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Organisationsar beit im Spannungsfeld
von I nsourcing und Outsourcing

Neuorientierung der Organisationsberatung im Spannungsfeld von In-
sour cing und Outsourcing

Erstes COL O.NET-Expertengesprach fand positive Resonanz

Mit den COL O.NET-Expertengesprachen bietet der Forderverein seinen Mitgliedern seit Be-
ginn diesen Jahres einen neuen Service an. Ziel der Expertengespréche ist es, die Mitglieder
des Fordervereins Uber aktuelle Forschungsergebnisse und praxisorientierte Projekte der ge-
forderten Seminare der Universitét zu Koln zu informieren. Dabei wird auf eine Mischung aus
Vortrégen von Wissenschaftlern und Praktikern gesetzt. Wahrend seitens der Wissenschaft
vor allem der Stand der Forschung dargestellt werden soll, informieren Praktiker Uber die
Bedeutung, Implementierung und Weiterentwicklung entsprechender Konzepte in der Praxis.
Ein besonderes Anliegen bel der Konzeption der Expertengesprache ist, einen ausreichenden

Raum fUr eine kritische Diskussion der Vortrage zur Verfligung zu stellen.

Das erste COLO.NET-Expertengesprach, das die ,,Neuorientierung der Organisationsberatung
im Spannungsfeld von Insourcing und Outsourcing" zum Gegenstand hatte, fand am 26. Ja-
nuar in Koln statt. An dieser Veranstaltung nahmen 25 Personen - liberwiegend Mitglieder
des Fordervereins - teil. Um jedoch auch auf das Wissen von erfahrenen Praktikern auf3erhalb
des Fordervereins zuriickgreifen zu konnen, war die Teilnahme auch fiir Nichtmitglieder of-

fen.

Die Veranstaltung wurde mit einem einleitenden Beitrag von Prof. Dr. Erich Frese, Universi-
tat zu Koln, Organisationsseminar, eréffnet, in dem er den Stand des Wissens zunéchst aus
der Perspektive der Wissenschaft darstellte. Dabei untersuchte er insbesondere, welche Typen
von Organisationsaufgaben existieren, wann Insourcing und wann Outsourcing die richtige
L 6sung ist, welche Formen der internen Verankerung der Organisationsarbeit unter welchen
Bedingungen in der Praxis vorherrschen sowie welche Voraussetzungen vorliegen mussen,
um die Qualitét von Organisationsdienstleistungen durch den Einsatz von internen Markten
verbessern zu konnen. Anschliel3end stellte Herr Berens von der ORDO Unternehmens-
beratung, Zulpich, den Stand des Wissens aus der Perspektive der Anwender dar. Eine Zu-
sammenfassung seiner Ausfithrungen kann dem ,,Bericht aus der Praxis" dieser Ausgabe ent-

nommen werden.



Nach der Darstellung des Stands des Wissens untersuchte Herr Beemelmann, Deutsche Bank
AG, Frankfurt, die Aktualitét der Insourcing/Outsourcing-Entscheidung hinsichtlich der Or-
ganisationsaufgaben am Beispiel der Organisationsberatung der Deutschen Bank. Dabei skiz-
zierte er insbesondere den sich fir die Deutsche Bank ergebenden Handlungsbedarf. Fur die
Deutsche Bank stellte sich die Frage, inwieweit die in der Vergangenheit haufig am externen
Markt fur Unternehmensberatungsdienstlei stungen nachgefragten Organi sationsdienstleistun-
gen kinftig auch unternehmensintern angeboten werden koénnten. Zur Verdeutlichung dieses
Entscheidungsproblems verglich Herr Beemelmann die Formen der internen und externen
Beratung hinsichtlich ihrer spezifischen Vor- und Nachteile. Aus diesen Vor- und Nachteilen
leitete er in der Folge Kompetenzfelder ab, in denen jeweils der Rickgriff auf externe oder
interne Berater zweckmaldiger ist. Demnach weisen externe Berater eine hohere Kompetenz
auf, wenn die Haufigkeit der Wiederholung der zu unterstitzenden Aufgabe gering, die Her-
kunft der bendtigten Informationen unternehmensextern und die Spezifitat der zu unterstiit-
zenden Aufgabe gering sind. Fur den entsprechend kontraren Fall ergab sich eine Uberlegen-
heit der internen Beratung. Weiterhin stellte Herr Beemelmann die verschiedenen Beratungs-
leistungen der internen Organisationsberatung der Deutschen Bank, deren aktuelle Beratungs-
projekte und die interne Gliederung des Beratungsbereichs dar. Er schlof3 seinen VVortrag, mit
der Erlauterung moglicher Formen der zukinftigen organisatorischen Verankerung der Orga-

nisationsberatung im Konzern.

Im AnschluR an den Vortrag von Herrn Beemelmann wurden verschiedene L ésungen der
Praxis zur Implementierung der Organisations-lnhouse-Beratung erértert. Hierzu stellten Re-
ferenten der Ruhrgas AG, der Bayer AG und der Lufthansa AG die Losungen ihres jeweiligen
Unternehmens vor und diskutierten diese im Anschluf3 an den jeweiligen Vortrag ausfihrlich
mit den Teilnehmern. Zunachst untersuchte Herr Dr. Friedrich, Ruhrgas AG, Essen, ausge-
hend von der historischen Entwicklung die Frage, wie man den internen Markt fur Inhouse-
Beratung und seine Spielregeln definiert. Vor funf Jahren hatte die Ruhrgas AG noch eine
traditionelle Organisationsabteilung. Im Rahmen des Effizienzsteigerungs-Programm Ruhr-
gasintern' (,ESPrit") wurde diese Abteilung durch einen unmittelbar dem Vorstandsvorsit-
zendem unterstehenden - 10 Mitarbeiter umfassenden - Bereich ,Management/Beratung'
ersetzt. Aufgabe dieses Bereichs war zundchst die Durchfihrung von Projekten zur Effizienz-
steigerung im Unternehmen. Vorschl&ge fur derartige ESPRIt-Projekte ergaben sich aus
Workshops mit Fihrungskraften und Mitarbeitern, aus der Eigeninitiative der Mitarbeiter und
Fiihrungskréfte sowie aus ,,Effizienzgesprachen" mit den Fithrungskraften. Herr Dr. Friedrich

beschrieb, da3 aus diesen Vorschlidgen etwa 60 Projekte mit hdufig strategischer Bedeutung
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sowie der Notwendigkeit ressortibergreifender Mal3nahmen ausgewahlt und bis heute durch-
gefuhrt wurden. Die Durchfuhrung erfolgte unter Leitung des Bereichs Manage-
ment/Organisation in Zusammenarbeit mit dem Controlling und dem Personalwesen unter
Einbeziehung von Fachbereichsvertretern. Mit der rickléufigen Bedeutung der ESPRIt-
Projekte einhergehend, so fuhrte Herr Dr. Friedrich weiter aus, erfolgt gegenwaértig eine Neu-

orientierung des Bereich Management/Organisation in Richtung eines I nhouse-Consulting.

Nach der sich an den Vortrag von Herrn Dr. Friedrich anschlief3enden Diskussion sprach Herr
Munch, Bayer AG, Leverkusen, zum Thema Haben sich interne Preise fur die Organisations-
beratung bewahrt?. Herr Minch stellte zun&chst das Konzept der ' Marktorientierten Abrech-
nung von Dienstleistungen’ der Bayer AG dar. Mit diesem Konzept soll durch das Schaffen
von marktéhnlichen Bedingungen und Funktionsweisen im Unternehmen die Entwicklung der
Servicebereiche zu kundenorientierten L eistungszentren geférdert und die Selbststeuerung im
Unternehmen verbessert werden. Die Umsetzung dieses Konzeptes erfolgt im Bereich ,Unter-
nehmensorganisation” vorrangig durch das an marktlichen Prinzipien orientierte Angebot an
Organisationsberatungsl ei stungen. Das bedeutet, daf3 die Unternehmensbereiche Beratungs-
leistungen nach Stundensétzen bei der Unternehmensorgani sation entsprechend der Funktion
desjeweiligen Beraters einkaufen konnen. Dabel haben sie die Mdglichkeit, Einfluld auf Art,
Qualitat, Umfang und Konditionen der zu erbringenden Dienstleistungen zu nehmen. Zuletzt
ging Herr Mnch auf die Steuerung der Servicebereiche ein. Ebenso wie die anderen Service-
bereiche wird die Unternehmensorganisation gegenwértig noch als Cost Center' gefihrt.

Kunftig soll die Unternehmensorganisation jedoch mittels quantitativer und qualitativer Ziel-
vorgaben als Profit Center' geftihrt werden.

In dem letzten Vortrag des Tages thematisierte Herr Kraft-Christoffel, Lufthansa AG, Frank-

furt, die Frage: Welche Besonderheiten gelten fir Beratungsprojekte im Auftrag der Kon-

zernleitung? Zunéchst ging Herr Kraft-Christoffel auf die Aufgaben der Strategischen Kon-
zernentwicklung und -organisation’, €inem unmittelbar dem Vorstandsvorsitzenden der L uft-
hansa AG unterstellten Unternehmensbereich, ein. Die strategische K onzernentwicklung und
-organisation berét Vorstande und Geschéftsfihrungen im L ufthansa-Konzern zu strategi-
schen und operativen Fragen und initialisiert Beratungsprojekte im Auftrag der Konzernlei-
tung. Derartige Beratungsprojekte sind durch eine hohe Komplexitét, eine grof3e Bedeutung
fur die Zukunft des Unternehmens und die Notwendigkeit, verschiedene, nachhaltig artiku-
lierte Interessen - insbesondere von Aktiondren, Kunden und Mitarbeitern - gleichermal3en

zu beruicksichtigen, gekennzeichnet. Die Bearbeitung dieser Aufgaben erfolgt tberwiegend in



Form von Projekten; entsprechende Teams werden mit Mitarbeitern aus anderen Unterneh-
mensbereichen gebildet. Entscheidend, so fuhrte Herr Kraft-Christoffel weiter aus, ist die en-
ge Verbindung zwischen Strategie und Organisation bei den Aufgaben der Unternehmen-
sentwicklung. Neue strategische Konzepte haben in der Regel entsprechende organisatorische
Mafldnahmen zur Folge. Beispielhaft skizzierte Herr Kraft-Christoffel die organisatorischen
Mal3nahmen, die sich aus der strategischen Konzeption der Star Alliance fur die Konzernor-

ganisation ergeben.

In einer abschliel3enden Diskussion faldte Herr Prof. Frese die Ergebnisse des Expertenge-
spréchs zusammen. Dabei ging er insbesondere auf Bereichsautonomie als V oraussetzung fir
interne Mérkte ein. Mit dem Vorliegen von Verbundeffekten, dem Engagement der Unter-
nehmensleitung im operativen Geschaft und der Einschrankung der eigenverantwortlichen
Nutzung der Bereichsautonomie wird diese Voraussetzung restringiert. Damit einher geht eine
Beschrénkung der von einer an marktlichen Prinzipien orientierten Steuerungsphilosophie

erhofften motivationalen und allokativen Wirkungen.

Sowohl bei den Teilnehmern als auch bei den Referenten traf das erste COLO.NET-

Expertengespréch auf eine ul3erst positive Resonanz. Dabei waren die Teilnehmer besonders
von den umfangreichen Diskussionsmdglichkeiten angetan, die sie vor allem dazu nutzten, die
Verankerung der Organisationsaufgaben in ihrem eigenen Unternehmen mit der vorgestellten
Theorie und den Ausfuhrungen der Praktiker zu kontrastieren. Fur die Referenten erwies sich
insbesondere die Mdglichkeit, ihre Vorstellungen den kritischen Fragen der Teilnehmer zu

unterziehen als sehr anregend.

Berichterstatter: Carsten Lang, Organisationsseminar



Bericht ausder Praxis

Neuorientierung der Organisationsberatung im Spannungsfeld von
I nsour cing und Outsour cing

Die Per spektive der Anwender

Wann ist Insourcing, wann ist Outsourcing die richtige Ldsung?
Konnen interne Mérkte die Qualitét interner Dienstleistungen sichern?

von Lothar Berens, ORDO Unternehmensberatung, Zulpich

Ausgangssituation

Die Organisationsberatung grof3er Unternehmen, und in diesem Zusammenhang wird sie hier

diskutiert, ist in der Regel zunachst als fir das gesamte Unternehmen zusténdige Zentral funk-

tion ausgebildet.

Sie unterliegt damit der allgemeinen Entwicklung von Zentralfunktionen (Querschnittsfunk-

tionen, Staben) der letzten Jahre:

* Haufige Anpassungen von Aufgabenstellung, Zuordnung und Steuerung dieser Funktio-
nen

* Tendenz zur Dezentralisierung und V ersel bsténdigung

*  Streben nach Preis-Leistungs-Transparenz und (Dritt-)Marktorientierung

Insgesamt herrscht ein anhaltender Anderungsdruck auf die Gestaltung dieser Funktionen mit
erheblichen Konsequenzen fir das Zusammenspiel von Geschéftsleitung, der jeweiligen
Funktion und den (internen) Kunden.

Wegen der teilweise schwierigen Mef3barkeit der Leistungen von Zentralfunktionen missen
sie sich immer wieder der Frage nach ihrer Daseinsberechtigung, zumindest aber ihrer ange-

messenen Dimensionierung im und fur das Unternehmen stellen.

Neuorientierung der Organisationsberatung

In dem Zusammenspiel der beteiligten ,,Anwender" (Geschiftsleitung, Servicefunkti-

on/Organisationsberatung, Kunde) bestehen folgende wesentlichen Beziehungen (Abb. 1):



Abb.1: Beteiligte der Neuorientiérung (»Anwender)  |oroo
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Die Geschéftsfihrung entscheidet Uber die Aufgaben der Organisationsfunktion und die Re-

geln fur die Zusammenarbeit zwischen Organisationsfunktion und Geschéaftsfiihrung sowie

zwischen Organisationsfunktion und Kunden.

Diese Regeln betreffen im wesentlichen

* das Leistungsspektrum der Organisationsfunktion

+ die Bestell- und Beschaffungsverfahren (einschlieBlich der Freiheitsgrade fiir die internen
Kunden in bezug auf Art und Umfang der Leistungsabnahme sowie bei der Wahl des
Dienstleisters)

* die Kalkulation und/oder Preisbildung fiir die Leistungen der Organisationsfunktion.

Vor dem Hintergrund der Anderungen des unternehmensexternen und -internen Umfeldes

haben sich auch die Anforderungen an die Organisationsberatung und deren Aufgaben geén-

dert.

Es lassen sich folgende Entwicklungstrends feststellen, denen die Organisationsberatung teil-

weise einzeln, teilweise in vollem Umfange folgt:

Aufgaben:

« Die ,klassische" Aufgabenstellung der Organisation: ganzheitliche Aufbau- und Ab-
lauforganisation, ausgehend von der Aufbauorganisation, wandelt sich zu einer Prozef3-
und Strukturorganisation, bei der die Prozef3orientierung vorherrscht.

« Die Informations- & Kommunikationstechnik wird zu einem zentralen Organisationsob-




jekt. Anstelle ihres Beitrages zur Steigerung der Effizienz von Prozessen riickt ihre Rolle
als Wettbewerbsfaktor in den Vordergrund. Teilweise gewinnt die Informations- und
Kommunikationstechnik V orgabecharakter fur die organisatorische Gestaltung (z. B. An-
passung der Arbeitsablaufe an Referenzprozesse integrierter Standardsoftware wie SAP
oder Erganzung bestehener Geschéftsprozesse um Internet-gestitzte Prozesse im Rahmen
von E-Commerce).

¢ InVerbindung mit der zunehmenden Tendenz zur Anderung grundlegender Unterneh-
mensstrukturen wachsen Organisationsberatung und strategische Unternehmensentwick-

lung zusammen und werden oft auch organisatorisch zusammengel egt.

Aus dem Wandel in der Aufgabenstellung folgen veranderte Anforderungen an die Organisa-

tionsberatung:

e Ergéanzung funktions- und bereichsorientierten Wissens um prozef3orientiertes Wissen

* Erweiterte und vertiefte informations- und kommunikationstechnische Kenntnisse

o Laufende Auseinandersetzung mit aktuellen Organisationskonzepten bzw. Bera-
tungstrends

* Beschleunigung des gesamten V eranderungsprozesses von der Organisationsanalyse tber
das Konzept bis zur Umsetzung und Stabilisierung des neuen Prozesses

Diese erhdhten Anforderungen an die Organisationsberatung stehen oft noch in einem Span-

nungsverhéltnis zu einer stetigen, Uberproportionalen Personalreduzierung bei Verwaltungs-

und Unterstitzungsfunktionen in Unternehmen.

Neupositionierung der Organisationsberatung

Aufgrund der dargestellten Veranderungen von Aufgaben, Anforderungen und Umfeld der

Organisationsberatung wird diese in vielen Unternehmen hinsichtlich Aufgabenstellung, Zu-

ordnung und Steuerung neu positioniert. (Abb. 2)

Bel der Zuordnung gibt es fur die Organisationsberatung einen Trend zur Dezentralisierung

und Verselbstandigung mit den Varianten:

+ Vollstandige oder teilweise Verlagerung aus einer zentralen Zuordnung als Stab oder
Zentralfunktion auf die Bereiche eines Unternehmens.

o Verteilung auf Konzernunternehmen

o Fihrung als eigenstandige Gesellschaft im Konzern

* Ansiedlung aulerhalb des Unternehmens oder Konzerns bzw. Fremdbezug

(,,Outsourcing")



Abb. 2: Neupositionierung der Organisationsberatung lorool
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Mit der veranderten Zuordnung wird im allgemeinen auch eine Anderung des Steuerungsan-
satzes fiir die Organisationsberatung verbunden. Von einem -- im Extremfall - reinen ,,Ver-
handeln" des Budgets fiir die Organisationsberatung oder einer Kosten-Leistungs-
Verrechnung bei zentraler Zuordnung entwickelt sich der Steuerungsansatz bis zu einer Ab-
rechnung der Leistungen zwischen Konzernunternehmen oder iiber die Konzerngrenzen hin-
aus.

Mit der Verselbstandigung der Organisationsberatung sind grundsétzlich eine grofiere Freiheit
der Nutzer bzw. Kunden bel der I nanspruchnahme der Organisationslei stungen sowie eine
groRRere Kosten-L eistungs-Transparenz verbunden.

Der beschriebenen Neupositionierung werden oft Mal3nahmen wie ein Re-engineering
und/oder Benchmarking der Organisationsberatung vorgeschaltet, damit die Neupositionie-

rung bereits auf einem héheren und ,,marktfahigeren" Leistungsstand aufsetzen kann.

Organisationsberatung im Spannungsfeld von Insourcing und Outsour cing

Unter ,,Insourcing" und ,,Outsourcing" der Organisationsberatung wird hier die Eingliederung
bzw. Ausgliederung ihrer Ressourcen und L eistungserstellung Uber Unternehmens- oder Kon-
zerngrenzen hinweg verstanden. Vorher fremdbezogene L eistungen werden selbst erstellt

oder umgekehrt.




Insourcing und Outsourcing stellen also auf den Prozel3 der Funktionsverlagerung ab, kdnnen

aber in ihrer Wirkung grundséatzlich mit Eigen- und Fremderstellung der jeweiligen Leistung,

wie der Organisationsberatung, gleichgesetzt werden.

Fur die Entscheidung, ob die Organisationsberatung als unternehmensinterne oder unterneh-

mensexterne Funktion betrieben werden soll, gelten grundsétzlich die gleichen Kriterien wie

bei anderen Entscheidungen zwischen Insourcing und Outsourcing.

Wesentlich fir die Entscheidung Uber die Outsourcing-Fahigkeit einer Unternehmensfunktion

oder eines Geschéftsprozessesist,

* ob deren Leistungen oder Produkte zum Kerngeschéft des Unternehmens gehéren und

* obdiese Leistungen oder Produkte einen strategischen Wettbewerbsfaktor fir das Unter-
nehmen darstellen.

Trifft eines der beiden miteinander verbundenen Kriterien zu, ist in der Regel von einem

Outsourcing der betrachteten Funktionen oder Prozesse abzuraten.

Abgesehen von diesen Hauptkriterien sind mit Insourcing bzw. Outsourcing jeweils folgende

Vorteile verbunden:

Insourcing Outsourcing
Branchen- und Betriebskenntnisse (Spe- -  Ressourcenflexibilitat
Zidlisierung) Skalierbarkeit der Produktion bzw. Lei-
Unabhangigkeit vom Lieferanten stungserstellung
Moglichkeit der internen Optimierung - Fachlich-/methodische
Spezialisierung

Schnelle Anpassung an
technologische Entwicklung

Risikobegrenzung

Interne Markte als Mittel zur Qualitatssicherung interner Dienstleistungen

Ein weiteres Steuerungsmittel bei der Neuorientierung der Organisationsberatung ist die Ein-
richtung eines internen Marktes fiir diese Dienstleistung.

Ziel dieses Ansatzes ist, durch Schaffung einer Wettbewerbssituation das Preis-L eistungs-
Verhdltnis der Organisationsberatung als interner Dienstleistung zu verbessern oder - soweit
dies nicht gelingt - die interne durch externe Organisationsberatung zu ersetzen.

Die Wettbewerbssituation wird in der Regel dadurch geschaffen, dal? es den internen Kunden

L1



freigestellt wird, entweder die interne Organisation oder externe Beratung in Anspruch zu

nehmen. Teilweise werden zusétzlich auch mehrere Stellen im Unternehmen vorgesehen, um

im Wettbewerb untereinander und mit dem Markt um die internen Kunden zu konkurrieren.

Der Erfolg der Einrichtung eines internen Marktes fir die Organisationsberatung hangt mal3-

geblich davon ab, wie konsequent die Schaffung einer echten Wettbewerbssituation betrieben

wird.

Hemmende Einflul3faktoren wie

* RUcksichtnahme auf vorhandene und kurzfristig nicht anderweitig einsetzbarer interner
Ressourcen

o Zwang zur (teilweisen) Abnahme interner Organisationsleistungen

e Priorisierung organisationsfremder Ziele (z.B. gezielte Ergebnisverlagerung zwischen
Kernfunktionen und Zentralfunktionen im Unternehmen)

konnen fir eine Ubergangszeit ihre Berechtigung haben, miissen aber nach einer angemesse-

nen Zeit beseitigt werden, um die gewlnschten Markteffekte zu erzielen.

Wesentliche Erfolgsfaktoren fur den angestrebten Markteffekt bzw. einen funktionierenden

Wettbewerb sind:

e Transparenz hinsichtlich der verfugbaren Organisationsleistungen und deren Kosten bzw.
Preise fir den Kunden

e weitestgehende Freiheit der Kunden bel der Inanspruchnahme der L eistungen und der

L eistungserbringer

Fur die Beantwortung der Frage, ob interne Mérkte die Qualitét interner Dienstleistungen si-

chern kdnnen, bedarf es noch eines geeigneten Qualitéatsbegriffes.

Qualitét kann hier nicht Uber einen absoluten, von dem Preis der Dienstleistung unabhéngigen

Mal3stab definiert werden, sondern wird zweckmalfigerwei se bestimmt durch den Preis, den

der Kunde zu zahlen bereit ist.

Legt man diese Qualitdtsdefinition zugrunde und sind die oben angesprochene Markttranspa-

renz und Wahlfreiheit der Kunden gegeben, dann sind interne Mérkte ein geeignetes Mittel

der Qualitétslenkung:

o DieKosten-Leistungs-Transparenz hilft den Kunden, das erforderliche Qualitétsniveau
der Leistung festzulegen.

o Durch interne und externe Konkurrenz der Leistungsanbieter und die Wahlfreiheit der
Kunden wird Druck auf das Preis-Leistungs-Verhdltnis, und damit auf die Verbesserung

der Qualitét der internen Diensteistungen, ausgelibt.
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Umsetzung der Neupositionierung

Fur die Planung und Steuerung der Leistungen und der zu ihrer Erstellung eingesetzten Re-

sourcen hat sich insbesondere in der Phase der Uberfiihrung der Organisationsberatung in. eine
an die veranderten Aufgaben und Anforderungen angepalite, wettbewerbsfahigen Dienstlei-

stungsfunktion, das folgende Vorgehen bewahrt (Abb. 3):

Abb. 3: Steuerung und Dimensionierung der
Organisationsberatung Lorng

IKRATIRS. S
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Nicht Konzern-Fiihrungs-
absetzbare funktionen und Service-

Service- Funktionen

Funktionen + Bestétigen der
Fiihrungsfunktionen
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Geschiftsfithrung
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Service-Funktionen
iiber internen und
Drittmarkt

(Konzern-) (Konzern-) . Aspekte
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» Qualitét/Performance

funktionen funktionen  Benchmarking

Service-
Funktionen
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1. Darstellung des I st-L ei stungsangebots der Organi sationsberatung
* Vollstindige Erfassung des Leistungsspektrums
* Beschreibung nach Art und Menge

* Zuordnung von Kosten bzw. Preisen

* Strukturierung nach der dem Zweck der Leistung bzw. nach Zielgruppen, d. h. Ein-
teilung nach (Konzern-)Fiihrungsfunktionen fiir die Geschiftsfithrung und Service-
funktionen fiir Unternehmensbereiche, andere Konzernunternehmen oder konzern-
fremde Unternechmen

2. Festlegen der kiinftigen Organisationsleistungen

* Die Neuausrichtung der Fiihrungsfunktionen erfolgt durch die Entscheidung der Ge-
schiftsfithrung, welche Leistungen zur Fiihrungsunterstiitzung kiinftig durch die Or-
ganisationsberatung erbracht werden sollen und welche Mittel dafiir zur Verfligung

gestellt werden.
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» Das kiinftige Leistungsspektrum im Bereich der Servicefunktionen wird iiber die Be-
stellung der von der Organisationsberatung angebotenen Leistungen durch die internen
oder externen Kunden festgelegt.

Dabei Ubernimmt die Organistionsberatung die Verpflichtung zur vertragsgemafien
Bereitstellung der bestellten Leistungen, und die Kunden verpflichten sich zur ver-
tragsgemal3en Abnahme.

Die fir Ist-Plan-Abweichungen vorgesehenen Steuerungs- bzw. Sanktionsmal3hahmen
stellen auf diese Verantwortungsbereiche ab. Dadurch wird bereits auf der Planungse-
bene ein ,,Selbststeuerungsmechanismus" fiir die angemessene Dimensionierung der

Organisationsfunktion wirksam.

Zusammenfassung

Die fir die Neuorientierung der Organisationsberatung getroffenen Aussagen lassen sichim
wesentlichen auf andere Servicefunktionen von Unternehmen Ubertragen.

Grundsétzlich kdnnen alle Varianten im Spektrum Insourcing und Outsourcing zielfuhrend
sein. Geeignete L 6sungen folgen allgemeinen Kriterien des In- und Outsourcings. Wichtig ist
die Konsistenz der Ldsung innerhalb des Ubergeordneten Fihrungs- und Steuerungskonzep-
tes.

Marktmechanismen kdnnen zur Sicherung der Qualitét interner Dienstleistungen im Sinne
einer Verbesserung des Preis-L eistungs-V erhaltnisses beitragen, wenn wesentliche Marktele-
mente, wie Transparenz von Leistungen und Kosten und freie Wahl des Anbieters, konse-

quent durchgesetzt werden.

Lothar Berensist Managementberater bei der ORDO Unternehmensberatung, Zulpich.

Die Darstellung aus Anwendersicht grindet sich auf Erfahrungen als Projektleiter fur die
Neuausrichtung von Zentralfunktionen in einem Grof3unternehmen und als Projektleiter bel
Organisations- und SAP-Projekten.
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Bericht ausder W1SO-Fakultat

Austauschprogramm mit der Hitotsubashi Universitat in Tokyo

Der nun seit 12 Jahren bestehende Studentenaustausch mit der Hitotsubashi Universitét in
Tokyo ist mittlerweile zu einem festen und hoch geschétzten Bestandteil der internationalen
Beziehungen der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Fakultét der Universitét zu Koln
geworden. Auch im Vergleich mit anderen européischen Wirtschaftsuniversitaten nimmt die-

se Kooperation mit der Hitotsubashi Universitét eine herausragende Position ein.

Studenten der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Fakultét der Universitét zu Koln
koénnen sich fur einen einjdhrigen Studienaufenthalt an der Hitotsubashi Universitét bewerben.
Seit 1987 haben von deutscher Seite aus 29 Studenten an dem Austauschprogramm teilge-
nommen. Besonders erfreulich ist die Tatsache, daf3 die Hitotsubashi seit 1993 auch Studenten

an die Universitét zu Koln entsendet.

Das Programm wird sowohl in den regel méfdigen Informationsveranstaltungen zu Moéglich-
keiten des Auslandsstudiums als auch im Rahmen der Erstsemesterinformation vorgestellt.

Professoren weisen in ihren Lehrveranstaltungen auf das Programm hin und bei der Beratung
im Akademischen Auslandsamt sowie der Zentralen Studienberatung werden die Studenten
auf die Mdglichkeit des Studiums an der Hitotsubashi Universitat aufmerksam gemacht. Hin-
zu kommen Plakatwerbung in Schaukasten und Informationen in der Presse der Studenten-

schaft.

Die Anzahl der Bewerber ist aufgrund der hohen Hiirde des Erlernens der japanischen Spra-
cherelativ gering. Die Bewerber reichen umfangreiche schriftliche Unterlagen ein, zu denen
eine Ubersicht (iber die Studienleistungen, Lebenslauf, Studienplan, Professorengutachten
und ein Sprachzeugnis gehdren. Der Programmbeauftragte sichtet die Unterlagen, fuhrt ein
personliches Gesprach mit jedem der Bewerber und entscheidet Uber die Eignung der Kandi-
daten. Kriterien fUr die Auswahl der Studenten sind die im Studium erbrachten Leistungen
und die fachliche Eignung des Kandidaten, der personliche Eindruck, die Motivation und die

Kenntnisse der japanischen Sprache.

Zur Vorbereitung auf den Auslandsaufenthalt wird zunachst der Kontakt zwischen zukunfti-
gen und ehemaligen Programmiteilnehmern hergestellt, um einen intensiven Erfahrungsaus-

tausch zu ermdglichen. Dartber hinaus steh , der Programmbeauftragte den Studenten zur Be-
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ratung in fachlicher Hinsicht zur Verfugung. Das Auslandsbiro tbernimmt die Hilfestellung
bei administrativen Vorgangen und gewahrt Einsicht in die Erfahrungsberichte der Enemali-
gen, in denen sich zahlreiche praktische Hinweise finden. Auch haben die Programmteilneh-

mer Zugriff auf Vorlesungsverzeichnisse und Broschiiren der Hitotsubashi Universitét.

Das Studienprogramm an der Hitotsubashi Universitat besteht aus Vorlesungen und Semina-
ren, die fast ausschliefdlich in japanischer Sprache abgehalten werden. Die Kdlner Studenten
wéhlen die Veranstaltungen aus, die in ihre Studienschwerpunkte passen, und die ihnen nach
Rucksprache mit dem jeweiligen Kdlner Professor auf das Heilmatstudium angerechnet wer-
den konnen. In Abhangigkeit des von ihnen beschriebenen Studienvorhabens werden sie an
der Hitotsubashi Universitdt den verschiedenen Seminaren zugeteilt. Gemal3 der von der Uni-
versitét vorgenommenen Einstufung der Studenten als ,,graduate" oder ,,undergraduate”,
nehmen sie an den Kursen des entsprechenden Jahrgangs teil. Die Seminare, die durch die
Arbeit in Kleingruppen bestimmt sind, vermitteln neben den fachlichen Inhalten auch Fahig-
keiten wie Teamarbeit und Priasentationstechnik. Fiir die Austauschstudenten leisten die Se-
minare eine sehr wichtige Integrationshilfe, da sich die Teilnehmer auch aul3erhalb der Uni-
versitit zu Freizeitaktivititen treffen und das Leben in Gruppen in Japan eine wichtige Rolle
spielt. Die Seminare beinhalten hidufig auch Unternehmensbesuche und das Arbeiten mit Fall-

studien, wodurch eine praxisorientierte Ausrichtung der Lehrveranstaltungen gewéihrleistet

ist.

Fir die auslandischen Studenten wird in englischer Sprache der Kurs " Japanese Economy”
angeboten, in dem die japanische Wirtschaftsstruktur, die Wirtschaftsgeschichte und die Be-
sonderheiten der japanischen Arbeitsbeziehungen behandelt werden.

Parallel zu den Lehrveranstaltungen in Betriebswirtschaftslehre besuchen die Austauschstu-

denten regelméldig Sprachkurse. Hierbei haben sie auch die Mdglichkeit, je nach ihren Vor-
kenntnissen, spezielle Kurse in Wirtschaftg apanisch zu belegen.

Der fachliche Gewinn der Studenten besteht aus der Vertiefung der Kenntnisse in ihren Stu-
dienschwerpunkten, der Auseinandersetzung mit einem unterschiedlichen kulturellen Blick-
winkel, dem Kennenlernen der japani sch-deutschen Wirtschaftsbeziehungen und dem Ein-

blick in die japanische Wirtschaft.

Nach einigen Jahren Erfahrung ist die Anrechnung an der Hitotsubashi Universitéat erworbe-
ner Studienleistungen an der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Fakultédt der Univer-

sitét zu Koln zur Selbstverstandlichkeit geworden. Voraussetzung fir die Anrechnung ist die
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inhaltliche Vergleichbarkeit der erbrachten L eistungsnachweise mit Veranstaltungen an der
Universitat zu Koln. Da an der Hitotsubashi Universitét eine Vielzahl inhaltlich vergleichba-
rer Kurse angeboten wird, ist die Anrechnung der Leistungen in der Regel gesichert. Die Kol-
ner Studenten sollten sich allerdings vor ihrem Aufenthalt in Tokyo bei den Kolner Professo-
ren Uber die Moglichkeit der Anrechnung bestimmter Kurse informieren, um so eine optimale

Kurswahl an der Hitotsubashi Universitéat vornehmen zu kénnen.

Peter Blies, Organisationsseminar
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AktuelleDissertation

Marketing fur Systemanbieter

Anséatze zu einem Relationship Marketing-K onzept fir das
logistische Kontraktgeschéaft

Dissertation von Tobias Engelsleben, erstellt bei Prof Dr. Werner Delfmann,

Seminarfir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre,
Betriebswirtschaftliche Planung und L ogistik

Die Wettbewerbssituation im Markt fur Logistikdienstleistungen ist aktuell durch eine Reihe
von Entwicklungen gekennzeichnet, die zu erheblichen Strukturverénderungen auf der An-
bieterseite fuhren. Neben der Verscharfung des Preiswettbewerbs, die auf Deregulierungs-
und Liberalisierungsvorgaben im Verkehrswesen zurtckgefiuhrt wird, zwingen vor allem die
gewachsenen Anforderungen der Nachfrager die L ogistikunternehmen zu einer strategischen
Neuausrichtung. Nachhaltig bemerkbar macht sich ist vor allem der Wunsch der nachfragen-
den Unternehmen aus Industrie und Handel, die bislang dem Dienstleister zugebilligte Rolle
des unschwer austauschbaren Erfullungsgehilfen aufzuwerten und strategische Partnerschaf-
ten zu begriinden, in denen die L ogistikuntemehmen in enger Zusammenarbeit mit ihrem
Auftraggeber komplexe logistische Systemlsungen erarbeiten, implementieren und im ope-
rativen Geschéft abwickeln, wobel dem L ogistikunternehmen im Sinne der angestrebten Kon-
zentration auf das Kerngeschaft weitreichende dispositive Entschei dungsbefugnisse einge-

réaumt werden.

Diese, auch als logistisches Kontraktgeschaft bezeichnete Form des L ogi stik-Outsourcing
bildet ein relativ neues und kleines Segment im Logistikrnarkt und positioniert die Anbieter
als Leistungs- bzw. Qualitétsfihrer, die sich gegeniber den Anbietern wenig differenzierter

logistischer Standardleistungen strategisch abzugrenzen suchen.

Der Unternehmenszweck des logistischen Systemanbietersist in der Erstellung kundenindivi-
dueller logistischer Systemldsungen zu sehen, die logistische L eistungsbestandteile (TUL -

Prozesse) und Mehrwertdienste, etwa Vormontage-, Qualitatsprifungs- und informatorische
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L eistungen sowie Beratungs- und Controllingleistungen enthalten. L ogistische System-
|6sungen umfassen dabel moglichst umfassende Telle der betriebswirtschaftlichen Wert-
schopfungskette, um die Vorteile des schnittstellentibergreifenden Ansatzes der Logistik rea-

lisieren zu kénnen.

Systemanbieter operieren i.d.R. als Generalunternehmer, denen die Steuerungshoheit tber die
eigenerstellten und im Rahmen des Subcontracting fremdbezogenen Komponenten des Lei-
stungsangebotes zukommt. Insofern werden Transaktionskosten, die bislang beim Verlader
anfielen, auf den Systemanbieter Ubertragen, dessen Koordinationsfahigkeit zur Integration

der verschiedenen Teilleistungen von entscheidender Bedeutung fur den Unternehmenserfolg
anzusehen ist.

Das Kernanliegen der Arbeit ist vor diesem Hintergrund darin zu sehen, die besonderen Pro-
bleme der Vermarktung logistischer Systemlsungen strukturiert zu erfassen und hierauf auf-
bauend wesentliche Inhalte einer Marketing-Konzeption fur das |ogistische Systemgeschéft zu
entwickeln. Eine explizite Wirdigung erfahrt in diesem Zusammenhang die theoretische und
praktische Bedeutung des V ertrauenskonstruktes fur das Marketing von komplexen, fur den

Nachfrager durch hohe Beschaffungsunsicherheit gekennzeichneten L eistungsbindeln.

In den konzeptionellen Grundlagen der Arbeit wird zun&chst der Begriff der Logistikleistun-
gen problematisiert und der Markt fur Logistikleistungen in seinen wesentlichen Entwicklun-

gen auf der Anbieter- und Nachfragerseite analysiert. Um speziell das logistische Systeman-

gebot theoretisch zu fundieren, wahlt der Verfasser Bezlige aus der System- bzw. Komplexi-
tatstheorie, der Kooperations- und strategi schen Netzwerkforschung sowie dem Investitions-
guter- und speziell dem Kontraktgitermarketing. Die besondere Problematik des Marketing
logistischer Systemangebote, die sich ausimmateriellen und materiellen Leistungsbestandtei -

len in heterogenem V erbund zusammensetzen, werden insbesondere anhand des L eistungs-
biindelkonzeptes von Engelhardt et a. und dem Kontraktgitermarketingkonzept von Kaas
bzw. Schade/Schott verdeutlicht.

Hierauf aufbauend geht der Verfasser der Frage nach, ob die durch das etablierte Marketing
zur Verfigung gestellten Instrumentarien, die paradigmatisch als Transaction Marketing Ein-
gang in die wissenschaftliche Diskussion und praktische Umsetzung gefunden haben, einen
adaquaten Rahmen fur eine Marketing-Konzeption im logistischen Systemgeschéft aufspan-
nen kdnnen. Zwar kann von einer partiellen Verwendbarkeit des klassischen absatzpolitischen

I nstrumentariums ausgegangen werden, jedoch legt der Verfasser eine ausfuhrliche Kritik vor,
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die auf erkennbare Defizite des Transaction Marketing hinweist und eine paradigmatische
Neuorientierung fur das Marketing logistischer Systemleistungen fordert, um insbesondere
den durch Beschaffungsunsicherheiten gekennzeichneten Marketing-Problemstel lungen im

Kontraktgeschéft konstruktiv zu begegnen. Um dieser Aufgabenstellung nachzukommen,
wird das zunehmend Verbreitung findende Konzept des Relationship Marketing vorgeschla-
gen, das as Integrationsrahmen fr neuere Beitrége des Service- und Business-to-Business-
Marketing und des auf die |MP-Gruppe zurtickgehenden Netzwerkansatzes positioniert wird.

Eswird aufgezeigt, in welcher Weise vor diesem Hintergrund ein Beziehungsmarketingkon-
zept des Systemanbieters ausgestaltet werden kann. Unmittelbare L eitlinie der Ausfuhrungen
ist dabei jeweils die Frage, inwieweit ein spezifischer Beitrag zum Aufbau von Vertrauenspo-
sitionen gegentber potentiellen und aktuellen Nachfragern geleistet werden kann. Insofern
wird vor allem die soziale Dimension des Marketing pointiert. Das vorgeschlagene Instru-

mentarium gliedert sich dabei in zwei Betrachtungsebenen.

Zum einen wird der Frage nachgegangen, inwieweit der Ebene der vorgehaltenen (L eistungs-)
Potentiale des Systemanbieters eine spezifische Bedeutung fur die Beilegung von nachfrager-
seitigen Vertrauensdefiziten beizumessen ist. In diesem Zusammenhang werden verschiedene
Maglichkeiten der Potential-Kommunikation im Relationship Marketing (Markenpolitik, Re-
ferenzsysteme) in physisch-technischer und in personaler Hinsicht eingehend diskutiert. Im
Hinblick auf die Glaubwurdigkeit der Marketingmal3nahmen erachtet der Verfasser die Ebene
der Potential-K ommunikation allerdings als nicht hinreichend. Entsprechend werden zum
anderen weitergehend auch digjenigen marketingrelevanten Mdglichkeiten des Systemanbie-
ters erortert, die nicht nur auf die Kommunikation der Leistungsfahigkeit abstellen, sondern
dartber hinausgehend auch einen Beitrag zur glaubhaften Zusicherung der L eistungsbereit-
schaft vermitteln kdnnen. In diesem Zusammenhang schlégt der Verfasser das Konzept der
Selbstbindung vor, in dessen Rahmen unter anderem eine ausfihrliche, an die Arbeiten von
Macneil angel ehnte Diskussion vertragstypologischer Erdrterungen im Kontext des Vertrau-
ensmarketing vorgenommen wird. Neben diesen Mdglichkeiten zum Aufbau initialen Ver-
trauens wird abschlief3end ein Ausblick auf die langfristige Gestaltung logistischer System-
partnerschaften gegeben, wobei unter Ruckgriff auf das Reziprozitétskonstrukt und die Per-
spektive bilateraler Commitments insbesondere die wechsel seitig strategische Bedeutung des

interorganisationalen Verbundes hervorgehoben wird.

Dasin dieser Weise konkretisierte Konzept des Relationship Marketing erweist sich in der
vorgestellten Interpretation als wesentlicher komplementéarer Marketing-Ansatz, der die Defi-
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zite des traditionellen Marketingparadigmas ausgleichen kann und die spezifischen Vermark-

tungsbesonderheiten im logistischen Systemgeschéft problemorientiert zu erfassen vermag.

Tobias Engelsleben

Die Arbeit erscheint 1999 in der Reihe "Integrierte Logistik und Unternehmensfiihrung”
(Hrsg.: Prof. Dr. Werner Delfmann) im Deutschen Universitéts Verlag.

Uber den Verfasser

Tobias Engelsleben studierte Betriebswirtschaftslehre an der Universitét zu K6ln. Nach dem
Abschluf als Diplomkaufmann war er von Juli 1994 bis Februar 1999 als wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Seminar fair Planung und Logistik der Universitat zu Koln beschaftigt. Er
wurde im Dezember 1998 zum Dr. rer. pol. promoviert. Seit Marz 1999 ist er als Consultant

bel Simon, Kucher & Partner in Bonn beschéftigt.
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Aktuelle Diplomarbeiten

Inter nationalisierung mittelstandischer Konsumguter her steller

Strategiebestimmung mittelstandischer Unternehmen im Rahmen der
Inter nationalisierung

Diplomarbeit von Svenja Hansen, erstellt bei Prof Dr. E. Frese,
Seminarfur Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Organisationslehre

der Universitét zu Koln

Wie kann sich ein mittel stdndischer Konsumguterhersteller im internationalen Wettbewerb
behaupten? In den letzten Jahren rlickten die sogenannten | Hidden Champions" (mittelstindi-
sche Europa- und Weltmarktfiihrer) zunehmend in den Blickpunkt der Forschung.

Schwerpunkt der Arbeiten, die diese Unternehmen und deren Strategien analysieren, bildet
vornehmlich die Investitionsgiiterindustrie. Da Konsumgiiterbranchen durch andere Merk-
male und Entwicklungen geprigt sind als Investitionsgiiterbranchen, konnen die in diesen
Arbeiten gewonnen Erkenntnisse nicht ohne weiteres libertragen werden. Aufgrund ihrer un-
terschiedlichen Ressourcenausstattung lassen sich ebenso wenig Strategieempfehlungen fiir

GroBunternehmen der Konsumgiiterbranchen auf Mittelstandler anwenden, obwohl fiir sie die

gleichen Branchenbedingungen gelten.

Die Kernidee des in der Arbeit vorgestellten Konzeptes besteht daher in der Bildung der
Schnittmenge zwischen den Strategien, die in bezug auf die Gegebenheiten der Branche sinn-
voll und erfolgversprechend sind und gleichzeitig auch mit der Ressourcenausstattung mittel -
standischer Unternehmen umgesetzt werden kénnen. Dazu werden auf der Basisvon Porters
Branchenstrukturanalyse die Faktoren einer Branche ermittelt, die fur die Internationalisie-
rung eines Unternehmens von Bedeutung sind. Aus der jeweiligen Auspragung der Faktoren
ergeben sich Anforderungen an eine erfolgreiche Internationalisierungsstrategie in dieser
Branche. Diesen branchenspezifischen Anforderungen werden die Charakteristika und die be-
sondere Ressourcensituation mittel stindischer Unternehmen gegentibergestellt, um fir diese
Gruppe von Unternehmen den strategisch sinnvollen Handlungsraum fir die Internationali-

sierung abzustecken.

Aus dieser Vorgehensweise ergibt sich ein allgemeiner Analyserahmen zur Ableitung von
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konkreten Handlungs- bzw. Strategieempfehlungen. Da sich die umfassende Internationalisie-
rungsstrategie eines Unternehmens aus mehreren Teilstrategien zusammensetzt, werden in der
Arbeit anschlief3end drei elementare Tellstrategien (strategische Orientierung, Marktein-
trittsstrategie und Wettbewerbsstrategie) stellvertretend ausgewahlt, um das Konzept darzu-

stellen und fur diese Bereiche der Internationalisierungsstrategie Empfehlungen abzul eiten.

Svenja Hansen

Svenja Hansen studierte von 1995 bis 1998 Betriebswirtschaftsiehre an der Universitat zu
Koln mit den Schwerpunkten Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, Handel und Distri-
bution sowie Finanzwissenschaften. Seit Ende 1998 ist sie geschéftsfuhrende Gesellschafterin

der eNerTECH GmbH.

Zielorientierte Gestaltung und Bench marking eines Weiter bildungssystems
fur die Software-Entwicklung bei der SAP AG

Diplomarbeit von Carsten Beerlage, erstellt bei Prof Dr. W. Médllis,
L ehrstuhlfir Wirtschaftsinformatik, Systementwicklung der Universitéat zu Koéln

Welterbildung erlangt zunehmend strategische Bedeutung. Insbesondere in der Software-
Branche stellt eine qualifizierte Mitarbeiterschaft den entscheidenden Wettbewerbsfaktor ei-
nes Unternehmens dar. Unternehmen, die dies erkannt haben, sind auf der Suche nach geeig-
neten Vorschlégen zur Gestaltung von Weiterbildungssystemen. Da sich jedoch die Rahmen-
bedingungen von Unternehmen in bezug auf Unternehmensumfeld, Unternehmenskultur und
Unternehmensgrof3e hochst unterschiedlich darstellen, verfolgen unterschiedliche Unterneh-
men auch unterschiedliche Ziele mit der Weiterbildung. Diese Ziele beeinflussen wiederum

die Gestaltung des Weiterbildungssystems.

Im Zielmodell der hier vorgestellten Diplomarbeit wird zwischen dem stabilen Umfeld tradi-
tioneller Méarkte und dem turbulenten Umfeld der High-Tech-Markte differenziert. Im Hin-
blick auf die Unternehmenskultur wird die ,,hierarchische" Unternehmenskultur, die sich in
einem autoritdren Fiihrungsstil und ausgepriagten Hierarchien niederschligt, von der ,,teamo-

rientierten" Unternehmenskultur mit kooperativem Fiihrungsstil und flachen Hierarchien un-
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terschieden. Unter Beriicksichtigung der gangigen Einteilung in Grol3unternehmen einerseits
und Klein- bis Mittelbetriebe andererseits entstehen somit durch die Kombination der ge-
nannten Auspragungen acht Unternehmenstypen. Das Zielmodell stellt Ableitungszusammen-
hange zwischen diesen Unternehmenstypen und den Zielen her, die bei der Gestaltung des
Weiterbildungssystems beriicksichtigt werden miissen. So besagt bspw. eine These, dal3 es fur
Unternehmen, die in einem turbulenten Umfeld agieren, von grof3er Bedeutung ist, ihre Mit-

arbeiter auf kiinftige Aufgaben vorzubereiten.

Ein darauf basierendes Gestaltungsmodell gibt an, wie die Gestaltungsparameter eines Wei-
terbildungssystems zur Erreichung unternehmensspezifischer Ziele ausgepragt sein sollten.
Um einen Uberblick Uber die Gestaltungsparameter eines Weiterbildungssystems zu erhalten,
wird das Weiterbildungssystem in Phasen gegliedert. Dabei werden die Phasen Bedarfser-
mittlung, Mal3nahmenplanung, Durchfihrung und ergebnisorientierte Evaluation sowie pha-
senlibergreifend die Organisation und prozeRorientierte Evaluation des Weiterbildungssy-
stems betrachtet. Im Gestaltungsmodell wird bspw. unterstellt, daf3 zur Vorbereitung der Mit-
arbeiter auf kiinftige Aufgaben die Bedarfsermittlung an der Unternehmensplanung ausge-

richtet und in alle Projektplanungen integriert werden sollte und bzgl. der Organisation die

Weiterbildung unmittelbar der Unternehmensfihrung unterstellt werden sollte.

Diese modelltheoretischen Uberlegungen bilden den Ausgangspunkt fir ein Benchmarking
des Weiterbildungssystems der SAP, dasim Rahmen der Diplomarbeit durchgefuhrt wurde.
So sollten die potentiellen Benchmarking-Partner nicht nur tber ein vorbildliches Weiterbil-
dungssystem verfiigen, sondern auch moglichst dem gleichen Unternehmenstyp wie die SAP
angehoren. Als potentielle Benchmarking-Partner wurde mit Audi, BMW, Daimler Benz, der
Deutschen Telekom, Hewlett Packard, IBM Deutschland, SNI und der Sparkassenakademie

Bayern Kontakt aufgenommen.

Zur Ermittlung der Rangfolge der beteiligten Unternehmen und zur Identifikation vorbildli-
cher Prozesse mufiten die Weiterbildungssysteme vergleichend bewertet werden. Zu diesem
Zweck wurde in einer schriftlichen Befragung die Zufriedenheit von Mitarbeitern und ihren
Fuhrungskréften in bezug auf die unternehmenseigene Weiterbildung ermittelt. Die dabei ein-

gesetzte Likert-Skala wurde aus den im Zielmodell herausgearbeiteten Weiterbildungszielen
gebildet.

Um detaillierte Informationen zur Identifikation vorbildlicher Prozesse zu erheben, wurden

teilstrukturierte Interviews mit den Weiterbildungsverantwortlichen der im weiteren
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Benchmarking beteiligten Unternehmen Deutsche Telekom, IBM Deutschland, SAP, SNI und
Sparkassenakademie Bayern gefiihrt.

Aufgrund der im Benchmarking gewonnenen Erkenntnisse und der vorangegangenen mo-
delltheoretischen Uberlegungen wurde schliefflich ein Vorschlag zur Gestaltung des Weiter-
bildungssystems fir die Software-Entwicklung bei der SAP erarbeitet.

AlsBeispiel fur Vorgehen und Ergebnisse des Benchmarking soll das Weiterbildungsziel be-
trachtet werden, Mitarbeiter systematisch auf kiinftige Aufgaben vorzubereiten - ein Ziel, das,
wie bereits erwéhnt, nach Annahme des Zielmodells im turbulenten Umfeld der SAP von ho-
her Bedeutung ist. Im Gestaltungsmodell wird angegeben, dal3 sich dieses Ziel vor allem

durch eine entsprechend ausgerichtete Bedarfsermittlung realisieren lalt.

Im Interview mit dem Weiterbildungsverantwortlichen zeigte sich, dal3 das Unternehmen,
deren Mitarbeiter diesbeziglich die héchsten Zufriedenheitsangaben gemacht haben, die Be-
darfsermittlung und Weiterbildung fest in die Projekt- und strategi sche Unternehmensplanung
integriert hat, so dal’ bereits frihzeitig die notwendigen Qualifizierungsmalinahmen geplant
werden konnen. Da die theoretischen Uberlegungen und die empirische Untersuchung somit
in Einklang stehen, ist anzunehmen, dal die Mal3nahmen tatséchlich zur Zielerreichung ge-
eignet sind.

Carsten Beerlage
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Hauptseminareim SS 1999

Seminar fur Planung und L ogistik
(Ansprechpartner: Herr Prof. Dr. Werner Delfmann)

»Prozeforientierte Unternehmensfiihrung"

l. Grundlagen

L Anforderungen an das Prozefdmanagement aus problemorientierter Sicht

Il Prozef3orientierte Unternehmensf iihrung zwischen Routine und Innovation

2. Aufbau- und Ablauforganisation versus Prozef3organisation

3. Prozef3orientierung durch Logistik: konzeptionelle Konstruktion und Steuerung
von Unternehmensprozessen

4. Das Management von Innovationsprozessen in diversifizierten Unternehmen:
der Beitrag von Burgelman, Bower und Noda

5. Prozesse kollektiver Strategiebildung in interorganisationalen K ooperationen

1. Instrumente des Prozef3managements

6. Methoden der Prozefl3modellierung: Mdglichkeiten und Grenzen
7. Unterstitzung von Unternehmensprozessen durch Groupware
8. Wechselwirkungen zwischen I nformationstechnol ogie und der Gestaltung

logistischer Routineprozesse

Seminar fur Wirtschaftsinformatik und Operations Resear ch

1. Hauptseminar zu Operations Research: Logistik und Aviation OR

(Ansprechpartner: Herr Prof. Dr. Dr. Ulrich Derigs)

¢ Einfthrung (3. Mai 1999, 10.00 - 13.00 Uhr, Seminarraum 401)
10.00 ,,HASTUS Vehicle and Manpower Scheduling at Montreal Urban Community
Transit Corporation”
11.00 ,,Ressourcen-Einsatzplanung im Personen-Nahverkehr - Mathematische
Modelle und Verfahren"

12.00 ,,Planung in Luftverkehrsgesellschaften - Eine Ubersicht zu Strukturierung,
Modellierung und Verfahren"
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» Klassische Anwendungsprobleme ( 10.Mai 1999, 10.00 - 17.00, Seminarraum 401)
10.00 ,,Netzwerk-Design fiir Express-Carrier"
11.00 ,,COLDSTART - Daily Fleet Assignment" (Video)
12.00 ,Neuere Ansitze zur Losung des Fleet Assignment Problems"
14.00 | Neuere Ansitze zur Losung des Aircraft Routing Problems"
15.00 ,,Recent Advances in Crew Pairing Optimization" (Video)
16.00 ,,Neuere Ansétze zur Losung des Crew, Scheduling Problems"
*  Neuere Anwendungsprobleme ( 14. Juni 1999, 10.00 - 16.00, Seminarraum 401 )
10.00 ,,Arrival Slot Allocation" (Video)
11.00 ,,Das Groundholding-Problem - Modellierung und Verfahren"
12.00 ,,Strategische Allianzen im Luftverkehr"
14.00 ,,Planungsprobleme im Luftfracht-Ersatzverkehr"
15.00 ,,Maximizing Revenues through Optimum Control of the Amount of Products
offered at various prices: Yield Management at American Airlines" (Video)
o Exkursion (17. Juni 1999, 7.30 - 19.00, Lufthansa Basis, Frankfurt): Besichtigung der
Lufthansa Basis am Flughafen Frankfurt/Main (Werft, Lufthansa Cargo Center)
o Aktuelle Planungsprobleme bei der Lufthansa Cargo AG"
Herr Wolle, General Manager Network Controlling, Lufthansa Cargo AG |,
Frankfurt
¢ "Neuere Modelle und Verfahren des Revenue Management"

e "Marktmodellierung im Luftverkehr"

2. Hauptseminar zu Operations Resear ch: Controlling und Infor mationssystemeim
Gesundheitswesen

(Ansprechpartner: Herr Prof. Dr. Dr. Ulrich Derigs)

Thema 1: »Anforderungsanalyse fiir Krankenhaus-Informationssysteme"

Thema 2: ,DV-gestiitzte Leistungserfassung, Kostensteuerung und Erfolgsrechnung im
Krankenhaus unter besonderer Berlicksichtigung der patientenorientierten Kal-
kulation."

Thema 3: ,DV-gestiitzte Leistungserfassung, Kostensteuerung und Erfolgsrechnung im
Krankenhaus unter besonderer Beriicksichtigung der abteilungsorientierten
Kalkulation."

Thema 4: ,DV-gestiitzte Qualitdtskontrolle fiir die Optimierung der Patientenversor-
gung"
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Thema5: ,Modellierung und Simulation zur Optimierung klinischer Prozesse"

Thema 6: ,Kritische Erfolgsfaktoren als Basis fiir Filhrungsinformationssysteme im
Krankenhaus"

Thema7: ,,Effizienzanalysen im Krankenhaus"

Thema 8: ,,Einsatz von Informationssystemen zur Identifikation von Outsourcing-

Potentialen im Krankenhaus"

Thema9: ,Management von Krankenhaus-Informationssystemen"

Seminar fur Organisationslehre
(Ansprechpartner: Herr Prof. Dr. Erich Frese)

07.04. Branchenkulturen

14.04. Die Arbeiten von Susan Helper zu den Hersteller-Zulieferer-Beziehungen in der
Automobilindustrie: Darstellung und kritische Wirdigung

21.04. Differenzierungsstrategien fur Investitionsgiterhersteller und kundeninduzierte Un-
gewifZheit - Der organisationstheoretische Zusammenhang am Beispiel der Strategie
der Leistungsindividualisierung

28.04. Mittelstandische Strukturen als Leitbild fir Grof3unternehmungen

05.05. Strategisches Management und Kernkompetenzen: Der Beitrag von
Hamel und Prahalad

12.05. Verhaltenswirkungen interner Méarkte: Theoretische Uberlegungen und
empirische Ergebnisse

19.05. Das Konzept des organisationalen Lernens im Ansatz von Nonaka

02.06. Die transnationale Unternehmung nach Bartlett und Ghoshal: Darstellung und
kritische Wurdigung

09.06. Die Frage der Inanspruchnahme der Dienstleistung “Unternehmensberatung'’ -
analysiert aus den Perspektiven der aufgabenorientierten Entscheidungstheorie und der
institutionalistischen Theorie der Unternehmung

16.06. Mdglichkeiten und Grenzen einer transaktionskostenbasierten Gestaltung
der Unternehmungsorganisation

23.06. Einflul® moderner Informations- und Kommunikationstechnologien auf das
Kommunikations- und Kooperationsverhalten in Organisationen

30.06. Gastvortrag
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Das aktuelle Stichwort: Postponement

Postponement

von Werner Delfmann

In jeder Stufe der Wertschopfungskette erlangt ein Gut einen Wertzuwachs, sei es durch Pro-

duktionsvorgange oder durch Erhéhung des Abnehmerwertes mittels logistischer Servicelei-
stungen. Der auf jeder Stufe resultierende K ostenzuwachs kann in einer K ostenaufwuchskur-
ve visualisiert werden. Durch diesen Kostenaufwuchs ergibt sich mit zunehmendem Fertig-
stellungsgrad bzw. Verteilungsgrad ein steigendes L agerhaltungsrisiko, d.h. die Gefahr nimmt
zu, auf Basis von Prognosen Guter in unzureichender bzw. Gberschiissiger Menge (Auftrags-
mengenrisiko) oder Zusammensetzung (Auftragsstrukturrisiko) produziert bzw. gelagert zu
haben. Dieses Risiko besteht auch bei prognoseorientierter, frihzeitiger Distribution von Fer-

tigwaren in kundennahe Auslieferungsl&ger (die Lagerstufe mit der grofiten Kundenndhe)
ohne Vorliegen eines konkreten Kundenauftrages. Die hiermit verfolgten Zielsetzungen sind

zum einen eine Kostenreduzierung durch grof3e Lose, Economies of Scale sowie die Vermei-
dung hoher Bestellfrequenzen, zum anderen L eistungsaspekte, wie hohe Lieferbereitschafts-

grade und -flexibilitat, kurze Lieferzeiten und Vermeidung von Lieferunfahigkeit sowie
I mage- und Kundenverlust. Andererseits resultiert hieraus die Gefahr zu hoher Lagerbestande

mit hoher Kapitalbindung im Falle Gberschiissiger Lagermengen bzw. zu geringer Vorrats-

mengen aufgrund von Prognosefehlern.

Dieses Risiko versucht man durch sogenannte A ufschiebestrategien zu mindern. Es handelt
sich hierbei um ein Hinauszdgern von (Durchfuhrungshandlungen) Entscheidungen bis zum
Eintreffen sicherer Informationen. Warenstrome werden so lang wie moglich in einem neu-
tralen, nicht-kundenspezifischen Zustand belassen. Bei diesem Prinzip des Postponement un-
terscheidet man in Value-adding Postponement (Assembly Postponement) und in logistisches
Postponement (Geographic Postponement). Betrifft die erste Form Produktionsentscheidun-
gen bzgl. der Spezifizierung wertsteigernder oder individualisierender Produktmerkmale zum

spatestmaglichen Zeitpunkt in der Wertschopfungskette, wie z.B. bei einer auftragsspezifi-

schen Montage modularer Produkte nach Kundenwunsch, bezieht sich die zweite Form pri-
mér auf distributionslogistische Aktivitéten, welche dem Grundsatz folgen sollen, absatzf&hi-
ge, differenzierte Produkte unter Ausnutzung logistischer Skaleneffekte solange wie moglich

gemeinsam zu "handeln”. Damit wird das Ziel der Senkung von L ogistik-K osten insbesonde-
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re durch Reduktion der Haufigkeit kleinvolumiger Lager- und Transportvorgange angestrebt.

Es lassen sich folgende Einfluf3faktoren unterscheiden, welche die Vorteilhaftigkeit der bei-

den Ausgestaltungsformen bedingen:

(1) Grundsétzliche Risikostruktur der Branche (konstante/ schwankende Bedarfe, Lénge des
Produktlebenszyklus)

(2) Produktkomplexitét (hohe Produktkomplexitét erfordert frihzeitige kundenspezifische
Anpassung)

(3) Wert der Inputfaktoren (bestimmen das Mal3 des K ostenaufwuchses)

(4) Maoglichkeit zur Erzielung von (logistischen) Skaleneffekten

(5) Variantenvielfalt und Produktindividualitét

(6) Konkurrenzbezogene Aspekte (erforderlicher Lieferservice in der Branche, Kunden-
struktur, Kundentreue)

(7) Form des Wettbewerbs zwischen konkurrierenden Anbietern

Vereinfacht 1813t sich folgende Schluf3folgerung formulieren: Ein spekulativer Bestand an ab-
satzfahigen Produkten wird immer dort im Logistikkanal aufzubauen sein, wo seine Kosten

die durch Postponement zu erzielenden Einsparungen nicht Ubersteigen.

Literatur

Werner Delfmann: Stichwort ,,Postponement”

In: Gabler-Lexikon Logistik - Management logistischer Netzwerke und Flisse, hrsg. von P.
Klaus und W. Krieger, Wiesbaden 1998, S. 381-381.

30



Das aktuelle Forschungsprojekt

M oglichkeiten und Grenzen des prozel3orientierten Softwar e-
Qualititsmanagements

Zusammenfassung der Habilitationsschrift von Dr. Dirk Stelzer

Problemstellung

Der Begrift ,,prozeBorientiertes Software-Qualitdatsmanagement" bezeichnet ein Biindel von
MaBnahmen, mit denen wesentliche Teilaufgaben der Softwareentwicklung geplant, gesteuert
und kontrolliert werden konnen. Diese Mallnahmen sind darauf ausgerichtet, die Softwa-
reentwicklung innerhalb einer Organisation zu standardisieren und kontinuierlich zu verbes-
sern. . Auf diese Weise soll die Leistungsfiahigkeit der Softwareentwicklung erh6ht werden.
Die erhohte Leistungsfiahigkeit soll sich z. B. durch verbesserte Produktqualitit, niedrigere

Entwicklungskosten und kiirzere Entwicklungszeiten bemerkbar machen.

Das prozeforientierte Software-Qualitétsmanagement wird in verschiedenen L eitfaden be-

schrieben. Hierzu zahlen insbesondere die | SO 9000-Normenfamilie und das Capability Ma-
turity Model (CMM) for software. Diese beiden Leitfaden haben sowohl in der Praxis der
Softwareentwicklung als auch in der akademischen Diskussion die grofdte Verbreitung gefun-

den. Die Ubrigen Leitfaden (z. B. BOOTSTRAP, TicklT oder TRILLIUM) unterscheiden sich
durch den Detaillierungsgrad und die Form der Darstellung, aber nicht durch die Grundge-

danken, Ziele und Gestaltungsempfehlungen von der 1SO 9000 bzw. vom CMM.

Die Leitfaden des prozefiorientierten Software-Qualitatsmanagements konnen fir verschiede-
ne Zwecke verwendet werden:

o Verbesserung der Leistungsféahigkeit der Softwareentwicklung

* Nachweis der Konformitat der Softwareentwicklung mit den Anforderungen der Leitfaden
(Gblicherweise im Rahmen einer 1SO 9000-Zertifizierung bzw. eines CMM-assessments)

o Uberpriifung der Leistungsfahigkeit von Softwarelieferanten

* Vertragsgestaltung fur die Entwicklung von Software

Die Habilitationsschrift beschrénkt sich auf die Untersuchung der Maglichkeiten und Grenzen
des prozef3orientierten Software-Qualitétsmanagements im Hinblick auf die Verbesserung
der Leistungsfahigkeit der Softwar eentwicklung.



Die Verfasser der SO 9000 und des CMM erheben den Anspruch, dal3 die Gestaltungsemp-
fehlungen der Leitfaden Software entwickelnden Organisationen helfen, Verbesserungen von
Produktqualitét, Entwicklungszeiten und -kosten zu erreichen sowie die Produktivitat und
Wettbewerbsfahigkeit zu erhdhen.

Empirische Untersuchungen zur Anwendung der SO 9000 und des CMM berichten tber
Senkungen der Fehleranteile in Softwareprodukten, Rickgange von Entwicklungszeiten und
-kosten, Verbesserungen der Entwicklungsproduktivitét sowie einen positiven _ Return an

Investment" auf das in die Verbesserung der Softwareentwicklung investierte Kapital.

Diverse publizierte Fallstudien und Erfahrungsberichte beschreiben Beispiele erfolgreicher
Anwendungen der SO 9000 bzw. des CMM.

Die Erfolge’des prozeforientierten Software-Qualitatsmanagements scheinen fir sich zu spre-
chen. Esfdllt aber auf, dald viele Kritiker den Nutzen des prozef3orientierten Software-
Qualitatsmanagements bestreiten und zum Teil sogar behaupten, entsprechende Bemihungen
seien kontraproduktiv. Sie argumentieren, die Gestaltungsempfehlungen des prozef3orientier-
ten Software-Qualitdtsmanagements lenkten von wirtschaftlich relevanten Zielen ab oder be-

eintrachtigten die Wettbewerbsfahigkeit Software entwickelnder Organisationen.

Trotz der erheblichen Verbreitung des prozef3orientierten Software-Qualitétsmanagementsin
der Praxis der Softwareentwicklung und trotz der vielfaltigen Kritik sowie der kontréren
Standpunkte von Befirwortern und Kritikern ist eine wissenschaftliche Behandlung des The-

mas erst in Ansatzen erkennbar.

Zielsetzung

Das Ziel der Habilitationsschrift besteht darin, die Mdglichkeiten und Grenzen des prozef3ori-
entierten Software-Qualitatsmanagements zu erdrtern. Die in der SO 9000 und dem CMM
unterbreiteten Gestaltungsempfehlungen werden im Hinblick auf die Leistungsfahigkeit der
Softwareentwicklung bewertet. Diese Bewertung erfolgt auf der Grundlage sowohl einer ge-
danklichen Analyse als auch einer Auswertung von empirischen Befunden zum prozef3orien-

tierten Software-Qualitétsmanagement.
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Wesentliche Ergebnisse

Die Gestaltungsempfehlungenin den Leitfaden des prozeRorientierten Software-

Qualitétsmanagements sind vor allem fir solche Entwicklungsvorhaben vorteilhaft, auf die

folgende Kriterien zutreffen:

Die Anforderungen an das zu entwickelnde Produkt liegen zu Beginn der Entwicklung
vollstandig vor und &ndern sich im Entwicklungsverlauf nur geringfugig.

In den Entwicklungsvorhaben dominieren klar definierte Probleme, und es mul3in erster
Linie auf erwartete Ereignisse reagiert werden.

V erantwortungsbereiche und Rollen der Projektbeteiligten andern sich im Entwicklungs-

verlauf nur selten.

Ein geringer Fehleranteil in den entwickelten Produkten sowie Termin- und Budgettreue

haben eine hohe Bedeutung fur den wirtschaftlichen Erfolg der Entwicklungsvorhaben.

Der Nutzen der Gestaltungsempfehlungen in den L eitfaden des prozeforientierten Software-

Qualitatsmanagementsist vor allem fir solche Entwicklungsvorhaben begrenzt, auf die fol-

gende Kriterien zutreffen:

Die Anforderungen an das zu entwickelnde Produkt sind zu Beginn der Entwicklung un-
vollstandig und widerspruchlich. Sie veréandern sich im Verlauf des Entwicklungsvorha-

bens oft und kénnen erst mit fortschreitender Entwicklung in ausreichender Tiefe be-
stimmt werden.

Die Unbestimmtheit und die Dynamik des Entwicklungsumfelds und der Entwicklungs-

gegenstande sind hoch.

In dem Entwicklungsvorhaben missen in erster Linie unerwartete, schlecht strukturierte
und dynamische Probleme bewadltigt werden.

Motivation, Innovationsbereitschaft und Kreativitédt der Mitarbeiter sowie Reaktions- und

Innovationsfahigkeit der gesamten Software entwickelnden Organisationseinheit sind fir
deren wirtschaftlichen Erfolg von hoher Bedeutung.

Die Verantwortungsbereiche zur Erfullung der fachlich-technischen Aufgaben kdnnen vor
Beginn der Entwicklungstétigkeiten nicht klar definiert und voneinander abgegrenzt wer-
den.

Der Fehleranteil der entwickelten Produkte hat fir den wirtschaftlichen Erfolg der Ent-

wicklungsvorhaben nur eine untergeordnete Bedeutung.
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Uber den Verfasser

Dirk Stelzer studierte Betriebswirtschaftslehre an der Universitéat zu Koln. Von 1987 bis 1990
arbeitete er als Wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl fir Informatik der Wirtschafts-
und Sozialwissenschaftlichen Fakultat der Universitat zu Koin bei Prof. Dr. Paul Schmitz.
1992 wurde er zum Dr. rer. pol. promoviert. Das Thema der Dissertation lautete ,,Rechnerge-
stlitzte Beratungssysteme zur Entwicklung von Sicherheitsstrategien fiir die Informationsver-
arbeitung - Konzeption eines wissensbasierten, objektorientierten Beratungssystems zur Un-
terstiitzung der Risikoanalyse". Von 1992 bis 1993 wirkte er am Betriebswirtschaftlichen In-
stitut fiir Organisation und Automation an der Universitit zu Koln (BIFOA) in verschiedenen
Forschungs- und Entwicklungsprojekten im Bereich Sicherheit der Informationsverarbeitung
mit. Seit 1993 ist Dirk Stelzer als Wissenschaftlicher Assistent am Lehrstuhl fiir Wirt-
schaftsinformatik, Systementwicklung, der Universitdt zu Kéln von Prof Dr. Werner Mellis

beschiftigt.
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Aktuelle Verdffentlichungen

Ver offentlichungen des Seminarsfur Planung und L ogistik

Werner Delfmann

Organisation globaler Versorgungsketten. In: Organisation im Wandel der Méarkte,
hrsg. von Horst Glaser, Ernst F. Schroder, Axel v. Werder, S. 61 - 89, Wiesbaden
1998.

Werner Delfmann
L ogistikkonzeption, Kernelemente der. In: Gabler Lexikon Logistik, hrsg. von Peter
Klaus und Winfried Krieger, S. 308 - 312, Wiesbaden 1998.

Werner Delfmann

Segmentierung, logistische. In: Lexikon der Logistik, hrsg. von Christof Schulte, S.
363 - 367, Minchen 1999.

Kerstin van Kerkom

Logistisches Handelscontrolling - Unternehmensspezifische Controllingsysteme im
Einzelhandel, Wiesbaden 1998.

Klee, Paul Holger
Prozef3orientiertes Distributionscontrolling, Wiesbaden 1999.

Peter Lenerz
Effiziente Nachschubsteuerung in mehrstufigen Distributionskandlen - Bestandsmana-

gement auf Basis integrierter Informationssysteme, Wiesbaden 1998.

Markus Reihlen
European Management Styles: Gaining Insights from Stereotypes. In: Euro-Challenge,

hrsg. von Berner, Thorsten; Giesen, Birgit; u.a, 3. Aufl., S. 22-27, Kéln 1998.

Markus Reihlen
FUhrung in Heterarchien, Arbeitspapier Nr. 98 des Seminars fur Allg. Betriebswirt-
schaftslehre, Betriebswirtschaftsliche Planung und Logistik der Universitét zu Kaoln,
Kd6ln 1998.

Markus Reihlen

Moderne, Postmoderne und heterarchische Organisation. In: Organisation und Post-
moderne, hrsg. v. Georg Schreydgg, Wiesbaden 1999, in Druck.
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Ver 6ffentlichungen des Seminarsfir Organisationslehre

Erich Frese
Internes Rechnungswesen und verborgene Handlungen. Zur konzeptionellen Integrati-
on offizieller Verhaltenserwartung und individueller Verhaltenspréferenz. In: Rech-
nungswesen als Instrument fir Fuhrungsentscheidungen. Festschrift fir Adolf G. Co-

enenberg, hrsg. von Hans Peter Moller und Franz Schmidt, Stuttgart 1998, S. 3-29.

Erich Frese

Grundlagen der Organisation. Konzept, Prinzipien, Strukturen. 7. Aufl., Wiesbaden
1998.

Erich Frese
Unternehmungsinterne Mérkte. K onzeptionelle Uberlegungen zu einem aktuellen
Thema. In: Das Rechnungswesen im Spannungsfeld zwischen strategischem und ope-
rativem Management. Festschrift fir Marcell Schweitzer, hrsg. von Hans-Ulrich Kop-
per und Ernst Trof3mann, Berlin 1997, S. 129-146.

Erich Frese
I nternes Rechnungswesen und verborgene Handlungen. Zur konzeptionellen Integrati-
on offizieller Verhaltenserwartungen und individueller Verhaltenspréferenz. In: Rech-
nungswesen als Instrument fur Fihrungsentscheidungen. Festschrift fur Adolf G. Co-

enenberg, hrsg. von Hans Peter Méller und Franz Schmidt, Stuttgart 1998, S. 3-29.

Clemens Keil, Carsten Lang
Standardsoftware und organisatorische Flexibilitét. Eine Untersuchung am Beispiel
der Semens AG. In: ZfbF, 50. Jg., 1998, S. 847-862.

Theuvsen, Ludwig
Transaktionskostentheorie: Anwendungen auf Non-Profit-Organisationen. In: Institu-
tionendkonomie und Neuer Institutionalismus. Uberlegungen zur Organisationstheo-
rie, hrsg. v. Thomas Edeling, Werner Jann und Dieter Wagner, Opladen 1999, S. 221-
245,
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Ver offentlichungen des L ehrstuhlsfiur Wirtschaftsinfor matik, Systementwicklung

Georg Herzwurm
Systematische Herleitung eines I nstrumentariums zur kundenorientierten Software-
produktentwicklung. Habilitationsschrift vorgelegt an der Wirtschafts- und Sozialwis-
senschaftlichen Fakultédt der Universitét zu Koln. Januar 1998

Georg Herzwurm, Werner Mellis
Benchmarking der Kundenorientierung in Softwareunternehmen. In: BFUP - Be-

triebswirtschaftliche Forschung und Praxis, Nr. 4, 1998, S. 438- 450

Georg Herzwurm, Harald Schlang, Andreas Hierholzer:
Applying QFD for Software Process | m-provement at SAP AG. In: Ross L. Chapman,
Robert Hunt (Hrsg.): Proceedings of the World Innovation and Strategy Conference in
Sydney, Australia, August 2-5, 1998, S. 85-95

Georg Herzwurm, Sixten Schockert, Werner Mellis, Gabriele Ahlemeier:
Success Factors of QFD Projects. In: Ross L. Chapman, Robert Hunt (Hrsg.): Procee-
dings of the World Innovati-on and Strategy Conference in Sydney, Australia, August
2-5, 1998, S. 27-41

Werner Méllis, Dirk Stelzer
Das Rétsel des prozefiorientierten Softwarequalitatsmanagements. In:  Wirtschaftsin-
formatik. Nr. 1, 1999, S. 31-39

Dirk Stelzer, Werner Mellis, Frank Taube
Stand des Qualitatsmanagements in der Softwareentwicklung. Ergebnisse einer empi-
rischen Untersuchung bel Softwareunternehmen in Deutschland, deren Qualitétsmana-
gementsystem nach SO 9001 zertifiziert wurde. In: Wilhelm Hummeltenberg (Hrsg.):
Information Management for Business and Competitive Intelligence and Excellence.
Proceedings der Frihjahrstagung Wirtschaftsinformatik " 98. Wiesbhaden 1998, S. 313-
326

Dirk Stelzer
Madglichkeiten und Grenzen des prozef3orientierten Software-Qualitatsmanagements.
Habilitationsschrift vorgelegt an der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Fa-
kultét der Universitét zu Koln. Koln 1998
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Veroffentlichungen des L enrstuhlsfur Wirtschaftsinfor matik insbes.
I nfor mationsmanagement

Ralf Blankenberg
I mplementierung von Dokumentenarchivierungssystemen - eine betriebswirtschaftli-

che Untersuchung. Lohmar, K6ln 1998.

Andreas Engel, Heino Kaack, Dietrich Seibt, Henning Baars et. al.
Telekooperation in der 6ffentlichen Verwaltung - Organisatorische L eitsétze fir An-
wender; Broschire des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Technologie, Bonn /

Projekttréger Multimedia des BMWi, DLR, Kdln, 1998

RalfFinger, Hans-Georg Kemper, Klaus van Marwyk, Klaus; Jirgen Padberg
Tele-Team-Support - Die Konzeption, Entwicklung und Erprobung eines integrierten
Telekooperationssystems zur Verbesserung der Zusammenarbeit in dezentralisierten
Unternehmensstrukturen. In: Wilhelm Hummeltenberg (Hrsg.): Information Manage-

ment for Business Intelligence and Excellence. Braunschweig u.a. 1998, S. 233 - 244.

Ralf Finger
Prozesse der Konzeption, Realisierung und Einfihrung integrierter Telekooperations-

Systeme - Risiken und Gestaltungsempfehlungen. Lohnrar, Kéln, 1999.

Hans-Georg Kemper, Ralf Finger
Datentransformation im Data Warehouse, K onzeptionelle Uberlegungen zur Filterung,
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