzt in Reihe F.
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REIHE V - VORLESUNGEN UND MITTEILUNGEN

Heft 1

Heft 2

Heft 3

Heft 4

Heft 5

Heft 6

Heft 7

Heft 8

Heft 9

Heft 10

Heft 11

Heft 12

Heft 13

Heft 14

Heinrich MULLER
"Management im Baubetrieb"

Erwin RICKEN
"Baubetriebswirtschaft B"
- vergriffen -

Thomas TRUMPER
"Elektrotechnik"
- vergriffen -

Albrecht GOHRING
"Zusammenfassung des Seminars Anorganische Chemie"

Joachim HORNUNG
"Netzplantechnik"
- vergriffen -

Glinter KUHN
"Baubetriebstechnik I"
Teil A: Baubetrieb

Teil B: Hochbautechnik

Glinter KUHN
"Baubetriebstechnik 11"
Teil A: Tiefbau
Teil B: Erdbau

Bernhard WUST
"Maschinentechnik I"

Norbert WARDECKI
"Maschinentechnik II"

Fritz HEINEMANN
"Einfihrung in die Baubetriebswirtschaftslehre"
- vergriffen -

Fritz GEHBAUER
"Wer soll die Zukunft gestalten, wenn nicht wir?"

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1989 Chile - Argentinien - Brasilien"

"Mitgliederverzeichnis — Gesellschaft der Freunde des Instituts”

"Das Institut"
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Heft 15

Heft 16

Heft 17

Heft 18

Heft 19

Heft 20

Heft 21

Heft 22

Heft 23

Heft 24

Heft 25

Heft 26

Heft 27

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1990 Deutschland - Danemark -
Norwegen - Belgien"

Fritz GEHBAUER
"Baubetriebstechnik I"
Teil A: Baubetrieb

Teil B: Hochbau

Teil C: Schlusselfertigbau

Fritz GEHBAUER
"Baubetriebstechnik II"
Teil A: Erdbau

Teil B: Tiefbau

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1991 Deutschland - Polen"

Die Studenten

"Studenten-Exkursion 1992 Siidostasien - Bangkok - Hongkong

- Taipeh"

Alfred WELTE

"Nafbaggertechnik - Ein Sondergebiet des Baubetriebes"

Ausgewdhlte Kapitel - nur noch 1 Exemplar -

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1993 GroRbritannien"

Die Studenten )
"Studenten-Exkursion 1994 Osterreich"

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1995 Deutschland"
- vergriffen -

Die Studenten
"Studentenexkursion 1996 Neue Bundeslander"

Herbert FEGER
"Betonbereitung"”
Teil 1 der Vorlesung "Betonbereitung und -transport"

Herbert FEGER
"Betontransport"
Teil 2 der Vorlesung "Betonbereitung und -transport"

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1997 Deutschland - Tschechien"
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Heft 28

Heft 29

Heft 30

Heft 31

Heft 32

Heft 33

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1998 Deutschland"

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1999 Deutschland - Schweiz - Frankreich"

Fritz GEHBAUER
"Baubetriebswirtschaftslehre"

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 2000*
Deutschland - Rhein/Main - Ruhr

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 2001"
Goldisthal - Berlin - Hannover

Die Studenten

"Studenten-Exkursion 2002"
Essen - Hamburg - Hannover
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