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DUISBURG

Die Universitat Duisburg-Essen N TSRy

Dffen im Denken

Geschichte

= 1. August 1972:
Grindung der Gesamthochschulen in Duisburg
und Essen

= 1. Januar 2003:
Fusion beider Einrichtungen und Griindung der
Universitat Duisburg-Essen (UDE)

12. Marz 2007:

Grundung der Universitatsallianz Metropole Ruhr
(UAMR) der drei Nachbaruniversitaten Bochum,
Dortmund und Duisburg-Essen
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UNIVERSITAT

Uberblick DUISBURG

Dffen im Denken

Mitglieder
39.086  Studierende
447  Professuren
2.599 wissenschaftliche Beschaftigte

1.339 weitere Beschaftigte (ohne Medizinische Fakultat)

Haushalt 2011

441.0 Mio. Euro Gesamteinnahmen der UDE, davon
113,3 Mio. Euro in der Medizinischen Fakultat

96,6 Mio. Euro  Drittmittelausgaben, davon
28,7 Mio. Euro  in der Medizinischen Fakultat
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UNIVERSITAT
DUISBURG

Die Universitat Duisburg-Essen E'5'SEN

Offen im Denken

11 Fakultaten

= Geisteswissenschaften

= Gesellschaftswissenschaften
= Bildungswissenschaften

= Wirtschaftswissenschaften

= Betriebswirtschaftslehre

= Mathematik

= Physik

= Chemie

= Biologie

* |[ngenieurwissenschaften

= Medizin
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UNIVERSITAT
DUISBURG

Die Universitat Duisburg-Essen E'5'SEN

Dffen im Denken

Studierende In den Fakultaten

Medizin

—

Ingenieurwissenschaften

Biologie

: guantitative Unterschiede!

Chemie

Physik

Mathematik
Betriebswirtschaftslehre

Wirtschaftswissenschaften

Bildungswissenschaften

Mtersch iedliche Anforderung

4°)
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Gesellschaftswissenschaften
Geisteswissenschaften
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Offen im Denken

Personal- und

Organisationsentwicklung der
Universitat Duisburg Essen




UNIVERSITAT

Die Themen der PEOE der UDE ... ein Uberblick S!S R 6

Dffen im Denken

Die Themen der Personal- und Organisationsentwicklung an der UDE
sind

Personalentwicklung, Beratung, Karriereberatung und —entwicklung, Recruting

Fihrungskrafte(Nachwuchs)entwicklung, Unterstitzung/Forderung von
Fachkarrieren

Fortbildung/Qualifizierung des wissenschaftlichen und nicht wissenschaftlichen
Personals

Ausbildung

Organisationsentwicklung und —beratung, Reorganisation, Begleitung von
Umsetzung von vereinbarten organisationalen Mal3nahmen auf der Basis von ZLV,
Prufungen der Innenrevision, Auftrdgen der HSL, etc.

Organisationsmanagement incl. Bewertung von Arbeitspléatzen,
Kapazitatsberechnungen und Personalplanung

Qualitdtsmanagement flr Services
Prozessmanagement: Systematische Prozessaufnahmen, -optimierung
Projekt- und Multiprojektmanagement
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Offen im Denken

Projekte als ,,Tor* in die

Prozessoptimierung




UNIVERSITAT
‘ DUISBURG

ESSEN

Projektmanagement

Offen im Denken

Projektmanagement bietet einen sicheren Rahmen und befindet sich
auBerhalb der Routine

Eine tiefgreifende Anderung der Perspektive auf die Prozesse wird
ermoglicht

Ein sicherer Rahmen wird hergestellt durch ...

* ... eine klare Organisation
(hier Matrix-Organisation, jeder weil, wo er steht)
... klare Rollenzuweisung
(Jeder weil3, welche Verantwortung, Aufgaben und Befugnisse er hat)
... klare Kommunikationswege
(Jeder weil3, in welchem Beziehungsgeflecht er sich befindet,

Kommunikationsmatrix)

... festgelegte Administration

(Dokumentation auf dem BSCW, Formulare und formale Regeln sind geklart)
... transparente Entscheidungswege

'} T ] r 3

Die Arbeitsfihigkeit zur Anderung der Perspektive auf die Prozesse ist gegeben.
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UNIVERSITAT
DUISBURG

ESSEN

Ziele und Ergebnisse der Projekte

Dffen im Denken

Durch die gemeinsame Zielsetzung und den daraus abgeleiteten
Ergebnisstrukturplan werden ...

integrative Aspekte deutlich
Meilensteine sichtbar
Arbeitsaufwande planbar
Verlasslichkeit hergestellt
Risiken transparent

\ ¥ ¥ $

Die Grundlage fur inhaltliche Fokussierung und Optimierung der Prozesse
ist hergestellt.
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Projekte Campusmanagement und WAVES

UNIVERSITAT

DEUS | SSEBNU RG

Dffen im Denken

Ziele und Aufgabenstellung...

...Im Projekt Campusmanagement
sind: Geschaftsprozesse nah am
studentischen Lebenszyklus auf der
Basis der Analyse und
Restrukturierung von Prozessen
unter Einsatz einer
Campusmanagement-Software im
Hinblick auf Service, Beratung,
Studierbarkeit und Unterstltzung von
Forschung und Lehre zu optimieren.”

WAVES

...Im Projekt WAVES sind:

Einflhrung eines modernen und
integrierten Finanz-, Logistik- und
Personalmanagementsystems, die
Reduktion von Insellésungen und
Abstimmaktivitaten, die Schaffung
von Synergien durch Nutzung
gemeinsamer Informationen und die
Modernisierung der tbergreifenden
Geschaftsprozesse in der Verwaltung
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UNIVERSITAT
DUISBURG

Projekte Campusmanagement und WAVES ES'SEN

Dffen im Denken

Reichweite und Betelligtenkreis der Projekte

Integration und Vereinheitlichung (so Integration und Prozessoptimierung

weit wie sinnvoll) Uber alle Fakultats-  in den Finanz-, Logistik- und

und Verwaltungsgrenzen hinweg. Personalmanagementbereichen der
Verwaltung.

Alle Fakultaten agieren intern und Anbindung der Fakultaten erfolgt

eng verzahnt mit den beteiligten weitgehend Uber Portalldsungen

Bereichen im Rahmen der (z.B. Berichte/Workflows).

Sollprozesse.
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UNIVERSITAT
DUISBURG

Projekte Campusmanagement und WAVES ES'SEN

Dffen im Denken

Projektdesign im Vergleich

,Jniversitatsprojekt “

Kernprojektteam aus Verwaltung und ZIM.

Steuerung und Ergebnissicherung durch
Beschliisse des Rektorats

Intensive Einbindung der Fakultaten und
aller relevanten Gremien

Entwicklungspartnerschaft mit Software-
Anbieter

Anforderungsmanagement und Einsatz
von ,Prototypen”

WAVES ,Verwaltungsprojekt"

Projektleitung, Teilprojektleitungen und
Key-User sind Verwaltungsbeschaftigte

Einbindung der Fakultaten Uber
punktuelle Workshops, Kommunikation
und Schulung

Starke Orientierung am vorliegenden
Leistungsumfang der ERP-Software,
Eigenentwicklung nur wo erforderlich
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Offen im Denken

Optimierung der Prozesse des

Student-Life-Cycle und von
Verwaltungsprozessen der Universitat
Duisburg Essen v




UNIVERSITAT
DUISBURG

Prozessebenen der UDE E'S'SEN

Dffen im Denken
Managementprozess
Strategieentwicklung, FUhrun
Verantwortung fur Struktur und Kernprozesse

Aufgaben- und Anforderungsdefinition

Ziele
Qualitat

2 Return on Investment

Unterstutzungsprozesse

Administra
Infrastruktur, Serviceleistungeri aiiderer Bereiche
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Projekte Campusmanagement und WAVES | eSS R e

. . \/~
Hochschulsteuerung Strategieentwicklung Qualitatsmgmt Personal-/Orgamgmt ) Changemgmt
A

Studium und Lehre Transfer - Forschung und Lehre ) WSS
Nachwuchsfdrderung

e BB B B B

DD B BDDDW)BDW)W, DEDDD ) ) DY

ED)ED) ED) ER)ER)ED) _)ED) ) __)ED)ED)ED)ED} I ED)EDES) ) __HED) N

Management-
prozesse

v
2]
&
N
o
—_
S
c
3
X

| DD EDEDED IDIEDED EDEDED EDEDEDED NDEDED BB
DD EDED NS NN === )

Unterstitzungs-

Prozesse verbinden — Vortrag von Susanne Schulz und Martin Dorobeck auf dem 18. Europaischen Verwaltungskongress, Bremen Folie: 17




UNIVERSITAT

SAP-ERP: Module/Prozessbereiche W DY B R G

Dffen im Denken

Prozessbereiche

« Externes Rechnungswesen
* Internes Rechnungswesen
« Human Capital Management
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UNIVERSITAT
DUISBURG

Campusmanagement - Prozessbereiche 0 IS

Dffen im Denken

Studierendenmanagement Prifungsmanagement Lehrveranstaltungsmanagement
Studierende zu
i Prifungen Prifungen
Bewerbung, : St planen anmelden/ 3 Studierende zu
Zulassung/ Stt}(él:;Sﬁ:::ge Studierenden- zulassen veran';::lzun o Lehrveranstaltung
Immatrikulation aihilas daten pflegen ! o & anmelden/
durchfiihren P zulassen
Priufungen Leistungsbe-
organisieren/ scheinigungen
durchfiihren erstellen
Studienmanagement :
(Studiengangsentwicklung) Lehrendenmanagement Studierendenberatung Raummanagement
Studiengange Lel’;r:tnet:‘en- Studierende Raume
abbilden pflegen beraten verwalten
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Entwicklung und Freigabe von Soll-Prozessen

Dffen im Denken

Ergebnisdokumente:
Prozess-Steckbrief,
schriftliche Soll-
Prozessbeschreibungen,

EPK, Verfahrensanweisungen

TP 4 fuhrt mit SG-Leiter . - ) SAP fiihrt eef.
und Key User T!D 4 bereitet Ubergabe an SAP zur | g8
R P e Ergebnisdokumente auf, Umsetzung ,Delta-
P modelliert Prozesse Workshops“ durch

durch und protokolliert

v

SG-Leiter/in Dezernent/in Kanzler gibt
gibt Prozesse frei gibt Prozesse frei Prozesse frei
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Campusmanagement:

von der Analyse zu legitimierten SOLL-Prozessen

UNIVERSITAT

DEUS | SSEBNU RG

Dffen im Denken

Legende: Was wird wo erarbeitet
(und damit auch was nicht!):
i Prozessentwicklung (rot
Nacherhebung f:nt(erl\:!_ei:ws Erhebung Strukturen_twicklung?g(rf_in%
- aKuitaten Studierende ﬁ Informatmn/l)l?ten (blallj)
Prufungsamt (PM,LVM) Fachschaften/KEF zu Ist/Soll/Strategie
l Senat, KLSW !
interner Workshop \
SOLL-PROZESS- Zusammenfassung
) Anal - und - Dekane-
Konzept < nalyse- un > —
(VORSCHLAGE) Erhebungsphase Gespréche
mit HIS IT-Matching STRATEGIE
L Al Al
=0 M v
=] | . A
o operative ti
= Workshops I Woplfrl? wen
z SOLL-PROZESS orksnhops Strategie
3 SOLL-PROZESS
= Experten aus Interviews, MODELLIERUNG
2 ggf. Justitiar (Ordnungen etc.) LSF, PE/OE (Struktur-Spielraum)
=L HIS o. ZIM (l'I'—SpiE.:Iraum) HIS 0. ZIM (IT-Spielraum) .
E PE/OE (Struktur-Spielraum) ggf. Justitiar (Ordnungen etc.) » 1 De ka ne
g \l, ! Workshop
g I
n 1
Konsolidierung ‘g — Strategische Fmpfehlungen bu Prozessthemen _ _ ___ !
der WS-Ergebnisse <€
Sollprozesse ‘
allg. Strukturvorschlag
: A
I'r I
Dekane REKTORATSVORLAGE START UMSETZUNG CM:
ENTSCHEIDUNGS- S t in 1. und 2. Lesung =
VORLAGE ena Zustimmung zur Prozess-Umsetzung "; ggf. Anp gen von Or gen etc.
% und zum allg. Struktur-Vorschlag ~ LR Ressourcenplanung
. i Info!\h:_lrstellung??? auf Basis der Abschitzung von £ Implementierung der Prozesse (IT und OE)
Iz:lsrzzlézt:zednenriﬁgzlg:‘;ZF::S.Z? % Entscheidungsvorlage Ressourcenaufwand, und Umfang > Aufbau konkreter Organisationsstrukturen
al g ? w
Zustimmung zu allg. Struktur-Vorschlag der Strukturénderungen

v

v

Prozesse verbinden — Vortrag von Susanne Schulz und Martin Dorobeck

auf dem 18. Europaischen Verwaltungskongress, Bremen

Folie: 21



UNIVERSITAT

DEUSISS URG

Offen im Denken

BPM* an der Universitat Duisburg

Essen

*Business Process Management (BPM) o,
= ganzheitliches Management Ansatz, um Geschaftsprezesse einer O 3
zu ,verbinden®. Unter Effektivitat und Effizienz -Gesichtspunkten ist BPM der Prozess der Prozessoptimierung.




UNIVERSITAT

LLeitplanken" bei der Prozessoptimierung D.U.ISBY R G

Offen im Denken

Ressourcen
(Personal, Raume)
Tarifrecht
LOrganisationskultur®
Datenschutz
Kosten, Zeit
Tagesgeschaft

IT-Funktionalitaten
Rollen- und Rechtemodell
IT-Infrastruktur
Entwicklungsstand
Roll-Out-Planung
(Pilotierung)

Bei der Ausgestaltung eines neuen integrativen OE/IT-Systems bestehen auf
Seiten der Organisation und der IT Rahmenbedingungen, die wechselseitig ihre
Gestaltungsspielraume definieren.

mm) Kontinuierliches Matching notwendig!
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UNIVERSITAT

Prozessmanagement: OE und IT verbinden! N
5 Offen im Denken

Eine Trennung von OE- und IT-Prozessanforderungen fuhrt ggf. zu
gravierenden Komplikationen im Projektverlauf und zu unndétigen
Korrekturschleifen bei der Prozessdefinition

Daher ist bei der Prozessdefinition auf eine enge Verzahnung von OE und
IT zu achten!

OE: IT:

» Ausgangslage/Kultur
* Optimierungsbedarf

 Gestaltungsspielraum
* Qualifizierungsbedarf
* Ressourcen...

* Funktionsumfang

» Customizing

* Tests neuer IT-Module
* |T-Infrastruktur
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UNIVERSITAT

Einheitliches Vorgehen im Projektmanagement W oS R G
und bei der Prozessoptimierung

ESSEN

Dffen im Denken

Operationalisierung der Strategie der

St rategi e Hochschule: z. B. ,,optimale Ausgestaltung von
Studium und Lehre” (HEP, S.14)

Welche Leistungen und Prozesse sollte die UDE
anbieten, um die festgelegten Ziele zu
erreichen?

g Innerhalb welcher Strukturen ist die Qualitat
Ergebn ISS€ der Prozesse und deren Ergebnisse optimal?
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Einheitliches Vorgehen — DUISBURG

ESSEN

Ableitung der Aufbauorganisation

Dffen im Denken

hier am Beispiel Campusmanagement (Prozess Priifungsmanagement)

Abstrakte Soll-Prozesse Intensive Auseinandersetzung
) mit den Prozessablaufen und
Prifungskoordinatet! I8 Dollen in der Fakultat

.......

Verortung der Aufgaben
innerhalb der Fakultat
» Benennung von Verantwortlichen
» Optimierung der Prozessablaufe
* Anpassen der fakultatsinternen

/ Strukturen.
» Préazise Aufgabenbeschreibung und

Bewertung

Konkrete Struktur
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UNIVERSITAT
DUISBURG

Einheitliches Vorgehen — allgemeine Prinzipien ESSEN

Dffen im Denken

« Ziel- und aufgabenspezifische Projektdesigns und —strukturen, z.B.
unterschiedliche Kulturen/Legitimierungswege strukturell im Projekt
berticksichtigen

* Methodische Standardisierung (PM/MPM)
« Offenheit/Transparenz soweit wie moéglich und geboten

« vom Ziel/lErgebnis aus realistisch planen (optimiertes Tagesgeschaft [auft routiniert)
- immer Ergebnisstrukturplanung!

* IT- und OE-Anteile als , Leitplanken® einer Umsetzungs-Stralie!

« SOLL-Prozesse IT-unabhangig entwickeln, anschlieRend mit IT matchen:
professionelles Anforderungsmanagement/ Entwicklungspartnerschaft: IT folgt den
Prozessen, nicht umgekehrt!

+ ,Prozessthema* pragmatisch angehen, Nutzen in Projekten aufzeigen und damit
verankern - BPM kein Selbstzweck!
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UNIVERSITAT
DUISBURG

Einheitliches Vorgehen - Prozessdokumentation ESSEN

Dffen im Denken

Flr jeden Prozess wird ein Steckbrief angelegt:
« Stand (Datum) und Anderungshistorie
* Prozessbeschreibung und —Ziel
« Zustandige Organisationseinheit (Prozessverantwortliche/r)
« Am Prozess beteiligte Organisationseinheiten
« (Teil-)Prozesse, die als EPK vorliegen
* Voraussetzung der Prozessdurchfliihrung
« Schnittstellen zu Folgeprozessen
« Schnittstellen IT-Systeme

 Abweichungen vom IST
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UNIVERSITAT

Einheitliches Vorgehen — eine Modellierungskonvention W ISR R @

Dffen im Denken

2
> Level 1 —— —
t Univ. Studenmanagemen Lebvenden- FR— A
2 -prozesse', —
> Level 2 \ SR =
© Kernprozesse B === ==
Level 3 \
Geschiftsprozesse \\_.
2 A
8 Level 4 \ -
L = :== —
o Detailprozesse (EPKs) \ - - -
S L T
] __
o) Level S \
Prozessschritte/Funktionen \

Prozesse verbinden — Vortrag von Susanne Schulz und Martin Dorobeck auf dem 18. Europaischen Verwaltungskongress, Bremen Folie: 29



UNIVERSITAT
. DUISBURG

ESSEN

Einheitliches Vorgehen - Ergebnisstrukturplan

en im Denken

Change Managemeant [
pfeateaorisiening der

Raumcergabe durch das Rektoral
Change Reauest
Einfunrung des Zelttenstermadeiis 1S g0 o 1o o
“Oberschreidung sl ees Studivm® {Anderungsauftrag)
Sebihrenmanagement

Das Priiffungsmanagement
ist implementiert

Die Verstetioung der

# Werdanderungen ist g | |

eingerichtet.
| secsimsisning | {anaiyse ] {konzpsan | {Eatscneiaung |
=] @ <] @ ?

@( IT-Basis HISinOne | 4 Lehrame ceivoty | [ Obernahme weiterer Studengsnge |
T wr
@ Projektmanagement [

@( Vorgehensmodell, empirisch, phasen-

Das

: Lehrveranstaltungsmanagement
istim plementlert
=

.sgmm| {Arm,:: Hknnup'.nn|I=nr£rrwn|ung|
w L= (] o Z

IT-Umsetzung | | QZ-Umseizung
{Prazesse/StrukturfChange]

wnd babeili iantiartk, ist t

Die Anforderungen des
Mentoring-Programms bei
der Studienberatung sind

umgesatzt
c t Das
Business Intelligence ist | ampusmanagemen Studierendenmanagement
implementiert Ergebnisstrukturplan ist implementiert
o

@ Mithestimmung

of patensehute

i

Sepaibilisieng | {anatree | [ viigpran w1z 0411
vzige/12 (Getman) || v 0412 (Gebaan) )
1iul'aepliul'| lEnlsLhe :I-Jnul LT -umsatzurg | | QL-Umsetzung
= ] {PrazessaiStruktueChange)

| Das Raummanagement ist
implementiert

=]
| | |
shesiviisioring | {anaryse ] {keneepron]
L i w

< Ubergreifande Themean

2ok Uringetzung
L2 (zesmfenster madell}

Entacheidung

@[ Intagration ist vollzogen

@ Schnittstellen

Das TOS Ist in die Prozesse
und Strukturen
eingebunden

Das Verfahren zur

e Studiengangsentwicklung
ist implementiart

Das Alumnimanagement ist
implamentiert.

=

{xnmmg| i-\n.‘.l-.:sa Hlmnzaprilsn | {F ntschaidung | I'.Jmsar:urg |
k=] L) =] (2] wr
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Einheitliches Methodenset, spezifisches Vorgehen, 'gl-:us's;l;jNU e
Ubergreifend nutzbare Ergebnisse

einheitliche Prinzipien und Instrumente

Methodenset Projektmanagement- Prozessmanagement-
Organisationsentwicklung Methodik Konventionen

Projekt- und zielgruppenspezifisches Vorgehen
CM WAVES

Studium und Lehre Verwaltungsprozesse

Finanz-  Personal- Orga-
Mgmt. Mgmt. Mgmt.

Einheitliche und damit fir die Gesamtorganisation nutzbare Ergebnisse
ubergreifende systematisches einheitliche Prozesslandkarte
Organisationsentwicklung Multi-Projektmanagement UDE
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UNIVERSITAT
‘ DUISBURG

ESSEN

Von einzelnen Prozessen zum Gesamtprozess...

Dffen im Denken

...Integration einzelner organisationale Prozesse in einen
,kundenorientierten® Gesamtprozess durch...

» Gestaltungsspielrdume/Varianten von Beginn an
mitdenken: Soviel Vereinheitlichung wie moglich, soviel
Varianz wie erforderlich
Ein organisationsspezifisches Vorgehen:
Komplexitatsgrad der beteiligten Aufbauorganisation
und Organisationskultur im Projektdesign
berlcksichtigen und bei der Gestaltung der
Ablauforganisation/Prozesse beachten!

'} 3 3 M

Die Planung vom Ziel/Gesamtergebnis aus beginnen:
Ergebnisstrukturplan als Arbeitsgrundlage

$
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Anforderung an das ,,Zusammenspiel® von Prozess A R 6
|

ESSEN

und IT...

Dffen im Denken

Anforderungen, die erflllt sein mussen, damit der Ablauf und die
Steuerung des Gesamtprozesses durch ein integratives IT-
technisches-System unterstitzt werden kann

* |IT muss sich so weit wie moglich an den Erfordernissen
der Organisation orientieren kdnnen (nicht umgekenhrt!).

« Flexibilitat - offene Gestaltbarkeit der IT-Losung.
Konsequenz: grol3e Entwicklungsanteile in
Einflhrungsprojekten.

\ 4 $ \ 4 \ 4

hilfreich:
von der IT-Plattform unabhangige BPM-Methodik und Definitionen der SOLL-
Prozesse beachten!

$
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Organisationsubergreifende Anforderung W IS R ¢

Offen im Denken

Anforderungen an eine organisationstbergreifende Prozessgestaltung, an den
OE-Prozess bzw. an das Prozess- und Projektmanagement...

ein Uberfachliches Matching der jeweiligen Gestaltungsrahmen/
Leitplanken und eine methodische Anschlussfahigkeit zwischen
den genannten Disziplinen ist elementar

Nicht jede IT-LOsung ist organisatorisch umsetzbar oder gewollt,
nicht jeder ,gewachsene” IST-Prozess ist IT-seitig abbildbar — hier

muss jeweils gemeinsam der optimale Weg gefunden werden.

Der damit verbundene Ressourcenbedarf (Zeit und Aufwand) muss
berlcksichtigt werden.

Sinn, Nutzen oder entsprechendes Problembewusstsein/
Handlungsbedarf ist organisationstbergreifend zu vermitteln.

Eine isolierte Betrachtung oder gar Trennung von OE-, IT- und BPM-Anteilen bei
einer organisationsubergreifenden Prozessgestaltung macht keinen Sinn.
Die Nichtbeachtung birgt das grof3e Risiko zu scheitern!
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SSEN

»IT-Unterstutzung“

Dffen im Denken

Auf IT-Integration basierende Prozessoptimierung...

|6st bestehende Bereichsgrenzen auf oder stellt diese
.in Frage®

hat zwingend ein Umdenken / Kulturwandel zur Folge
erfordert / erzwingt Prozess- statt Bereichsperspektive
bringt einige organisatorische Erfordernisse mit sich
(z.B. eher zentrale und/oder dezentrale
,Losungskonzepte® ...)

\ 4 \ 4 ¥ ¥ \ g

Die grof3te Herausforderung besteht darin, dass Organisationen in diese
Projekte bereichs- und (auf ihren direkten Arbeitsbezug) funktionsorientiert
hineingehen und am Ende als Prozessorganisation herauskommen

(und auch nur so arbeiten kdGnnen)

Die gr63te Erkenntnis hierbei ist die, dass derartige Vorhaben keine IT-Projekte
mit begrenztem Wirkungsbereich sind, sondern tiefgreifend die gesamte
Organisation beruhren.
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Herzlichen Dank
fur Ihre Aufmerksamkeit!

Kontakt: e r
susanne.schulz@uni-due: — .

martin.dorobeck@uni-due.de "«




