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Abstract: Ausgehend von den Reformprozessen innerhalb deutscher Hochschulen
im Zuge des New Public Managements wird die Bedeutung von Informationssys-
temen untersucht. Reformprozesse in vier sehr unterschiedlichen Hochschulen lie-
fern erste Hinweise auf relevante Erfolgsfaktoren bei der Einfithrung von Informa-
tionssystemen. Organisationstheoretische Ansétze und Einschitzungen von Akteu-
ren tiber verschiedene Instrumente geben Aufschluss iiber die Relevanz von Infor-
mationssystemen in den Reformen. Genauer in den Blick genommen werden auf
operativer Ebene die kaufméannische Buchfithrung und Finanzbuchhaltungssysteme
sowie auf strategischer Ebene die dezentrale Ressourcenverantwortung und Fiih-
rungsinformationssysteme.

1. Fragestellung, Untersuchungsgegenstand und Fallbeispiele

1.1. Fragestellung

Im Zuge der Reformen im Hochschulsektor sind erhebliche Verdnderungen der informa-
tionstechnologischen Systeme zu beobachten. Im folgenden Beitrag soll die Rolle von
Informationssystemen in Reformprozessen skizziert werden. Da technologische Maf-
nahmen hdufig als Voraussetzung fiir den Erfolg der Reformen bezeichnet und hohe
Investitionen damit gerechtfertigt werden, verwundert die Tatsache, dass bisher keine
Untersuchungen tiber die Richtigkeit dieser Annahme vorliegen. Einer Reihe normativer
Vorschlage zur Gestaltung von Informationssystemen in Hochschulen (vgl. [Se92],
[St00], [Ha84], [Wa02], [KS98]) steht bislang keine Analyse der Anwendbarkeit dieser
Konzepte gegeniiber. Im Folgenden werden die Vorgehensweise und erste Ergebnisse
aus eilner Studie dargelegt, die sich der Frage widmet, wie diese Liicke zu schlieBen sein
kann.

! Das Dissertationsprojekt mit dem Arbeitstitel ,,Effektivitit von Informationssystemen im Hochschulreform-
prozess® wird an der Deutschen Hochschule fiir Verwaltungswissenschaften in Speyer durchgefiihrt und von
Univ.-Prof. Dr. Dorothea Jansen, Lehrstuhl fiir Organisationssoziologie, betreut.
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Gegenstand der Untersuchung ist die Organisation Hochschule. Um die Reformprozesse
detailliert untersuchen zu kénnen, werden zwei im Rahmen des New Public Manage-
ments (NPM) zentrale und in Hochschulen hiufig eingefiihrte neue Steuerungsinstru-
mente — die kaufménnische Buchfiithrung und die dezentrale Ressourcenverantwortung —
herangezogen und die Relevanz von Informationssystemen fiir die Umsetzung dieser
Instrumente gepriift. Eine Annahme ist, dass die Art der technischen Systeme, die spezi-
fische Organisationsstruktur und die rechtlichen Rahmenbedingungen geringere Bedeu-
tung fiir den Reformprozess haben als die Art der Zielformulierung fiir ein Projekt, die
Einbettung des Projekts in den Gesamtprozess der Organisation sowie die Beteiligung
von Mitarbeiter/innen und zukiinftigen Nutzer/innen des Systems. Managementaufgaben
auf verschiedenen Ebenen und Anforderungen an entscheidungsrelevante Informationen
dndern sich im Zuge des NPM. Dem wird an Hochschulen mit unterschiedlich ausgestal-
teten ReformmaBnahmen begegnet, die mit einer umfassenden Veridnderung von An-
wendungssystemen einhergehen.

Dieser Beitrag liefert theoretische und empirische Hintergriinde iiber relevante Mecha-
nismen und Faktoren solcher Reformprojekte. Sowohl eine detaillierte Kenntnis iiber
den Aufbau von Hochschulen — und deren Verdnderung — als auch das Versténdnis iiber
die komplexen Beziechungen zwischen Akteuren innerhalb dieser Institutionen ermogli-
chen die Formulierung von Thesen fiir den erfolgreichen Einsatz von Informationssys-
temen.

1.2. New Public Management und Informationssysteme

Neben der Bedeutung von NPM als Politikreform, bei der die gesamte Politische Oko-
nomie in den Blick genommen wird, betrifft dieser Ansatz den Binnenbereich der Ver-
waltung. Verschiedene Managementmethoden und betriebswirtschaftliche Steuerungsin-
strumente werden im Zuge einer Verwaltungsmodernisierung auf 6ffentliche Verwaltun-
gen tibertragen (vgl. [Re00], S. 23 f.). NPM postuliert dabei einen grundlegenden Wan-
del der Verwaltung, bei dem es nicht nur um Neuausrichtung von Instrumenten und
Methoden geht, sondern um die nachhaltige Verdnderung von Organisationsstrategien, -
strukturen und -kulturen (vgl. [Ri03], S. 97). Kernbereiche von NPM-Ansitzen sind eine
ziel- und ergebnisorientierte Steuerung sowie eine Stirkung des Wettbewerbsgedankens
und der Kundenorientierung. Daraus folgen eine Trennung von strategischer und opera-
tiver Verantwortung sowie die Stirkung dezentraler teilautonomer Organisationsstruktu-
ren.” Kaufminnische Buchfithrung und dezentrale Ressourcenverantwortung sind zwei
elementare Bestandteile des NPM. Informationssysteme, die die Einfithrung von neuen
Steuerungsinstrumenten unterstiitzen, miissen den Anforderungen der Reformziele ge-
recht werden. Allgemein werden Informationssysteme definiert als ,.ein aufeinander
abgestimmtes Arrangement von personellen, organisatorischen und technischen Elemen-
ten [...], das dazu dient, Handlungstriger mit zweckorientiertem Wissen fiir die Aufga-
benerfiillung zu versorgen® ([PM02], Sp. 923).

* Zu Hintergriinden von NPM (vgl. [NB00], [RRO1], [BG98], [Bu98])).
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Verinderungen der Organisation, der Aufgaben und personellen Zustindigkeiten wirken
sich demnach auf die Gestaltung von Informationssystemen aus und sollten im laufenden
Reformprozess beriicksichtigt werden.

1.2.1. Kaufménnische Buchfiihrung und Finanzbuchhaltungssysteme

Ein wesentliches Element des NPM ist die Ablosung kameralistischer Haushaltsfithrung
durch kaufménnisches Rechnungswesen. Diese Verdnderung findet auf operativer Ebene
in den Organisationen statt, stellt allerdings eine Voraussetzung dar, um weitere Elemen-
te des NPM auf strategischer Ebene, etwa dezentrale Ressourcenverantwortung, einzu-
fithren. Mit Rechnungswesen wird das Ziel verfolgt, zu dokumentieren und zu kontrol-
lieren sowie Entscheidungen zu unterstiitzen. Dabei dient die Dokumentationsfunktion
vor allem der Aufbereitung und transparenten Darstellung der Daten fiir externe Infor-
mationsempfinger. Die Kontroll- und Entscheidungsfunktion des Rechnungswesens
nutzen vorwiegend interne Entscheider der Leitungsspitze einer Organisation (vgl.
[St89], Sp. 753 ft.).

Die angespannte finanzielle Lage im 6ffentlichen Sektor, von der auch die Hochschulen
betroffen sind, macht es notwendig, Entscheidungen tiber Mittelverwendung zielgerich-
tet zu treffen. Leistungsorientierte Mittelverteilung, Budgetierung und leistungsorientier-
te Besoldung erfordern eine hohe Transparenz tiber Mittelherkunft und Mittelverwen-
dung. Die herkémmliche Kameralistik liefert die notwendigen Informationen nur be-
dingt. Bestimmte Reformen des Haushaltswesens, etwa die Abschaffung des Jihrlich-
keitsprinzips, setzen eine geschlossene Vermogensrechnung sowie eine periodengerechte
Abgrenzung voraus, wie sie von der kaufméinnischen Buchfiithrung durchgefiihrt wird.

Die Einfihrung kaufménnischer Buchfithrung wird von technischen Finanzbuchhal-
tungssystemen unterstiitzt, die meist im Rahmen eines vollstindig integrierten Enterprise
Resource Planning (ERP)-Systems, wie beispielsweise SAP R/3, eingefiihrt werden.
Neben dem Rechnungswesen umfassen diese betrieblichen Anwendungssysteme Module
wie Controlling, Beschaffung und Projektmanagement. Je nach Branche werden dariiber
hinaus auch Personaldaten oder Informationen zur Produktionsplanung und -steuerung
erfasst. Ziel ist es, arbeitsiibergreifende Geschiftsprozesse wertmdfig und integriert
abzubilden (vgl. [SHO5], S. 328; zu hochschulspezifischen Geschéftsprozessen vgl.
[HaO1], S. 227). Die fiir diesen Beitrags relevante Frage nach der Rolle der Informati-
onssysteme betrifft insbesondere die Datenausgabe. Die Bedeutung verschiedener Be-
richte der Finanzbuchhaltung wird davon beeinflusst, inwiefern diese Berichte von Inte-
resse flir die Informationsempfianger in verdnderten Abldufen der Hochschule sind.

1.2.2. Dezentrale Ressourcenverantwortung und Fiihrungsinformationssysteme

Die Einfithrung der dezentralen Ressourcenverantwortung nimmt eine zentrale Stellung
im NPM ein und ist auch im Hochschulsektor verbreitet zu beobachten. Dezentrale Res-
sourcenverantwortung verfolgt das Prinzip der Einheit von Aufgabe, Kompetenz und
Verantwortung (vgl. [Rei95], S. 4).
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Bei der Verlagerung der Aufgaben- und Ressourcenkompetenz auf dezentrale Organisa-
tionseinheiten werden die damit einhergehenden neuen Anforderungen auf zentraler
Ebene, wie Strategiebildung, Zielvorgaben, Steuerung und Kontrolle, hidufig vernachlés-
sigt.” Im Vergleich zu anderen Verwaltungssektoren ist im Wissenschaftsbereich, auf
Grund der Expertise in den dezentralen Einheiten (Lehrstiihle, Forschungsbereiche,
Fachbereiche), noch offensichtlicher, dass ein hohes Mal3 an Freiheit bei der Entschei-
dung tiber die Mittelverwendung erforderlich ist. Insbesondere Forschungsmittel konnen
nur von den Forschenden selbst gezielt eingesetzt werden. Dies setzt allerdings eine
regelméfBige und moglichst aktuelle Kenntnis tiber verfiigbare Mittel und die Entwick-
lung von Rahmenbedingungen, wie die Hohe der bewilligten Drittmittel und Drittmit-
telausgaben oder der Studierendenzahlen, auf dezentraler Ebene voraus. Im Gegenzug
muss die Mittelverwendung gegeniiber der Zentrale transparent gemacht werden, wenn
diese ihre Entscheidungskompetenzen an die Dezentrale abgegeben hat. Daraus folgt,
dass bei der Umsetzung dezentraler Ressourcenverantwortung hiufig Fiihrungsinforma-
tionssysteme als Voraussetzung fiir den Erfolg genannt werden.! Fithrungsinformations-
systeme werden auf der strategischen Ebene einer Organisation eingesetzt und versorgen
die Fithrungsebene mit entscheidungsrelevanten Informationen. Die umfassende Daten-
grundlage eines Fiithrungsinformationssystems wird durch die Data Warehouse-
Technologie ermoglicht, die die technische Basis solcher Systeme darstellen. Ein Data
Warhouse wird definiert als ,,subject oriented, integrated, non-volatile, and time variant
collection of data in support of management’s decisions™ ([In96], S. 33, zitiert nach
[Si02], Sp. 311). Das Data Warehouse ist zwischen den operativen Systemen und der
tatsdchlichen Datenbereitstellung und -prasentation angesiedelt. Die Beziehung der Da-
ten ist nicht von vornherein festgelegt und die relevanten Daten werden mit Hilfe unter-
schiedlicher Techniken erst in der Auswertungsphase dargestellt.’

Fiir einen sinnvollen Einsatz von Fiihrungsinformationssystemen ist es nicht nur im
Hochschulbereich entscheidend, dass die Informationsnachfrage dem Informationsange-
bot entspricht. In sich schnell verdndernden Rahmenbedingungen kénnen Informations-
bedarfe entstehen, die der Entscheider selbst (noch) nicht nachfragt.® Im Data Warehou-
se sollten daher moglicherweise zukiinftig benétigte Informationen verfiigbar gemacht
werden, die bei der Abfrage der zukiinftigen Nutzer nicht genannt werden, aber von
zentralen Stellen, etwa dem Hochschulcontrolling, vorauszusehen sind (vgl. [Ha00],
S. 398). Wie auch im operativen Bereich, ist die Datenprésentation entscheidend fiir die
Nutzung der Fiihrungsinformationssysteme. Der Darstellung der Daten unter Beriick-
sichtigung der veridnderten Informationsanforderungen sollte daher wihrend der Imple-
mentationphase ein hoher Stellenwert eingerdumt werden.

3 Zur Bedeutung von dezentraler Ressourcenverantwortung als Element von NPM (vgl. [NB00], S. 87 ff.,
[K199], S. 38, [Rei95], S. 4, [Re00], S. 547).

*Vgl. u. a. Berichte der Projekte CEUS [CE04] oder SAP@TUM [TUO1].

* Die Auswertungstechnik des Online Analytical Processing (OLAP) unterstiitzt Fithrungskrifte bei der mehr-
dimensionalen Analyse von Daten, wie z. B. Periodenvergleiche, Soll-Ist Vergleiche, Verhiltnisbestimmungen.
Dabei werden Techniken wie Drill-Down, Roll-Up, Slicing und Dicing herangezogen (vgl. [Da02], S. 128 f.).
°Ein Interviewpartner formulierte dieses Phinomen entsprechend dem Motto ,,Appetit kommt beim Essen®.
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1.3. Fallbeispiele

Nur wenige Untersuchungen haben die jlingsten Entwicklungen innerhalb von Hoch-
schulen detailliert in den Blick genommen. Zum Teil wurden einzelne Instrumente, etwa
die leistungsorientierte Mittelverteilung [Sc03], untersucht, Projektberichte iiber Re-
formprojekte aus der Binnensicht verfasst [LNO3] oder ,,Prototypen® neuer Steuerung fiir
eine ausgewihlte Hochschule erstellt [Se92]. Der Stand der Reformen ebenso wie der
Stand der Forschung legen eine explorative Vorgehensweise nahe. An vier ausgewéhlten
Hochschulen, die sich fiir eine Untersuchung bereit erkldrten, wurden Fallstudien durch-
gefiihrt. Ein ,,most dissimilar case design® (vgl. [Yi94], S. 45 und [Li75], S. 165) ge-
wihrleistet bei einer Auswahl moglichst unterschiedlicher Untersuchungsobjekte, dass
dhnliche Erkenntnisse fiir diese sehr verschiedenen Fille auf weitere Fille tibertragen
werden konnen.

Universitat Reformprojekt Eingefiihrte Anwen- Zeitraum GroBe (Anzahl
(Teilprojekt zu Informati- | dungssysteme Mitarbeiter)
onssystemen)

Johannes Guten- Neues Steuerungsmodell MACH M1 1999-2005 ca. 100 (mit

berg-Universitat (Teilprojekt: Integrierte MACH Web Marktplatz Phase I: 1999- | Aufgaben zusatz-

Mainz Verwaltungssoftware, IVS) | PLANON Facility Office | 2002 lich zum Kernge-

COGNOS PowerPlay schaft), externe
und Impromputu Berater

Technische Uni- LEOTUM: Gesamtreform SAP R/3 ca. 1995 - ca. 40 - 50

versitat Miinchen der Leitungs-, Entschei- SAP BW 2003 (intern); plus
dungs- und Organisations- externe Berater
strukturen
(Teilprojekte: SAP@TUM,

CEUSH8)

Ruprechts-Karls- Projekt IMPULSE SAP R/3 1998-2005 8 (IMPULSE); ca.

Universitat Heidel- Oracle DW Phase I: 1998- | 10 (Linie),

berg (Prasentationstool: 2002 externe Berater

Discoverer Plus)

Carl von Ossietzky | Modellversuch Global- SAP R/3 1994-2000 zusatzliche

Universitat Olden- haushalt Mitarbeiter/innen

burg (Anzahl nicht

genannt)

Tabelle 1: Untersuchte Universititen und Reformprojekte

In den vier ausgewdhlten Hochschulen wurden leitfadengestiitzte Interviews mit Mana-
gementverantwortlichen der Hochschulen, Projektverantwortlichen und den Nutzern der
(neuen) Informationssysteme durchgefiihrt. Die Projekte ordnen sich in die jeweiligen
Reformprozesse der Hochschulen wie folgt ein:

a) Johannes Gutenberg-Universitit Mainz

In der Johannes Gutenberg-Universitdt Mainz begann die Reform im Jahre 1999 unter
dem Motto des Neuen Steuerungsmodells (NSM). Nach Durchfithrung einer ,,Ideen-
werkstatt™ startete das Projekt mit 22 sehr unterschiedlichen Teilprojekten eine erste
Phase der Reform. Nach einer Evaluierung im Jahr 2002 begann die zweite Projektphase
mit einer wesentlich kleineren Anzahl von Teilprojekten.
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Zum Teil wurden die Projekte der ersten Phase abgeschlossen, zum Teil wurden kleinere
Projekte zu gréBeren zusammengefasst. Einige Projekte gingen in das Tagesgeschift
iiber. Interessant ist, dass die fiir diese Untersuchung relevanten Projekte, die Einfithrung
einer Finanzbuchhaltung als Basis fiir eine Kosten- und Leistungsrechung sowie die
Einfithrung eines Managementinformationssystems, in der zweiten Phase in ein Projekt
mit dem Titel , Integrierte Verwaltungssoftware® zusammengefasst wurden (hervorge-
hoben in der Aufzéhlung der Projekte, s. u.). Die verschiedenen Projekte der zweiten
Phase (2002-2005), die an der Universitdt Mainz im Rahmen des Neuen Steuerungsmo-
dells durchgefiihrt wurden, sind folgende:

—  Berichtswesen

—  Flachenmanagement

—  Evaluation der Modelle

—  Fachbereichservicebiiros

—  Personalentwicklung

—  Studienbiiro

— Internationalisierung

—  Partnerschaftliches Verhalten am Arbeitsplatz
— Intergrierte Verwaltungssoftware

b) Technische Universitiit Miinchen

Der Reformprozess der Technischen Universitit Miinchen startete schon Mitte der
1990er Jahre mit einer Reorganisation der gesamten Leitungs-, Entscheidungs- und Or-
ganisationsstrukturen (LEOTUM). Auf Grund der Restrukturierungsprozesse wurden die
steigenden Anforderungen an Transparenz und entscheidungsunterstiitzende Informatio-
nen deutlich, so dass zum einen die Einfithrung einer ERP-Software (SAP R/3) be-
schlossen wurde und zum anderen die Rolle einer Pilothochschule fiir die Einflihrung
des bayernweiten Fiihrungsinformationssystems CEUS"®” angenommen wurde. Ein
Projekt zur gesamten Umstrukturierung der informationstechnischen Basis, das von der
DFG gefordert wird (Integratum), sowie die Ernennung eines Chief Information Officers
in der Hochschulleitung sind weitere Hinweise auf die grofle Bedeutung der informati-
onstechnischen Entwicklung in einer sich verdndernden Universitét [Bo05]. Die Einord-
nung des Data Warehouse-Projekts und des SAP-Projekts wird in Abbildung 1 hervor-
gehoben. Weitere mit den Gesamtreformen einhergehende Projekte sind folgende:

— Reorganisation Verwaltungsstelle Garching

— Reorganisation Zentralabteilung Finanzen

—  Technischer Betrieb

—  Fakultétsservicebiiros

— Kosten- und Leistungsrechnung

— Leistungs- und belastungsbezogene Mittelverteilung
— Akademisches Controlling

7 Computerbasiertes Entscheidungsunterstiitzungssystem fiir die Hochschulen in Bayern [CE04].
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— Reorganisation Bibliothek

—  Ehemaligen Netzwerk

—  Evaluierung der Lehre

— TUMTECH GmbH

—  Fundraising Kamapgne

— Verwaltungs DV (SAP R/3)

| Data Warehouse = zur Konsolidierung, als Steuerungssystem |

| SAP | | HIS | |Elearning| |Webportal| - als Anwendung

| Integratum als Basis |

Abbildung 1: TU Miinchen: Reformen im Bereich Informationstechnologie

¢) Ruprecht-Karls-Universitiit Heidelberg

Die Ruprecht-Karls-Universitdt Heidelberg beteiligte sich an einem von der VWStiftung
initiierten Férderprogramm zur ,,Leistungsfahigkeit durch Eigenverantwortung® mit dem
Projekt IMPULSE® zur Einfiihrung der dezentralen Ressourcenverantwortung an der
Universitdt. Neben der Einfiihrung des Globalhaushalts und neuen Budgetierungsmodel-
len wurden die Einfithrung von SAP R/3 und eines Fiithrungsinformationssystems (in der
zweiten Phase) als wesentliche Projektvorhaben verfolgt. Diese beiden Teilprojekte
reihen sich in die weiteren Teilprojekte der Reform wie folgt ein:

— Einfiihrung von SAP R/3*

— Einfithrung des Globalhaushalts*

— Kaufminnische Buchfithrung und Landesbetrieb*

—  Erfolgs- und leistungsorientierte Mittelvergabe™

—  Erprobung universitarer Mérkte*

- Neuorganisation von Fakultiten und Institutionen’*
—  Optimierung der universitiren Binnenstruktur

—  Umsetzung und Weiterentwicklung der Budgetierung
—  Schulung, Dokumentation und Offentlichkeitsarbeit
— Evaluierung des Gesamtprojekts

— Aufbau eines Fiihrungs- und Informationssystems

*Teilprojekte der Phase I von 1998-2002.

# Innovatives StrukturreforMProjekt der Universitit Heidelberg: LeistungsSteigerung durch Eigenverantwor-
tung (vgl. www.uni-heidelberg.de/impulse. Zugriff 31.03.2006.).
® Zunichst kein offizielles Teilprojekt der ersten Phase; wurde dieser im Verlauf der Reform aber zugeordnet.
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d) Carl von Ossietzky Universitit Oldenburg

Die Carl von Ossietzky Universitdt Oldenburg beteiligte sich als eine der ersten Univer-
sitdten an einem Modellversuch zur Einfithrung des Globalhaushalts an Universititen in
Niedersachsen. Das zunéchst auf zehn Jahre angelegte Modellprojekt wurde bereits nach
fiinf Jahren als Erfolg bewertet und auf andere Universitéten des Landes Niedersachen
iibertragen. Die Einfithrung von SAP R/3 in einer im Hochschulsektor relativ frithen
Phase war dem Mangel an alternativen professionellen ERP-Systemen mit dhnlicher
Leistungsfihigkeit Anfang der 1990er Jahre geschuldet. Die Einfithrung der kaufménni-
schen Buchfiihrung erfolgte durch die Auflage, die Stellung eines Landesbetriebs einzu-
nehmen, im Gegenzug zur Erlaubnis global zu wirtschaften. Der Modellversuch umfass-
te weitere, zum Teil im Reformprozess hinzukommende und aktuell noch andauernde
Projekte:

— Einfiihrung von SAP R/3

—  Globalhaushalt

— Leistungsorientierte Mittelvergabe*

—  Zielvereinbarungen*

—  Leitbild und Strategieprozess auf Basis eines Balanced Scorecard - Konzepts*
—  Organisationsreform

—  Zusammenlegung von Fachbereichen

- Landesbetrieb und kaufméinnische Buchfiihrung

*aktuelle Projekte

2. Theorie und Empirie
2.1. Theoretische Erklirungsansiitze

2.1.1. Strukturtypen nach Mintzberg

Bei der Untersuchung von Hochschulreformen liegt es nahe, sich mit den spezifischen
Merkmalen dieser Organisation zu befassen. Universititen gehdren nach Mintzberg zum
Typ Expertenorganisation (vgl. [Mi92], S. 255 ff.). Mintzberg klassifiziert Organisati-
onstypen nach der Bedeutung von fiinf Basiskomponenten: des betrieblichen Kerns, der
strategischen Spitze, des mittleren Managements, der Technostruktur sowie der unter-
stiitzenden Stébe (vgl. Tabelle 2).
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Basiskomponente Kurzbeschreibung Beispiele aus der Universitat

Der betriebliche Kern Diejenigen Mitarbeiter, deren Arbeit direkt mit der | Professoren/innen, wissenschaftliche
(,operative core®) Fertigung von Produkten und der Bereitstellung Mitarbeiter/innen
von Dienstleistungen verbunden sind.

Die strategische Spitze Verantwortung fiir effektive Aufgabenerfiillung der | Rektor/in, Président/in
Organisation. Wahrnehmung der Interessen der
Organisation, Vertretung nach aufen.

Das mittlere Management | Formale Autoritatskette von Fiihrungskraften. Dekane/Dekaninnen
(,middle line®) Verbindung der strategischen Spitze mit dem
operativen Kern.
Die Technostruktur Planungsanalytiker. Entwicklung von Formen der | Planungsabteilung, Controlling,

Standardisierung fiir einen reibungslosen Funkti- | Informationssysteme
onsablauf in der Organisationsstruktur.

Die unterstiitzenden Unterstlitzung der Organisation auerhalb des Druckerei, Bibliothek, Hausmeister/in,
Stabe betrieblichen Arbeitsablaufs. Technische Assistenten/innen

Tabelle 2: Basiskomponenten nach Mintzberg [Mi92], S. 26 ff.

Expertenorganisationen zeichnen sich vor allem durch ein dominierendes Subsystem mit
groen Handlungsspielrdumen aus: den operativen Kern. Im Fall von Wissenschaftsor-
ganisationen sind dies die Wissenschaftler, vor allem Professoren, die vergleichbar mit
Arzten in Krankenhiusern bei der erfolgreichen Ausfithrung ihrer Titigkeit iiber ein
hohes Maf3 an Autonomie verfiigen (miissen). Die Hilfsstébe sind verhéltnisméaBig zahl-
reich. Darliber hinaus existieren grofle Leitungsspannen und die Legitimation kommt
von unten. Koordiniert wird in einer Expertenorganisation {iber Teams und eigenstiandig
erstellte Pléne. Es existiert ein hohes Maf3 an Selbststeuerung und -kontrolle des operati-
ven Kerns (vgl. [Br00], S. 460 ff., [Ki02], S. 195, [Mi92], S. 255 ft.). Die Technostruk-
tur ist zustdndig fiir Standardisierung von Arbeitsprozessen und Outputs (z. B. Qualitéts-
kontrollen, Budgetierung, Planung, Finanzierungssysteme, usw.). Im Idealtyp der Exper-
tenorganisation ist die Technostruktur kaum vorhanden. Die aktuellen Entwicklungen
deuten jedoch auf eine steigende Bedeutung der Technostruktur hin. Diese lésst sich auf
die Einfithrung der neuen Steuerungsinstrumente, beispielsweise Budgetierung, und neue
Informationssysteme zuriickfithren (vgl. [Br00], S. 463). Dariiber hinaus ist eine steigen-
de Bedeutung des mittleren Managements auf Grund der Verlagerung von Ressourcen-
und Entscheidungskompetenzen nach unten (siche Abbildung 2) zu beobachten. Damit
einher gehen verdnderte Informationsanforderungen von oben (vgl. Abschnitt 1.2.2).

Strategic Apex Strategic Apex

Middle Line

{
upport Staff

[ Operating Core ] ' Operating Core l

Abbildung 2: Vermutete Verdnderung der Expertenorganisation Hochschule (eigene Verdnderung
der Darstellung nach [Mi79], S. 355).
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Technostructure Support Staff
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Der so verdnderte Organisationstyp dhnelt der so genannten Adhokratie, mit der Mintz-
berg innovative Organisationen typologisiert. Adhokratien bewegen sich laut Mintzberg
in einer dynamischen und komplexen Umwelt, wohingegen Expertenorganisationen
zwar in einer komplexen aber stabilen Umwelt fungieren. Angesichts der aktuellen Ent-
wicklungen im Hochschulsektor kann von einer stabilen Umwelt nicht mehr langer die
Rede sein. Weitere Indizien, die fiir die Entwicklung von Expertenorganisationen zu
Adhokratien sprechen, sind die wachsende Bedeutung unterstiitzender Stibe und des
mittleren Managements, wie anhand der Einrichtung von Fachbereichsservicebiiros zu
beobachten ist. Neue Strukturen und Prozesse miissen einer verdnderten Aufgaben- und
Verantwortungsverteilung innerhalb neuer Prozesse der Organisation gerecht werden.

2.1.2. Positive Agenturtheorie

Informationssysteme werden in vertragstheoretischer Literatur als eine Losungsmoglich-
keit gesehen, um Informationsasymmetrien zu reduzieren. Insbesondere die positive
Agenturtheorie analysiert das beobachtete Verhalten von Akteuren in Organisationen
unter der Annahme, dass (implizite oder explizite) Vertrige zwischen einem Prinzipal
(Auftraggeber) und einem Agenten (Auftragnehmer) geschlossen werden.'” Um eine
moglichst effiziente Vertragserfiillung zu gewéhrleisten, miissen entsprechende Kon-
troll- und Informationssysteme existieren, damit ,,moral hazard*“ bzw. ,hidden action*
Probleme gelost werden kénnen (vgl. [Sa02], S. 32; [EG02], S. 215). Diese Agentur-
probleme tauchen nach Vertragsabschluss unter der Annahme nutzenmaximierender
Agenten auf, die bei der Vertragserfiillung eigene Interessen und nicht die des Prinzipals
verfolgen. Die komplexen Prinzipal-Agenten-Verhaltnisse in Hochschulen stellen aller-
dings hohe Anforderung an die Instrumente, die eingesetzt werden sollen, um Agentur-
Probleme zu reduzieren. So handelt es sich nicht alleine um mehrstufige Prinzipal-
Agenten-Beziehungen (Ministerium - Hochschulleitung - Dekan - Institutsdirektor -
Lehrstuhlinhaber) und multiple Prinzipal-Beziehungen (Professor als ein Agent gegen-
iiber mehren Prinzipalen: dem Dekan, der Fachgemeinschaft, dem Drittmittelgeber).
Vielmehr sind die Rollen auch nicht eindeutig zuzuordnen, sondern wechseln situations-
und aufgabenabhéngig. Ein Dekan kann ggf. bestimmte Entscheidungen tiber den Mit-
teleinsatz treffen und dabei als Prinzipal gegeniiber dem Professor agieren. Der Dekan
kann aber auch vom Professor (diesmal der Prinzipal) als Agent eingesetzt werden, um
gegeniiber der Hochschulleitung bestimmte Forderungen durchzusetzen. Ahnlich fiillt
die Hochschulleitung die Rolle als Prinzipal gegeniiber dem Dekan und als Agent ge-
geniiber dem Ministerium aus.

Diese Komplexitdt duflert sich in den untersuchten Hochschulen beispielsweise in Zu-
sammenhang mit Berechtigungsproblematiken. Haufig wird das zunéchst verfolgte Ziel
einer héheren Transparenz durch die fehlende Einigung iiber die Rolle der Informations-
empfianger (und deren Informationsbedarf) nicht erreicht.

' Die normative Prinzipal-Agenten-Theorie hingegen ermittelt optimale Vertragsgestaltung.
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So wird etwa diskutiert, ob ein Dekan nach der Einfithrung von SAP R/3 Informationen

iiber alle seinem Fachbereich zugeordneten Lehrstiihle und Institute erhalten darf, was

angesichts der gestiegenen Steuerungserfordernisse eigentlich selbstverstindlich sein
. 1

misste.

Es besteht ein Unterschied bei der Eignung von Informationssystemen fiir die Losung
von Agenturproblemen auf der operativen und der strategischen Ebene. Auf operativer
Ebene sind die Informationsasymmetrien weniger gravierend, so dass geeignete Informa-
tionssysteme zu deren Reduzierung beitragen konnen. Prozesse auf der strategischen
Ebene sind schwieriger zu operationalisieren, daher kénnen Informationssysteme strate-
gische Prozesse weniger gut abbilden. Dariiber hinaus fithren Anreizmechanismen auf
strategischer Ebene, etwa leistungsorientierte Mittelverteilung, zu einer effektiveren
Aufgabenerfiillung durch die Agenten als der bloe Einsatz von Informationssystemen.

2.2. Erste empirische Ergebnisse

Im Folgenden werden erste Ergebnisse aus den Fallstudien zusammengefasst. Der der-
zeitige Stand der Untersuchung sowie die erforderliche Wahrung der Anonymitét legen
nahe, die Ergebnisse fiir alle vier Universititen zusammenzufassen. Die Abschnitte die-
ses Kapitels basieren auf den Ergebnissen der durchgefiihrten Interviews und Auswer-
tungen der verfiigbaren Projektmaterialien.

2.2.1. Rolle der Informationssysteme

Aus Sicht der Befragten spielen die Informationssysteme eine gro3e Rolle fiir den Pro-
zess des Umdenkens der Beteiligten in den Reformprozessen. Insbesondere das , kauf-
ménnische Denken” wird durch die Einfithrung von Finanzbuchhaltungssystemen ge-
starkt. Die Mitarbeiter/innen entfernen sich dadurch schrittweise von kameralistischen
Herangehensweisen. Die Finanzbuchhaltungssysteme schulen eine Umstellung der ge-
wohnten Abldufe und Denkprozesse. Sowohl strategische als auch operative Informati-
onssysteme werden von den Befragten als professionelle Unterstiitzung und Werkzeug
fiir die Reformen beurteilt. Postuliert werden die steigende Transparenz und ein besserer
Informationsfluss durch die neuen Systeme, insbesondere im Finanzbereich. Auch wenn
zu Beginn der Reformen in einigen Fillen die Einfiihrung von kaufménnischer Buchfiih-
rung und entsprechenden Instrumenten als politischer Preis fiir andere von den Universi-
taten verfolgte Reformziele, etwa die Einfithrung eines Globalhaushalts, gesehen wird,
werden die Informationssysteme spéter als unerlédssliche Stiitze fiir strategische Ent-
scheidungen wahrgenommen. Andere Gesprichspartner betonen die Freiwilligkeit und
Eigeninitiative der Organisationsmitglieder bei der Implementierung der neuen Systeme,
mit der ein Signal in Richtung des Gesetzgebers gesendet werden sollte, um zu héherer
Autonomie zu gelangen.

' Auch in einem privatwirtschaftlichen Unternehmen wire es selbstverstindlich, dass ein Bereichs- oder
Abteilungsleiter berechtigt ist, entsprechende Informationen seines Zustindigkeitsbereichs einzusehen.
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2.2.2. Relevante Faktoren fiir den Erfolg von Reformen

Als wesentliche Faktoren fiir den Reformerfolg wird von allen Gespréachspartnern der
erforderliche Einsatz, das ,,Commitment* des Hochschulmanagements, genannt. Unge-
achtet der Tatsache, ob die Hochschulleitung als Fach- oder Machtpromotor'? agiert, ist
fir den Reformerfolg entscheidend, dass sie sich fiir die Verdnderungsmaf3nahmen en-
gagiert. Desweiteren wird die Motivation der Mitarbeiter als entscheidender Faktor her-
vorgehoben. Dies gilt sowohl aus Sicht der Hochschul- und Projektleitung als auch aus
Sicht der Betroffenen der ReformmafBnahmen und der Nutzer der neuen Systeme. Weni-
ger héufig, aber dennoch als bedeutend fiir den Reformprozess genannt wird die Einbin-
dung von Externen in den Reformprozess. Dabei wird unterschieden zwischen externen
Beratern, die insbesondere fiir das Projektmanagement eine wesentliche Unterstiitzung
darstellen, und den von auflen fiir die Reformprojekte eingestellten Mitarbeitern, die
wichtiges Know How in die Universitdt einbringen. Nur vereinzelt werden die Planung
im Vorfeld und ein straffer Zeitplan genannt, dann aber als wesentlicher Erfolgsfaktor
bezeichnet.

2.2.3. Zielerreichung

Aus den Interviews geht hervor, dass sich die urspriinglich gesetzten Reformziele im
operativen Bereich wesentlich besser realisieren lassen als im strategischen Bereich.
Informationssysteme werden zwar als ,,Katalysator fiir strategische Verdnderungsprozes-
se* bezeichnet. Gleichzeitig werden die durch die Systeme bestehenden Moglichkeiten
aber bei Weitem nicht ausgeschopft, so dass viele verfiigbare Informationen ungenutzt
bleiben. Insbesondere im Bereich der Finanzbuchhaltung konnte das Ziel kaufménnische
Buchfiihrung einzufiihren, im GroBen und Ganzen erreicht werden. Die Steuerungsrele-
vanz der kaufmédnnischen Daten hingt allerdings nicht von internen Gegebenheiten ab,
sondern von den Rahmenbedingungen. Haufig werden von den Léndern nach wie vor
kameralistische Berichte gefordert, die eine ,,doppelte” (i. S. v. kameralistischer und
doppischer) Buchfithrung erfordern. Im Beschaffungswesen wurde das Ziel, mit den
integrierten Systemen einen strukturierten Prozess von der Bestellung tiber den Eingang,
die Rechnungspriifung und -bezahlung bis zur abschlieBenden Buchung abzuwickeln,
héufig nicht erreicht. Dies gilt vor allem fiir die Bereiche, in denen bis zum Einfiihrungs-
zeitpunkt nie strukturierte Beschaffungsvorgénge abgelaufen waren (etwa telefonische
Bestellung, kein Warenkatalog). Uberall dort, wo vorab, zum Teil selbst entwickelte,
strukturierte Beschaffungssysteme vorliegen, kénnen auch die integrierten Systeme
erfolgreich eingefiihrt werden. Auf die Frage nach der Zielerreichung antworteten viele
Befragte, dass die Flexibilitit bei der Mittelverwendung durch die Reformen deutlich
zugenommen hat und auch die Informationsgrundlage flir Entscheidungen wesentlich
verbessert wurde. Jedoch wird der verbesserte Zugang zu Informationen selten umfas-
send genutzt.

12 Fiir eine Erliuterung des Promotorenmodells und die Definition von Fach- und Machtpromotor (vgl. [Ha04],
S. 199 ff.).
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3. Thesen fiir einen erfolgreichen Einsatz von Informationssystemen

Die im Rahmen von umfangreichen Reformprozessen eingefiihrten Informationssysteme
nehmen eine wichtige Stellung in den reformierten Organisationen ein. Wie zielgerichtet
die Systeme allerdings genutzt werden, ist davon abhéngig, inwiefern die organisatori-
schen und personellen Voraussetzungen in den Hochschulen bei deren Einfithrung be-
riicksichtigt werden. Organisationstheoretische Erkenntnisse tiber Expertenorganisatio-
nen und Adhokratien sowie komplexe Prinzipal-Agenten-Verhiltnisse auf der einen
Seite und in der bisherigen Reformpraxis erfahrene Erfolge und Misserfolge auf der
anderen Seite, lassen den Schluss {iber wichtige Faktoren bei der Einfiithrung von Infor-
mationssystemen in Reformprozessen zu. Die weniger auf eine genaue Ausgestaltung
der Instrumente technischer und betriebswirtschaftlicher Art, als auf die Voraussetzun-
gen fur die zielgerichtete, akzeptierte und erfolgreiche Umsetzung und Nutzung dieser
Instrumente bezogenen Thesen, werden im Folgenden ausgefiihrt.

Zielbildung und Zielformulierung

Sowohl die Verbindlichkeit der Entscheidungen als auch die Operationalisierung von
Zielen sind entscheidend fiir den erfolgreichen Einsatz von Informationssystemen im
Hochschulreformprozess. Dabei ist es wichtig, betroffene Mitarbeiter bei Entscheidun-
gen einzubeziehen und Ziele zu formulieren, die eine Uberpriifung derselben moglich
machen.

Berticksichtigung des Gesamtprozesses der Organisation / Einsatz des Managements

Wie bei der Darstellung der Reformprojekte in den einzelnen Hochschulen deutlich
geworden, werden Informationssysteme als Teil von umfassenden Maflnahmen einge-
fithrt. Es ist daher wichtig, die gesamten und sich verdndernden Geschiftsprozesse zu
berticksichtigen. Der Einsatz des Managements, das die Strategie der Gesamtorganisati-
on vertritt, ist insbesondere fiir die Projektmitarbeiter/innen wichtig, die Verdnderungen
anstofen wollen und einen Riickhalt fiir ihren Einsatz erwarten.

Motivation der Mitarbeiter/innen und der Nutzer/innen der Informationssysteme

Ein erfolgreicher Einsatz neuer Instrumente setzt eine intensive Einbindung der Mitar-
beiter/innen und zukiinftigen Nutzer/innen in den Reformprozess voraus. Die Motivation
steigt durch das Ubertragen verantwortlicher Positionen innerhalb der Reformprojekte
oder durch die Beriicksichtigung von Interessen am Informationszugang. Intensive Schu-
lungen sowohl iiber die technische Nutzung der Informationssysteme als auch tiber den
inhaltlichen Hintergrund der neuen Steuerungsinstrumente (kaufménnische Buchfiih-
rung, dezentrale Ressourcenverantwortung) sind weitere Faktoren, die zur Motivation
der Mitarbeiter beitragen.
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Fazit und Ausblick

In diesem Beitrag wird deutlich, dass Informationssysteme einen wesentlichen Bestand-
teil umfassender Reformen im Hochschulsektor darstellen. Eine sich daran anschlieBen-
de Frage betrifft den effektiven Einsatz dieser Systeme. Entspricht die tatsdchliche Nut-
zung der bereitgestellten Informationen den an die Systeme gestellten Anforderungen?
Welche personellen, organisationellen, informations- und kommunikationsspezifischen
Determinanten sind entscheidend, um dem gestiegenen Informationsbedarf entsprechend
aufbereitete Informationen gegeniiberzustellen? Aufschluss dariiber wird erst eine detail-
lierte Auswertung der Fallstudien geben. Die hier postulierte Notwendigkeit einer um-
fassenden Betrachtung der Reformprozesse, wird in einer Analyse von Organisations-
entwicklungsprozessen anderer Forschungseinrichtungen jedenfalls bestitigt: ,,Ein er-
folgreicher Ansatz beriicksichtigt Strategie, Prozesse, Organisations- und Fiithrungsstruk-
turen sowie IT gleichermaBen. Die Implementierung von technischen Losungen allein
[...] reicht nicht aus* ([HSO05], S. 275).
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