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1 Innovation durch Kooperation

Die Schaffung neuer Produkte und Dienstleistungen als kreativer Innovationsprozess ist
ein tiberlebenswichtiger Bestandteil der Unternehmungsstrategie. Durch die hinldnglich
bekannten Mega-Trends der Wirtschaft! entsteht ein erhéhter Innovationsdruck sowohl
in den vertikalen Interaktionsbeziehungen z. B. in der Supply Chain als auch bei der
kollaborativen Leistungserstellung komplementirer Kernkompetenztriger in Netzwer-
ken. So ist die grenzenlose Unternehmung bereits seit einigen Jahren Gegenstand der
wissenschaftlichen Diskussion® und die kollaborative Erstellung von Produkten und
Dienstleistungen hat sich im Bewusstsein der Wirtschaftssubjekte als erfolgskritischer
Faktor und Chance mit strategischer Bedeutung etabliert. Als Konsens kann hierbei an-
gesehen werden, dass die Offnung der Organisationen nach auflen nicht als notwendiges
Ubel, sondern als Chance definiert ist, die sich in der Strategie der Unternehmung wi-
derspiegeln muss.’ So wird mit der Vernetzung zwar ein erhdhter Aufwand verbunden,
der jedoch in Form der Kooperationsrente iiberkompensiert wird. Um in gesittigten
Mirkten bestehen zu koénnen, miissen neue Kooperationen eingegangen und neue Ko-
operationsformen realisiert werden.

Heutige Ansitze zur Losung der spezifischen Problemstellungen miteinander interagie-
render Wirtschaftseinheiten werden unter dem Begriff der ,,Business Integration zu-
sammengefasst, das Untersuchungsfeld an sich wird als ,,Collaborative Business™
(C-Business) bezeichnet.* In diesem Zusammenhang ist die in Folge des Lean Mana-
gement Gedankens entstandene absolute Effizienzprioritit einer ausgewogenen Effekti-
vititsiiberlegung gewichen. Daher miissen neben der Betrachtung von Zeit- und Kos-
teneinsparungspotenzialen gerade hier Themen der gemeinschaftlichen Innovation zur

Erzeugung und Erfiillung neuer Kundenbediirfnisse diskutiert werden. Nur so kénnen

! Vgl. Scheer, A.-W.; Erbach, F.; Thomas, O.: E-Business — Wer geht? Wer bleibt? Wer kommt?, in:
Scheer, A.-W. (Hrsg.): E-Business — Wer geht? Wer bleibt? Wer kommt?, 21. Saarbriicker Arbeitsta-
gung 2000 fiir Industrie, Dienstleistung und Verwaltung, Heidelberg 2000, S. 3-45, Naisbitt, J.: Mega-
trends. 10 Perspektiven, die unser Leben verindern werden, Heyne, Miinchen 1982 und Laszlo, E.:
Evolutionires Management: globale Handlungskonzepte, Paidia, Fulda 1992.

2 Vgl. Picot, A.: Die grenzenlose Unternehmung: Information, Organisation und Management; Lehr-
buch zur Unternehmensfiihrung im Informationszeitalter, Gabler, Wiesbaden 1996.

3 Vgl. Kanter, R. M.: Transcending Business Boundaries: 12,000 World Managers View Change, in:
Harvard Business Review 69, 1991, S. 151-164, S. 160.

4 Vgl. Scheer, A.-W.; Grieble, O.; Hans, S.; Zang, S.: Geschiftsprozessmanagement — The 2nd wave,
in: Information Management & Consulting 17 (2002) Sonderausgabe, S. 9-15, S. 10.
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1 Innovation durch Kooperation 2

die gesittigten Mirkte noch Potenzial fiir natiirliches Wachstum und langfristigen Er-
folg bieten.

Dynamische Unternehmungsnetzwerke und daraus geformte virtuelle Organisationen
sind vielfiltig hinsichtlich ihrer Entstehung, Aufrechterhaltung und Aufldsung unter-
sucht worden. So existieren Lebenszyklusmodelle und Phasenkonzepte, die aus einer
organisatorischen Sicht motiviert sind.’ In den Entstehungsphasen, zumeist als Anbah-
nung und Vereinbarung des Unternehmungsnetzwerkes bezeichnet, stellen sich Fragen
nach geeigneten Kooperationspartnern sowie nach der Art der Zusammenarbeit. Diese
beiden Entscheidungspunkte kénnen als abhingige Untergliederungen der Zielsetzung
fiir die Zusammenarbeit gesehen werden. Aus den zu definierenden Zielen sind alle
weiteren MaBnahmen abzuleiten. Hieraus ergibt sich eine hierarchische Beziechung ge-
stalterischer Rahmenbedingungen von der Zieldefinition fiir einen Unternehmungsver-
bund bis zur konkreten Wahl der Akquisekanile fiir Partner und deren Selektion. In die-
sem Zusammenhang ist von einer autonomen oder natiirlichen Auswahl zu sprechen.
Die Unternechmungen werden in erster Linie nicht aktiv ausgewihlt. Lediglich der Erst-
kontakt wird von einer Partei initiiert, die Entscheidung iiber die tatséchliche Zusam-
menarbeit wird verteilt individuell-rational getroffen. Somit ergeben sich neue Verbiin-
de aus Motivation einer Win-Win-Situation und nicht aufgrund eines Top-down-
Diktats.®

Wihrend der Durchfiihrung der Kooperation werden spezifische IT-Losungen fiir die
Koordination der arbeitsteiligen Leistungserstellung benétigt, die sich ebenfalls an den
Zielen auszurichten haben. Die Grundproblematik der integrierten Leistungserstellung
und die folgende Kundenorientierung innerhalb von Unternehmungen in den vergange-
nen zehn Jahren weisen groBe Analogie mit der beschriebenen Herausforderung in kol-
laborativen Szenarien auf, Daher schlieft sich unmittelbar die Fragestellung nach der

Unterstiitzung der Organisation solcher Netzwerke durch integrierte TuK-Systeme an.’

5 Vgl. Mertens, P.; Faisst, W.: Virtuelle Unternehmen — eine Organisationsstruktur fiir die Zukunft?, in:

technologie & management 44 (1995), S. 61-68 und Hirschmann, P.: Kooperative Gestaltung unter-
nehmensiibergreifender Geschiftsprozesse, Gabler, Wiesbaden 1998, S. 28-32.

8 Vgl. Hirschmann, P.: Kooperative Gestaltung unternehmensiibergreifender Geschiftsprozesse, Gab-
ler, Wiesbaden 1998, S. 16.

7 Vgl. Adam, O.; Hofer, A.; Zang, S.. Cross-Enterprise Business Process Orchestration - Framework
and Architecture, in: Proceedings des Workshop Computer Supported Activity Coordination, CSAC
2004 im Rahmen der Sixth International Conference on Enterprise Information Systems - ICELS 2004,
Porto, April 2004, S. 185-197.
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1 Innovation durch Kooperation 3

Parallel zum Entstehen dieses Problembewusstseins werden mit der Weiterentwicklung
komponentenorientierter Software zu Service Oriented Architectures Informationssys-
teme geschaffen, welche die Verbindung heterogener Systeme bewerkstelligen kénnen.

Die Komplexitit unternehmensiibergreifender Geschiftsprozesse steigt im Vergleich zu
traditionellen Prozessen durch die zahlreichen Interaktionsmdglichkeiten sowie die stra-
tegischen, strukturellen und unternchmenskulturellen Unterschiede zwischen den Part-
nern nochmals erheblich. Insbesondere aufgrund abweichender Zielvorstellungen und
des Fehlens inhdrenter organisatorischer Regelungen und Verhaltensrichtlinien, wie die-
se innerhalb eines Unternehmens gegeben sind, gestaltet sich die Abstimmung der Ge-
schiftspartner schwieriger.® Die Zuordnung der Leistungen und Ressourcen zu den Ge-
schiftspartnern, die Festlegung von Verantwortlichkeiten fiir materielle und finanzielle
Austauschbeziehungen sowie der Informations- und Datenaustausch tiber die Schnitt-
stellen miissen gemeinsam geplant, gestaltet und ,,gelebt werden. Dadurch steigen auch
die Anforderungen an das Geschiftsprozessmanagement, das grundlegende Konzepte
zum C-Business Management liefert. C-Business Management erweitert das Manage-
ment interner Geschiftsprozesse aus fachkonzeptioneller Sicht auf unternehmenstiber-
greifende Anwendungen und zeigt Moglichkeiten zur Uberfithrung in IT-Systemkonfi-
gurationen auf, die einem dezentralen, verteilten Ansatz folgen.” In diesem neuen Wirk-
zusammenhang ist eine ganzheitliche und durchgingige Integration vom Fachkonzept
bis zur IuK-Technik unabdingbar. Hierzu kénnen bestehende Methoden bzw. Modelle

genutzt werden, miissen jedoch um Spezifika kollaborativer Szenarien erweitert werden.

8 Vgl. Scheer, A.-W.; Beinhauer, M; Habermann, F.: Integrierte B-Prozessmodellierung, in: Industrie

Management 16, 2000: S. 19-22, S. 191f.

® Vgl Adam, O.; Hofer, A.; Zang, S.: Unterstiitzung von Geschiftsprozessen in Wertschopfungsnetzen
mit Hilfe einer Architektur fiir kollaborative Szenarien, in: Informatik 2004 (LNI), Ulm, September
2004, S. 537-542, S. 537.
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2 Sichtenkonzept zur Komplexititsreduktion

Ziel jeder unternehmerischen Tétigkeit ist die Erstellung von Leistungen und damit ein-
hergehend die Schaffung eines Mehrwerts. Dieses Paradigma kann in Wertschépfungs-
netzen als primires Koordinationsinstrument genutzt werden. Bei Abwesenheit einer
zentralen Entscheidungsgewalt muss die Ableitung des Prozessportfolios aus den zu-
meist impliziten Zielen durch den Zwischenschritt des Produktportfolios operationali-
siert werden. So kénnen sich alle Prozesse an den zu erstellenden Produkten und Leis-
tungen ausrichten. Hierdurch werden Prozesse besser austauschbar bzw. wieder ver-
wendbar, was im Zusammenhang dynamischer Unternehmungsnetzwerke pragmatische
Voraussetzung fiir Erfolg ist.

Unternehmungsiibergreifende Geschéftsprozesse werden nicht in ihrem gesamten Ab-
lauf gestaltet, sondern als Prozessmodule konzipiert (vgl. Kapitel 4.2). Jedes Modul
produziert die als Rahmendaten vorgegebenen Leistungen. Wie diese Leistungen erstellt
werden, ist in einer Mikrosicht jeweils lokal von der betreffenden Unternehmung zu de-
signen. Der konkrete Prozessablauf wird erst dynamisch zur Laufzeit generiert, wenn
die Prozessmodule aufgabenspezifisch — evtl. individuell projektbezogen — zusammen-
gesetzt werden. In der Datensicht driickt sich dies dadurch aus, dass die zu Grunde lie-
gende Datenbasis nicht mehr als ein ganzheitliches Konzept aufgefasst werden kann.
Vielmehr wird an der Abbildung von Schnittstellen in Datenmodellen gearbeitet, die
sich nach Moglichkeit weitestgehend an Standards ausrichten. Aus dieser Sicht ist auch
eine assoziative Bedeutung von Organisationseinheiten innerhalb der Organistiaonssicht
notwendig, die sowohl rollenspezifische als auch an die Ausprigung gebundene Defini-
tionen von Schnittstellen zulassen.

Das ARIS-Sichtenkonzept, ausgedriickt durch das ARIS-Haus'®, ist als generisches
Rahmenwerk fiir das Geschiftsprozessmanagement insbesondere wegen seiner Voll-
standigkeit anerkannt. Zur Verdeutlichung der Auswirkungen einer Geschiftsstrategie
im Umfeld dynamischer Wertschopfungsnetzwerke kann das ARIS-Haus in eine verti-
kale Achse globalen Wissens und eine horizontale Achse lokalen Wissens unterteilt

werden (vgl. Abbildung 1). Die Organisationssicht und die Leistungssicht sind gemein-

19 vgl. Scheer, A.-W.: ARIS — Vom Geschiftsprozess zum Anwendungssystem, 4. Aufl., Springer, Ber-
lin et al. 2002.
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2 Sichtenkonzept zur Komplexitatsreduktion 5

schaftliches Wissen (globales Wissen) der Netzwerkteilnehmer, da ansonsten eine ziel-
gerichtete Kollaboration ausgeschlossen ist. Diese vereinigen sich in dem Konstrukt des
Prozessmoduls der Prozesssicht, das als Intermedidr zwischen Wertschopfungsketten
und Ereignisgesteuerter Prozesskette'' Eingang in Forschung und Praxis findet.'? Die
Daten- sowie die Funktionssicht werden aus einer lokalen Perspektive betrachtet, da
hier in der jeweiligen Unternehmung die notwendigen Detailfunktionen und Daten-
schemata festgelegt werden. Diese sind von einem intensiven internen Abhéngigkeits-
geflecht gekennzeichnet, wihrend nach auBien eine standardisierte Kapselung im Vor-
dergrund stehen muss. Schnittstellen der Daten- und Funktionssicht zu anderen Netz-

werkteilnehmern werden in der Prozesssicht in Form von Attributzuordnungen zu Pro-

zessmodulen sichtbar.

Abbildung 1: Lokales und globales Wissen in Innovationsnetzwerken

Zur Herstellung einer hiernach aufgebauten Unternehmungskooperation im Sinne eines
dynamischen Netzwerks sind mehrere Schritte auf globalem wie lokalem Niveau durch-
zufiihren. Im Folgenden wird daher ein Vorgehensmodell zum Aufbau prozessorientier-

ter Unternehmenskooperationen vorgestellt.

" vgl. Scheer, A.-W.: ARIS — Modellierungsmethoden, Metamodelle, Anwendungen, 4. Aufl., Springer,

Berlin et al. 2001.
12 ygl. Grieble, O.; Klein, R.; Scheer, A.-W.: Modellbasiertes Dienstleistungsmanagement, in: Scheer,

A.-W. (Hrsg.): Veroffentlichungen des Instituts fiir Wirtschaftsinformatik, Nr. 171, Saarbriicken 2002,
S. 22,
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3 C-Business Process Management Life-Cycle

Das Life-Cycle-Modell dient als Leitfaden fiir den prozessorientierten Aufbau und die
Durchfiihrung von Unternehmenskooperationen zur gemeinsamen Leistungserstellung.
Die Nutzung eines konsistenten Phasenmodells und standardisierter Modellierungsme-
thoden erhéht die Transparenz und Strukturiertheit der Zusammenarbeit und schafft eine
Kommunikationsgrundlage fiir die beteiligten Gruppen. Diese umfassen das Manage-
ment, welches die Strategien festlegt, die Prozessverantwortlichen der Fachbereiche
sowie Mitarbeiter aus den IT-Abteilungen, welche die verschiedenen Anwendungssys-
teme integrieren.

Das hier vorgestellte Life-Cycle-Modell stellt eine Verschmelzung klassischer Phasen-
modelle zur Uberfiihrung von Geschiftsprozessen in IT sowie Lebenszyklusmodellen
virtueller Unternehmen dar.'® Das so gewonnene dynamische Modell ist konsistent mit
der eher strukturorientierten Architektur zur Prozessinnovation (vgl. Kapitel 4) und
folgt der Einteilung des Sichtenkonzeptes in globales und lokales Wissen. Dem Sich-
tenkonzept aus Kapitel 2 folgend, impliziert dies, dass der Lebenszyklus zwischen der
Fokussierung auf 6ffentliche und private Bereiche alterniert, um so zu einer integrierten
Losung zu gelangen. Ziel ist die Unterstiitzung der Kollaboration durch den addquaten
Einsatz moderner IT, wie auch die Verbesserung der unternehmenstibergreifenden Pro-
zesse. Dies beinhaltet vor allem die Konfiguration von Schnittstellen und die Implemen-
tierung von unternehmensiibergreifenden Workflows; gleichzeitig sind aber auch die
kontinuierliche Uberpriifung und Anpassung der Kollaboration, basierend auf Kennzah-
len, die wihrend der Konzeptionsphase definiert wurden, sicherzustellen (vgl.
Abbildung 2).**

In einer so genannten Vorphase muss das Bewusstsein in den Unternehmen entstehen,
dass eine Kollaboration mit komplementiren Kernkompetenztrigern Zusatznutzen stif-
tet. Dieses Bewusstsein kann extern-induziert durch eine Nachfrage ausgelost werden,

z. B. wenn ein Unternehmen mit einem Kundenauftrag konfrontiert wird, den es nicht

3 Vgl. Mertens, P.; Faisst, W.: Virtuelle Unternchmen — eine Organisationsstruktur fiir die Zukunft?, in:
technologie & management 44, 1995, S. 61-68 und Liebhart, U. E.: Strategische Kooperationsnetz-
werke: Entwicklung, Gestaltung und Steuerung, Dt. Univ.-Verl., Wiesbaden 2002.

14 Vgl. Scheer, A.-W.; Grieble O.; Zang, S.: Collaborative Business Management, in: Kersten, W.
(Hrsg.): E-Collaboration - Prozessoptimierung in der Wertschépfungskette, Gabler, Wiesbaden 2003,
S. 29-58, S. 50f.
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3 C-Business Process Management Life-Cycle 7

allein ausfiihren kann oder intern-induziert z. B. durch den Willen eines Unternehmens

eine Produktinnovation umzusetzen, die es alleine nicht stimmen kann.

H
i
i

'Rekonfiguration

okale |
setzung |

" Globales
Wissen

Abbildung 2: C-Business Process Management Life-Cycle

Nachdem adiquate Partner ausgewihlt wurden, beginnt die erste Phase der Kollaborati-
on, die ,,Strategische Partneranalyse®. Die Kollaboration wird unter Berlicksichtigung
der gemeinsamen Ziele und der angestrebten Win-Win-Situation fiir alle Partner initi-
iert. Hierzu werden die individuellen Ziele zu einer gemeinsamen Strategie zusammen-
gefasst — methodisch unterstiitzt z. B. durch Erstellung eines gemeinsamen Leistungs-
baumes. Eine Ist-Analyse hinsichtlich der Kollaborationspartner und mdoglicher Wert-
schépfungsmodule schlieBt sich an. Auf dieser strategischen Stufe wird die Frage ,,Wer
liefert was?“, aber nicht ,,Wie?* beantwortet. Die Analyse der Partner liefert Informati-
onen zur Erstellung von Modellen der Organisationssicht. Die Struktur von neuen kol-
laborativen Produkten wird z. B. beim Erstellen von Wertschépfungskettendiagrammen
fir die Kooperationsbeziechung verwendet. In der zweiten Phase ,,Lokales Soll-
Konzept* werden dem vorhandenen oder an dieser Stelle zu erhebenden (lokalen) Ist-
Modell die (globalen) Soll-Konzepte gegeniibergestellt. Gemaf den vorher festgelegten
Eckwerten der gemeinsamen Leistungserstellung kénnen die notwendigen internen Ge-

schéftsprozesse abgeleitet werden. Angefangen bei der Prozessmodellierung und -
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3 C-Business Process Management Life-Cycle 8

optimierung iiber das Prozesscontrolling bis zur Ausfiihrung, werden die betroffenen in-
ternen Prozesse an den festgesetzten Erfordernissen des kollaborativen Szenarios ausge-
richtet. Jeder Beteiligte modelliert seine eigenen Prozesse mit Hilfe von im Idealfall ko-
operationsweit einheitlich festgelegten Methoden zum Geschiftsprozessmanagement, z.
B. den Ereignisgesteuerten Prozessketten.'” Die Partner deklarieren die Geschéftspro-
zessteile als 6ffentlich, d. h. fiir alle Kooperationspartner zuginglich, oder privat zur
Bewahrung sensibler Unternehmensdaten durch das Zuweisen der jeweiligen Merkmale
zu den Modelleinheiten. Ein Prozessmanagement-Softwarewerkzeug muss mit den je-
weiligen Merkmalen und der Mdglichkeit, interne und externe Sichten darzustellen,
ausgestattet sein. In der dritten Phase ,,Globales Soll-Konzept“ werden die aufeinander
abgestimmten 6ffentlichen Prozessteile tiber das Netzwerk verteilt, so dass ein gemein-
sames Soll-Konzept entsteht. Jeder Partner kann sein eigenes privates Modell mit allen
anderen 6ffentlichen Geschiftsprozessmodellen verbinden. Eine virtuelle Prozesskette
der gesamten Kollaboration wird konstruiert. Fiir diesen Zweck wird eine gemeinsame
Reprasentation von Prozessmodellen bendtigt, insbesondere wenn bei den Partnern he-
terogene Modellierungsmethoden zum Einsatz kommen. Geeignete Auszeichnungsspra-
chen, wie die BPMNm, werden aktuell entwickelt und haben bereits Eingang in Stan-
dard-Softwareprodukte gefunden. Dariiber hinaus ist die semantische Kopplung von
Modellen notwendig. Solange sich ontologiebasierte Ansitze hierfiir nicht in einem
produktiven Zustand befinden, bleibt dieser Prozess ein manueller Ablauf. Das integ-
rierte kollaborative Geschiftsprozessmodell befdhigt die Partner, ihre Anwendungssys-
teme in der vierten Phase ,,Lokale Implementierung® lokal zu konfigurieren. Referenz-
systeme fiir Schnittstellen werden von den Schnittstellendefinitionen des gemeinsamen
Soll-Konzeptes mitgeliefert. Jetzt ist jeder Partner bereit fiir die Ausfiihrung von Inter-
aktionen innerhalb der kollaborativen Architektur. Dies ist der Ubergang zu der fiinften
Phase , Kollaborationsausfithrung®. Auf einer bilateralen Grundlage kann die interagie-
rende IT iiber standardisierte Protokolle und Schnittstellen kommunizieren. Die konkre-

te Transaktion wird vermittelt und ausgefiihrt.

15 vgl. Scheer, A.-W.: ARIS — Modellierungsmethoden, Metamodelle, Anwendungen, 4. Aufl., Springer,
Berlin et al. 2001.

1 vgl. Owen, M.; Raj, J.; Popkin Software (Hrsg.): BPMN and Business Process Management: Intro-
duction to the New DBusiness Process Modeling Standard. http://www.bpmi.org/bpmi-
library/6AD5D16960.BPMN_and BPM.pdf, Abruf am 31.01.2005.
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3 C-Business Process Management Life-Cycle 9

Nachdem alle Transaktionen in einem Kooperationsprojekt durchgefiihrt sind, kann das
Konsortium nach Bedarf umgestaltet werden, so dass sich der Kreis des Lebenszyklus
schliesst und zum Ausgangspunkt ,,Awareness* zuriickkehrt, eventuell gefolgt von el-
nem weiteren Kollaborationsdurchlauf, der durch das zuvor aggregierte Wissen Opti-

mierung erfihrt.
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4 Architektur zur Prozessinnovation

Im Folgenden werden, angelehnt an das Konzept der Business Process Excellence'” und
aufbauend auf obigen Ausfithrungen, relevante Aspekte des C-Business Management in
einer durch Regelkreise verbundenen Drei-Ebenen Architektur abgebildet. Die oberste
Ebene ,,C-Business Strategie* fokussiert dabei die Kollaborationsstrategie. Im Mittel-
punkt der zweiten Ebene, des ,,C-Business Process Engineering®, stehen Entwurf, Op-
timierung und Controlling sowohl der unternehmensiibergreifenden als auch der zuge-
hérigen internen Prozesse. Die dritte Ebene ,,C-Business Execution* betrachtet die (ope-
rative) Ausfithrung der Geschiftsprozesse im Wertschopfungsnetzwerk sowie deren Un-

terstiitzung durch TuK-Technologien. Der Aufbau des Ebenenmodells wird in

Abbildung 3 verdeutlicht.

7/
- : / et
C-Business Strgtegze 8 :/"ﬁ ‘@;/

-/ Leistungsbaum

C-Business Map

Kollaborationsmanager

st
CXEE

Abbildung 3: Architektur zur Prozessinnovation

"7 vgl. Scheer, A.-W.; Borowsky, R.: Supply Chain Management — die Antwort auf neue Logistikanfor-
derungen, in: Kopfer, H.; Bierwirth, C. (Hrsg.): Logistik Management — Intelligente I+K Technolo-
gien, Springer, Berlin 1999, S. 3-14.
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4 Architektur zur Prozessinnovation 11

4.1 C-Business Strategie

Zur Unterstiitzung der einzelnen Phasen des Lebenszyklus einer Kollaboration mit ihren
speziellen Anforderungen sind neue organisatorische Rollen auf strategischer Ebene
notwendig. Hierbei kann es zur Schaffung neuer Organisationseinheiten wie derjenigen
eines Kollaborationsmanagers innerhalb der Verbundteilnehmer oder zur Inanspruch-
nahme externer Dienstleister kommen.

Massive Widerstinde kénnen bei der kollaborativen Strategiefindung auftreten, die oft
Ursache fiir das Scheitern innovativer Kooperationen sind. Um den entsprechenden Wi-
derstinden begegnen zu kénnen, werden spezifische Machtmittel eingesetzt, wobei die
Unternehmen des Netzwerks fiir das Regeln dieser Machtbeziehungen verantwortlich
ist. Diesem Grundgedanken folgt das Promotorenmodell.'® Zur Uberwindung eines cha-
rakteristischen Widerstands wird eine spezifische Energie bendtigt, die von unterschied-
lichen Personen bereitgestellt wird, wobei diese nicht isoliert voneinander arbeiten, son-
dern im koordinierten Zusammenspiel. Zu unterscheiden ist zwischen dem Fachpromo-
tor, der als Innovator operiert und objektspezifisches Fachwissen aktiv und intensiv fr-
dert sowie dem Machtpromotor, der gegen die Barriere des Nicht-Wollens eingesetzt
wird. Der Prozesspromotor stellt die Verbindung zwischen dem Fachpromotor und dem
Machtpromotor her und bringt organisatorische Kenntnis ein. Auch erfolgen Innovatio-
nen verstirkt unternehmungsiibergreifend, was Auswirkungen auf das Promotorenmo-
dell mit sich bringt. Aus diesem Grund wird ein weiterer Promotor definiert, der Bezie-
hungspromotor genannt wird. Seine Aufgabe bezieht sich auf die Uberwindung von
Barrieren in der Kooperation mit externen, autonomen Partnern durch spezifische Leis-
tungsbeitréi,cg,e.19 Das Promotorenkonzept unterstiitzt den Aufbau einer neuen Organisa-
tionskultur, die stark innovationsbewusst ausgerichtet sein muss. Dadurch kénnen die
Effektivitat und Effizienz der Promotoren weiter gesteigert werden.”’

Bei der Festlegung der Rollen der Partner, der Analyse ihres Zusammenwirkens und
dessen Strukturierung steht im Gegensatz zur Prozessgestaltung nicht das ,,Wie?* son-

dern das ,,Was?* im Vordergrund. Geschiftsprozessmodelle fiir kollaborative Szenarien

18 Vgl. Witte, E.: Organisation fiir Innovationsentscheidungen, Schwartz, Géttingen 1973, S. 17.

¥ Vgl. Gemiinden, H. G.; Walter, A.: Der Beziehungspromotor: Schliisselperson flir interorganisationale
Innovationsprozesse, in: ZfB 65 (9/1995), S. 971-986.

2 ygl. Hauschildt, J.: Promotoren — Antriebskrifte der Innovation. in: Bodenhéfer, H-J. et al. (Hrsg.):
Reihe BWL aktuell, Nr. 1, Universitit Klagenfurt, Institut fiir Wirtschaftswissenschaften, Klagenfurt

1998.
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4 Architektur zur Prozessinnovation 12

gehen auf dieser Ebene nicht von einer zeitlogischen Prozessbetrachtung aus, sondern
von einem rollenbasierten Prozessmodell zur Auffindung neuer Wertschopfungspoten-
ziale, wie sie durch Ausnutzung von Synergien, Eliminierung von Doppeltitigkeiten
oder Beseitigung von Medienbriichen an den Unternehmensgrenzen entstehen.

Da gerade im C-Business strategische und technische Fragestellungen nicht unabhéngig
voneinander betrachtet werden koénnen, wird auch die IT-Architektur bereits auf der
Strategieebene initialisiert. So ist die Frage nach den Kernkompetenzen im Unterneh-
men direkt mit der Frage, welche Prozesse im Unternehmen verbleiben und welche an
Partnerunternehmen vergeben oder kollaborativ betrieben werden sollen, Verkmipft.21
Diese Entscheidung hat wiederum direkte Auswirkungen auf die verwendeten IT-
Systeme, z. B. auf die Frage, ob ein Portal eingerichtet werden soll oder die Teilnahme

an einem elektronischen Marktplatz angestrebt wird.

4.2 C-Business Process Engineering

Nach Abschluss der Strategiefindung werden in einem néchsten Schritt die die Kollabo-
ration betreffenden Prozesse erstellt bzw. angepasst. Jeder Partner betrachtet seinen Teil
des kollaborativen Prozesses, der sich mit den ihm zugeordneten Prozessmodulen deckt.
Dabei steht im Gegensatz zur Strategiefestlegung nicht das ,,Was?* sondern das ,,Wie?"
im Vordergrund. Angefangen bei der Prozessmodellierung und -optimierung tiber das
Prozesscontrolling bis zur Ausfiihrung richtet er seine Prozessmodule an den Erforder-
nissen der unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit aus. Der Ausgestaltung der
Schnittstellen und der Zustindigkeit fiir einzelne Prozessschritte kommt bei der Festle-
gung der Abliufe eine zentrale Bedeutung zu. Grafische Methoden, wie Wertschof-
pungskettendiagramme, C-Business Szenario-Diagramme oder Prozessmodulketten, un-
terstiitzen die Kollaborations-Konfiguration und das Auffinden damit verbundener
Wertschopfungspotenziale.

Das Wertschopfungskettendiagramm (WKD) dient der Darstellung hoch aggregierter
Prozesse (vgl. Abbildung 4).22 Die Wertschopfungskettenglieder stellen die wertschdp-

2L vgl. Jost, W.; Scheer, A.-W.: Geschiftsprozessmanagement: Kernaufgabe einer jeden Unternehmens-
organisation, in: Jost, W.; Scheer, A.-W. (Hrsg.): ARIS in der Praxis: Gestaltung, Implementierung
und Optimierung von Geschiftsprozessen, Springer, Berlin et al. 2002, S. 33-44.

22 Vgl. Rosemann, M.; Schwegmann, A.: Vorbereitung der Prozessmodellierung. In: Becker, J.; Kugeler,
M.; Rosemann, M. (Hrsg.): Prozessmanagement : Ein Leitfaden zur prozessorientierten Organisati-
onsgestaltung. 3., vollst. neubearb. und erw. Aufl,, Springer, Berlin et al. 2002, S. 47-94.
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4 Architektur zur Prozessinnovation 13

fenden Funktionen eines Unternehmens hoch abstrahiert dar. Ferner kénnen die Organi-
sationseinheiten als Aufgabentriger dieser Funktionen an die Glieder anmodelliert wer-
den.?® Dariiber hinaus lassen sich sowohl Leistungen, als auch Anwendungssysteme
darstellen. Durch gerichtete Pfeile wird die Hierarchisierung von Kettengliedern bzw.

ganzer Ketten symbolisiert.

Abbildung 4: WKD auf mehreren Hierarchieebenen

C-Business Szenario-Diagramme, die beispielsweise von der SAP AG zur Beschrei-
bung von mySAP.com Kollaborationsszenarien eingesetzt werden®* (vgl. Abbildung 5),
haben zum Ziel, mittels einer leicht verstindlichen Methode die Zusammenarbeit ver-
schiedener Unternehmen und Teilnehmer darzustellen und die daraus resultierenden
Wertschépfungspotenziale auf einer hohen Abstraktionsebene zu dokumentieren.” Die-
se Methode ldsst sich in das ARIS-Konzept einordnen und mit Methoden der (klassi-

schen) Geschiftsprozess- und Datenmodellierung kombinieren. Dies ermdglicht es, aus

z Vgl. Scheer, A.-W.; Herrmann, K.; Klein, R.: Modellgestiitztes Service Engineering — Entwicklung
und Design neuer Dienstleistungen, in: Bruhn, M., Stauss, B. (Hrsg.): Dienstleistungsinnovationen:
Dienstleistungsmanagement Jahrbuch 2004, Gabler, Wiesbaden, in print, 2004.

2 vygl. SAP AG (Hrsg.): URL: http://www.sap.cony/germany/businessmaps/iv_CC770750B6D311D3A
659000000E82DE11C.htm, Abruf am 31.01.2005.

2 Vgl. Hack, S.: Collaborative Business Scenarios — Wertschopfung in der InternetSkonomie, in:
Scheer, A.-W. (Hrsg.): E-Business — Wer geht? Wer bleibt? Wer kommt?, 21. Saarbriicker Arbeitsta-
gung fiir Industrie, Dienstleistung und Verwaltung, Physica-Verlag, Heidelberg 2000, S. 85-100, S.
8Bff.
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einem C-Business Modell individuelle, unternehmensinterne Sichten und Detaillie-

rungsgrade fiir Unternehmensfiihrung, Fachbereiche und IT-Abteilung zu erzeugen.

'Ménufag;tilégrféuppliér7' L

Automatic update of
agieement

Abbildung 5: Beispiel eines C-Business Szenarios

Ebenso erméglicht die so genannte Prozessmodulkette komplexere Leistungen ver-
gleichsweise iibersichtlich und nachvollziehbar abzubilden.’® Die Prozessmodulkette
bildet den globalen Gesamtprozess iiber die komplette Kooperation ab und stellt damit
allen Prozessbeteiligten das Wissen iiber den Prozess zur Verfligung. Dabei ist es wich-
tig, dass die Prozessinformationen so aufbereitet werden, dass zum einen aus der Masse
der Informationen die relevanten herausgefiltert werden und zum anderen die unter-

nehmenskritischen Daten fiir andere Partner verborgen bleiben.

2 Vgl. Grieble, O.; Klein, R.; Scheer, A.-W.: Modellbasiertes Dienstleistungsmanagement, in: Scheer,
A.-W. (Hrsg.): Versffentlichungen des Instituts fiir Wirtschaftsinformatik. Nr. 171, Saarbriicken 2002.
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4 Architektur zur Prozessinnovation 15

Abbildung 6 gibt beispielhaft eine Prozessmodulkette wieder, welche in Erweiterung
der Darstellung unternehmensiibergreifender Prozesse nach Klein/Kupsch/Scheer”” An-

wendung findet.

( Wertschép- Wertschbp- Wertschtp-
ungselnhei ungseinhel ungseinheif

Abbildung 6: Generische Prozessmodulkette

Diese auf oberstem Abstraktionsniveau angesiedelte Prozessmodulkette besteht aus ein-
zelnen Prozessmodulen bzw. -bausteinen, denen wiederum Prozessmodulketten hinter-
legt sein konnen. Ferner werden die einzelnen Prozessmodule durch magentafarbene
Symbole miteinander verbunden, die die Schnittstellen zwischen den Modulen darstel-
len. Sie stellen den Output des letzten Moduls und den Input des folgenden Moduls dar.
Dabei kann die Schnittstelle Produkte/Leistungen und/oder Informationen/Daten bein-

halten, die fiir die Fortfiihrung des Prozesses von Néten sind.

Mangel
beseitigen

Abbildung 7: Detailliertere Prozessmodulkette ,, Miingel beseitigen *

2 ygl. Klein, R.; Kupsch, F.; Scheer, A.-W.: Modellierung inter-organisationaler Prozesse mit Ereignis-
gesteuerten Prozessketten, in: Scheer, A.-W. (Hrsg.): Veroffentlichungen des Instituts fiir Wirtschafts-
informatik; Heft 178, Saarbriicken 2004.
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4 Architektur zur Prozessinnovation 16

Abbildung 7 zeigt beispielhaft einen Ausschnitt eines Méngelmanagementprozesses in
der Baubranche als Prozessmodulkette und die hinterlegte Prozessmodulkette ,,Mangel
beseitigen eines Generalunternehmers. Auch in diesem Fall ist das Prozessmodul
,Mingelbearbeitung durch einen weiteren Prozess hinterlegt (gekennzeichnet durch
das EPK-Symbol rechts neben dem Prozessmodul). Diese hinterlegten Prozessmodul-
ketten stellen einen verfeinerten Ausschnitt des Prozesses dar, sind aber immer noch so
abstrakt, dass sie detaillierte und sensitive Informationen iiber den Prozess nicht preis-
geben.

Jedes Prozessmodul enthilt wiederum eine detailliertere Prozesskette, in der Form einer

Ereignisgesteuerten Prozesskette (EPK) (vgl. Abbildung 8).

TN

Bauherr )

Abbildung 8: Prozessmodul mit hinterlegter eEPK

Die in den einzelnen Modulen abgebildeten EPK kénnen mit dem Prozessablauf in ei-

nem Unternehmen aber auch mit einem unternehmensiibergreifenden Prozess gleichge-
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setzt werden — je nach Detaillierungsgrand der vorliegenden Prozessmodulkette. Dabei
kann ein Teilprozess oder auch eine einzelne Funktion zu einem Prozessmodul zusam-
mengefasst werden.®

Fiir die kollaborierenden Partner sind zun#ichste nur die Daten an den Schnittstellen,
d. h. die Input- bzw. Outputdaten der einzelnen Prozessmodule (bzw. EPK) sichtbar.
Somit wird sichergestellt, dass die unternehmenseigene EPK anderen Partnern gegen-
{iber verborgen bleibt. Fiigt man nun die einzelnen Teilprozesse zusammen, so ergibt
sich der kollaboratie Gesamtprozess. Allerdings veréffentlichen die einzelnen Koopera-
tionspartner lediglich das entsprechende Prozessmodul, nicht jedoch die detaillierte
EPK. Diese bleibt verborgen und ist nur intern sichtbar. Bei der direkten Durchflihrung
einer Kooperation werden die relevanten Prozesse bilateral ausgetauscht. Abbildung 9
zeigt die Prozessmodulkette und die hinterlegten EPKs. Diese sind abstrahiert in den
Modulen enthalten und sind fiir die Kooperationspartner nicht sichtbar. Gezeigt werden
der kollaborative Gesamtprozess und die Schnittstellen zwischen einzelnen Unterneh-
men bzw. Prozessteilen/-segmenten.

Aufgrund ihrer Figenschaft, dass Prozessmodule eine logisch abgeschlossene Einheit
bilden und die zwischen den einzelnen Modulen befindlichen Schnittstellen sowohl
Output- als auch Inputdaten der nachfolgenden Module enthalten, eignen sich Prozess-
modulketten besonders zur Abbildung kollaborativer Prozessablaufe.

Wihrend der sich anschlieBenden Durchfithrung der Kooperation (vgl. Kapitel 4.3) wer-
den die relevanten Detailprozesse bilateral zu einem detaillierten, kollaborativen Modell
integriert. Verwenden Partnerunternehmen heterogene Methoden und Werkzeuge zur
Darstellung ihrer Geschiftsprozesse, fiihrt dies zu einer weiteren Erhdhung der Kom-
plexitit. Ansitze wie die Business Process Modeling Notation (BPMN) und dazu kom-
patible XML-Sprachen versprechen die Standardisierung des Managements von intero-
perablen Geschiftsprozessen. Diese finden als Austauschformate zur Darstellung des
kollaborativen Gesamtprozesses Verwendung. Dieses zentrale Prozessformat, in wel-

ches heterogene Prozessmodellinformationen der Partner transformiert werden, ermdg-

2 Vgl. Klein, R.; Kupsch, F.; Scheer, A.-W.: Modellierung inter-organisationaler Prozesse mit Ereignis-
gesteuerten Prozessketten, in: Scheer, A.-W. (Hrsg.): Versffentlichungen des Instituts fiir Wirtschafts-
informatik; Heft 178, Saarbriicken 2004.
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licht die ganzheitliche Darstellung und den Austausch aller relevanter Prozessinformati-

onen. Ein entsprechender Ansatz wird in Vanderhaeghen/Zang/Scheer vorgestellt.”

Bauherr

Abbildung 9: Prozessmodulkette mit hinterlegter eEPK

Die Kollaborationspartner sind gefordert, das Ergebnis der Umsetzung kontinuierlich
mit ihren Zielen zu vergleichen und Abweichungen zu korrigieren. Bislang bezieht das

Management sein Wissen iiber den Unternehmenserfolg aus Vergangenheitswerten wie

¥ Vgl. Vanderhaeghen, D.; Zang, S.; Scheer, A.-W.: Interorganisationales Geschéftsprozessmanagement
durch Modelltransformation, in: Scheer, A.-W. (Hrsg.): Vertffentlichungen des Instituts fiir Wirt-
schaftsinformatik; Heft 182, Saarbriicken 2005.
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Umsatzentwicklung, Cashflow oder Gewinn. Die ursichlichen Probleme fiir Schwan-
kungen, welche ein Gegensteuern verlangen, erkennt man daraus nicht. Bis die Proble-
me festgestellt werden, ist wertvolle Zeit verstrichen. Gefragt sind daher neue Messgro-
Ben, die eine verldssliche und zeitnahe Bewertung der Prozesseffizienz ermdglichen.
Aus den beleg- und transaktionsorientierten Anwendungen allein lassen sich die ge-
wiinschten Informationen nicht gewinnen. Es miissen auf Basis von Belegen, Log-Files,
Zeitstempeln usw. Key-Performance-Indikatoren definiert werden, welche mit Hilfe von
intelligenten Werkzeugen gemessen und analysiert werden kénnen. ™

Der Finsatz von analytischen Werkzeugen, verbunden mit deren Integration in operative
Systeme, schlieBt den Business Process Lifecycle von Entwicklung, Ausfithrung bis hin
zum Controlling und damit der kontinuierlichen Verbesserung von kollaborativen Ge-
schiftsprozessen. Gerade bei hohem Unsicherheitsfaktor, wie im C-Business, ist diese
Controlling-Funktion ein Muss. Das Management kann so die Umsetzung der strategi-
schen Kollaborationskonfiguration permanent kontrollieren und anhand der eingesetzten
Indikatoren zeitnah bewerten, ob sich die erhofften Wertschopfungspotenziale erschlie-
Ben.

Die Integration der Partnerunternehmen ist die Basis fiir die Gestaltung der interorgani-
satorischen Informationssysteme. Damit ein solches Netzwerk funktionieren kann, wird
eine IT-Infrastruktur bendtigt, welche die teils iiber Kontinente verstreuten Einheiten

von C-Business Netzwerken nahtlos zu einer Einheit zusammenfiigen kann.

4.3 C-Business Process Execution

Beziiglich der zu verwendenden IT-Architektur ist auf die Nutzung ausgereifter, auf
breiter Basis akzeptierter Standards und Schnittstellen zu achten. Statt der bisher iibli-
chen geschlossenen Systeme erfordert C-Business vielfach die Integration unterschied-
lichster Anwendungen mittels komponentenbasierter und servicezentrierter Architektu-
ren. Dabeli ist sicherzustellen, dass die von den Kooperationspartnern eingesetzten An-
wendungssysteme iiber vordefinierte oder nachtriglich entwickelte Schnittstellen integ-

rierbar sind.

3 vgl. Jost, W; Scheer, A.-W.: Geschiiftsprozessmanagement: Kernaufgabe einer jeden Unternehmens-
organisation, in: Jost, W; Scheer, A.-W. (Hrsg.): ARIS in der Praxis: Gestaltung, Implementierung
und Optimierung von Geschiftsprozessen, Springer, Berlin et al. 2002, S. 33-44, S. 42ff.
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Service-orientierte Architekturen (SOA) stellen einen Rahmen fiir diese Bestrebungen
dar. Um jedoch von den sich daraus ergebenden Vorteilen zu profitieren sind neue An-
wendungen notwendig, welche die Charakteristika einer SOA, also komponenten- und
systemiibergreifender Zugriff sowie schnelle Umsetzung von Prozessinnovationen zu
Systemen, nutzen. Solche Mehrwert-Anwendungen sind zurzeit bei vielen Anbictern
von SOAs in der Entwicklung, bspw. in Form der xApps der SAP?!. Diese Anwendun-
gen greifen auf Basis einheitlicher Schnittstellen wie Webservices auf verteilte Kompo-
nenten zu und bieten dem Nutzer einen durchgehenden, prozessorientierten Ansatz zur
Bewiltigung seiner betriebswirtschaftlichen Aufgaben. Voraussetzung hierfiir sind stan-
dardisierte Beschreibungssprachen fiir Dokumente, wie sie die Extensible Markup Lan-
guage (XML) erméglicht. Allerdings variiert die inhaltliche Beschreibung von Doku-
menten wie Auftrigen, oder Rechnungen von Unternehmen zu Unternehmen noch sehr
stark. Um Kompatibilitit zu erreichen, ist daher noch immer eine Konvertierung zum
Austausch von Dokumenten notwendig. Im Gegensatz zu EDJ, die eine geringe Flexibi-
litdt und hohe Implementierungskosten aufweisen®?, lassen sich XML-Standards leichter
ineinander iiberfiihren und einfach iiber 6ffentliche Netzwerke austauschen.

Die Integration von externen Anwendungen, aber auch die Verwendung mehrerer An-
wendungen innerhalb eines Unternehmens hat zur Folge, dass der Nutzer mit verschie-
denen Front-Ends konfrontiert wird. Technologisch haben hier bereits erste Schritte in
Richtung Standardisierung durch Internet-Technologien stattgefunden: Webbasierte
Front-Ends werden heute fiir zahlreiche Anwendungssysteme entwickelt oder bereits
angeboten. Thr Vorteil liegt in der einfachen Bedienbarkeit und der weltweiten Verfiig-
barkeit. Portalsysteme helfen, web-basierte Anwendungen in einer integrierten Benut-
zeroberfliche zusammenzufithren. Die Anwenderschnittstelle wird vereinheitlicht und
eine anwendungsiibergreifende Navigation erméglicht. Der Benutzer kann nach nur
einmaliger Anmeldung am Portal iiber eine rollenspezifische, personalisierte Oberfldche
auf alle Anwendungen und Informationen zugreifen (Single Sign-On). Diese Portale be-

zeichnet man als Enterprise Portals bzw. Collaborative Portal.*

31 ygl. S4P AG (Hrsg.): URL: http://www.sap.com/solutions/xapps/, Abruf am 31.01.2005.

32 Vgl. Kalakota, R.; Whinston, A. B.: Electronic commerce: A Manager’s Guide, Addison Wesley, Mas-
sachusetts 1997, S. 3791,

» Vgl. Davydov, M. M.: Corporate portals and e-business integration, McGraw-Hill, New York et al.
2001, S. 56f. '
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Die konzeptuelle Erstellung von unternehmensiibergreifenden Geschéftsprozessen, wie
sie hier beschrieben ist, wird gegenwirtig im oben erwihnten, durch das Bundesminis-
terium fiir Bildung und Forschung geférderten Forschungsvorhaben ,,ArKoS — Archi-
tektur kollaborativer Szenarien® ausgearbeitet. Als Proof-of-Concept werden die darge-
stellten Methoden in einem Modellierungstool prototypisch umgesetzt und in Showca-
ses aus der Praxis verwendet werden. Auf dieser Basis wird eine starke und breit gefé-
cherte Verbreitung erzielt werden. Die entwickelten generischen Methoden werden Un-
ternehmen der Baubranche in die Lage versetzen, Partner, Gebdudeeigentiimer und Zu-
lieferer in kollaborativen Szenarien nahtlos auf technologischer, insbesondere aber auf
konzeptueller Ebene zu integrieren. Jeder Nutzer wird auf intuitiv verstindliche Gestal-
tung, Planung und Kontrolle von Geschiftsprozessen zuriickgreifen kénnen, so dass die
Kooperationsvorginge sehr transparent werden. Nutzerspezifische Sichten auf Ge-
schiftsprozessmodelle werden es neuen Nutzergruppen ermdglichen, diese Modelle
einzusetzen. Dariiber hinaus kann Informations- und Kommunikationstechnologie das
Geschiftsprozessmanagement durch Kontrolle, Verifizierung oder gar automatisch si-
chergestellte Konsistenz und Interoperabilitit von Modellen aktiv unterstiitzen.

Wird der Architketur des C-Business Management gefolgt, haben Unternehmen eine nie
gekannte Flexibilitit in der Wahl ihrer Partner. Die so gebildeten Netzwerke kénnen
sich zur Laufzeit dynamisch umkonfigurieren, was eine Grundvoraussetzung fiir die
zeitnahe Umsetzung neuartiger Ideen darstellt. Hierbei ist der Innovationsspielraum
weitgehend auf die Neukomposition von Leistungen und folglich das Neuvarrangement
von Prozess-Modulen beschrinkt, was jedoch der oben erwéhnten Struktur gesittigter
Mirkte entgegenkommt. Insbesondere die Generierung hybrider Produkte, die aus ei-
nem physischen Produkt und einer immateriellen Dienstleistung bestehen, kann auf die-
se Weise unterstiitzt werden. Dariiber hinaus kénnen nicht nur neue Prozesse sehr
schnell konzipiert und umgesetzt werden, sondern auch die Steuerung und das Control-
ling des Wertschdpfungsnetzes werden deutlich verbessert. So kénnen prozessorientier-
te Kennzahlen jederzeit aktuell abgefragt werden und die sich daraus ergebenden Ande-
rungen sofort implementiert werden. In Teilbereichen kann bereits heute von Real-

Time-Geschiftsprozessmanagement in Wertschopfungsnetzen gesprochen werden.
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5 Auf dem Weg zum intuitiven Collaboration Management 22

Die technologischen Voraussetzungen fiir die néchste Generation der Geschéftsprozess-
umsetzung sind geschaffen. Der konzeptionelle Uberbau ist ebenfalls entwickelt und be-
findet sich auf dem Sprung zur weltweiten Durchsetzung. Es gilt nun diese ersten Erfah-
rungen in Referenzmodelle fiir die Next Practice zu transformieren und dadurch Nach-

haltigkeit zu erzielen.
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