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Virtuelle Unternehmen stellen ein Instrument zur Bewaltigung der
sprunghaft angestiegenen wirtschaftlichen Dynamik dar. Ausge-
hend von dem Begriff Virtualitat interpretiert der vorliegende Bei-
trag virtuelle Unternehmen als eine spezielle Auspragung virtueller
Organisationen. Vier Definitionsmerkmale sind konstituierend flr
das Konzept der virtuellen Unternehmung. Diese Merkmale dienen
aulRerdem zur Identifikation von Problemen und Risiken in diesem
Bereich und zeigen, dall dem Konzept der virtuellen Unterneh-
mung die Prozelorientierung als organisatorisches Gestaltungs-
prinzip zugrunde liegt. Fir die DV-Unterstlitzung prozef3orientierter
Organisationsstrukturen gelten Workflow-Systeme als besonders
geeignet. In virtuellen Unternehmen kann der durch Workflow-Sy-
steme entstehende Nutzen unternehmensiibergreifend ausge-
schopft werden. Darlber hinaus wird der Zusammenschlul® zu ei-
ner virtuellen Unternehmung durch die Kopplung von Workflow-Sy-
stemen direkt gefordert. Das zwischenbetriebliche Workflow-Pha-
senmodell zeigt, wie man bei der Kopplung von Unternehmen Gber
interoperable Workflow-Systeme vorgehen sollte. Konkrete Ansatz-
punkte, Nutzenpotentiale und Probleme bei der Unterstiitzung von
virtuellen Unternehmen durch Workflow-Systeme lassen sich wie-
derum anhand der vier Definitionsmerkmale virtueller Unternehmen
herleiten.

Virtualitat, Virtuelle Objekte, Virtuelle Organisation, Virtuelle Unter-
nehmen, Prozelorientierung, ProzefRorganisation, Workflow-Ma-
nagement-Systeme, Workflow-Systeme, Interoperabilitat, Work-
flow Management Coalition, Workflow Reference Model
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1 Problemstellung 3

1 Problemstellung

In den letzten Jahren werden Unternehmen taglich aufs neue herausgefordert, sowohl ih-
re Sortimentsstrukturen als auch ihre internen Organisationsstrukturen zu iiberdenken,
um dem dynamischen Marktgeschehen ohne Verlust an Effektivitit begegnen zu kon-
nen. Es entwickelte sich ein regelrechter Bedarfssog nach neuen betriebswirtschaftli-
chen MaBnahmen und umfassenden Konzepten, wie z. B. Business Reengineering, Lean
Management, Outsourcing oder Kernkompetenzfokussierung. !

Dieser Trend wird durch die steigende Wettbewerbsrelevanz neuartiger Informations-
und Kommunikationssysteme (IuK-Systeme) gefordert, die einen direkten Einfluf3 auf
die Verstiarkung der wirtschaftlichen Dynamik auf globalen Mérkten ausiiben, zugleich
aber auch innovative Organisationsformen ermdglichen und den Weg fiir neue be-
triebswirtschaftliche Entwicklungen freimachen. Die [uK-Technik (Hardware und Soft-
ware) findet sich in der sogenannten ,,Enabler*“-Funktion wieder und erzeugt auf diese
Weise einen Technologiedruck auf Unternehmen, der durch den enormen Preissturz auf
der Hardwareseite noch verstirkt wird.2

Bedarfssog und Technologiedruck resultieren in der unternehmerischen Praxis in den
unterschiedlichsten MaBnahmen und Wirkungen. ,,Trotzdem haben einige Unternechmen
festgestellt, dall alle diese Konzepte Grenzen haben, die mit Hilfe virtueller Organistio-
nen iiberwunden werden sollen.“3 Virtuelle Unternehmen® greifen auf eine ganze Reihe
von Konzepten zuriick und vereinen diese unter Beriicksichtigung neuartiger [uK-Tech-
nik in einem innovativen Ansatz. Im vorliegenden Beitrag werden speziell Workflow-
Management-Systeme auf ihre Eignung zur Unterstiitzung von virtuellen Unternehmen
untersucht; es wird aufgezeigt, welche grundsitzlichen Synergiepotentiale zwischen den
Konzepten ,,virtuelle Unternehmung® und ,,Workflow Management* bestehen.

2 Einordnung und Charakteristika virtueller Unternehmen

2.1 Der Begriff der Virtualitat und virtuelle Organisationen

,»Als virtuell wird die Eigenschaft einer Sache bezeichnet, die zwar nicht real ist, aber
doch in der Moglichkeit existiert; Virtualitdt spezifiziert also ein konkretes Objekt {iber
Eigenschaften, die nicht physisch, aber doch der Moglichkeit nach vorhanden sind.*

1 Vgl. Mertens, Peter; Faisst, Wolfgang: Virtuelle Unternehmen - eine Organisationsstruktur fiir die Zu-
kunft?, in: Technologie & Management, 2/1995, S. 63.

2 Vgl. Zimmermann, Frank-O.: Structural and managerial aspects of virtual enterprises, Arbeitspapier
des Lehrstuhls fiir Wirtschaftsinformatik, insbesondere Systementwicklung und Datenbankanwendung
an der Otto-Friedrich-Universitdt Bamberg, Bamberg, 1996, S. 1.

3 Frigo-Mosca, Fabio; Briitsch, David; Tettamanti, Simone: Vorwirts zur virtuellen Organisation, in:
Office Management, 9/1996, S. 46.

4 Die ersten Hinweise auf virtuelle Organisationen finden sich im Jahre 1986 bei Mowshowitz, der den
Begriff nach eigenem Bekunden geprégt hat; vgl. Mowshowitz, Abbe: Social Dimensions of Office
Automation, in: Advances in Computers, 25/1986, S. 389.

5 Scholz, Christian: Virtuelle Organisation: Konzeption und Realisation, in: zfo - Zeitschrift Fiihrung +
Organisation, 4/1996, S. 204.
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4 2 Einordnung und Charakteristika virtueller Unternehmen

Nach dieser Definition gibt es also keine Virtualitit per se, sondern Virtualitit impliziert
immer einen Bezug zu einem konkreten Objekt.® ,,Ein virtuelles Objekt definiert sich
damit tiber (...)

* konstituierende Charakteristika, die sowohl das urspriingliche (reale) Objekt als
auch seine virtuelle Realisierung aufweist und die letztlich konstitutives Defini-
tionsobjekt des urspriinglichen und jetzt zu virtualisierenden Objektes sind,

* physikalische Attribute, die liblicherweise mit dem zu virtualisierenden Objekt as-
soziiert sind, die aber beim zu virtualisierenden Objekt nicht mehr vorhanden sind,

» spezielle Zusatzspezifikationen im Sinne von Losungswegen, die fiir die virtuelle
Realisierung notwendig sind, und

e Nutzeneffekte, die sich durch Wegfall der physikalischen Attribute ergeben.*’

Als Beispiele fiir virtuelle Objekte sind der virtuelle Speicher, das virtuelle Produkt, die
virtuelle Organisation sowie das virtuelle Unternehmen zu nennen (vgl. Abbildung 1).
Im unternehmerischen Umfeld ist durch die Anforderungen an Zeit (JIT), Qualitit
(TQM) und Service (Kundenorientierung) der Begriff des virtuellen Produktes entstan-
den.® Wie auch im Konzept der Mass Customization soll moglichst simultan mit dem
Eintreten des Kundenwunsches gemeinsam mit dem Kunden ein individuelles, auf des-
sen Bediirfnisse speziell konfiguriertes Produkt erstellt werden® — ein Idealfall, der nur
selten in dieser extremen Form realisiert werden kann, an den sich aber vor allem mit
Hilfe moderner Informationstechnik immer niher herangearbeitet werden kann.!0

Virtuelle Objekte

Virtueller Speicher|| Virtuelle Realitét || Virtuelle Organisationen|| Virtuelle Produkte| ...

Interorganisatorisch Intraorganisatorisch
(institutionell) (funktional)
Virtuelle Virtuelle ... Virtuelle Virtuelle
Unternehmen  Markte Abteilungen Biros

Abb. 1: Exemplarische Realisationsformen virtueller Objekte!!

6 Vgl. Scholz, Christian: Virtuelle Unternehmen - Organisatorische Revolution mit strategischer Impli-
kation, in: m&c - Management & Computer, 1/1996, S. 27.

7 Scholz, Christian: Die virtuelle Organisation als Strukturkonzept der Zukunft?, Arbeitspapier des
Lehrstuhls fiir Organisation, Personal- und Informationsmanagement an der Universitit des Saarlan-
des, Saarbriicken, Nr. 30 September/1994, S. 5.

8 Vgl. Scholz, Christian: Virtuelle Organisation: Konzeption und Realisation, a. a. O., S. 205.

Vgl. Mertens, Peter; Faisst, Wolfgang: Virtuelle Unternehmen - eine Organisationsstruktur fiir die Zu-
kunft?, a. a. O, S. 64.

10 Vgl. Davidow, William H.; Malone, Michael S.: Das Virtuelle Unternechmen: der Kunde als Co-Pro-
duzent, Frankfurt/Main, New York: Campus 1993, S. 12 f.

11 Vgl. Scholz, Christian: Virtuelle Organisation: Konzeption und Realisation, a. a. O., S. 206.
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2 Einordnung und Charakteristika virtueller Unternehmen 5

Die Entwicklung der virtuellen Organisation wurde nicht wie bei virtuellen Produkten
durch Marktverdnderungen bedingt oder herbeigefiihrt, sondern entstand aus der Folge
diverser Veranderungen im Zusammenspiel von Unternehmen und einzelnen Einheiten
in Unternehmen. Nach auflen erscheinen die Leistungen einer virtuellen Organisation als
eine Einheit, sind aber faktisch das Ergebnis eines auf viele Leistungstriager verteilten
Prozesses. Dabei werden abstrakte Leistungsanforderungen zu Leistungstrigern und
dem konkreten Ort der Leistungserbringung dynamisch und flexibel zugeordnet.!?

Der Begriff der virtuellen Organisation wird in einem institutionellen und einem funkti-
onalen Sinn verwendet (vgl. Abbildung 1):

* Aus der funktionalen Perspektive ist die virtuelle Organisation ein Prinzip der intra-
organisatorischen Gestaltung. Die Ziele hierbei sind zum einen die Uberwindung
raumlicher und zeitlicher Begrenzungen und zum anderen die Auflosung des Wider-
spruchs von Zentralisierung und Dezentralisierung. Es sollen die Vorteile des verteil-
ten Operierens, des dezentral verteilten Wissens und der lokalen Prasenz simultan ge-
nutzt werden, wie es z. B. bei virtuellen Biiros der Fall ist.

* Aus der institutionellen Perspektive ist die virtuelle Organisation ein Prinzip der in-
terorganisatorischen Gestaltung, d. h., die virtuelle Organisation ist hierbei ein koop-
eratives, flexibles Netzwerk rechtlich selbstdndiger Unternechmen, welche Ressour-
cen gemeinsam nutzen und jeweils nur ihre Stirken einbringen. Diese Organisationen
verfolgen eine gemeinsame Mission und sind immer nur solange als Netzwerke orga-
nisiert, bis dieses gemeinsame Ziel erreicht ist. Virtuelle Strukturen sollen es ermog-
lichen, lokale Priasenz und globale Reichweite, dezentrale Verantwortung und zentra-
le Kontrolle sowie Wettbewerb und Kooperation zu verbinden.!3 Die virtuelle Unter-
nehmung stellt eine spezielle Auspridgung der institutionellen virtuellen Organisation
dar.

2.2 Definition und Merkmale virtueller Unternehmen
2.2.1 Allgemeine Definition virtueller Unternehmen

In der wissenschaftlichen Diskussion ist der Begriff des virtuellen Unternehmens noch
nicht vereinheitlicht; die folgende, strukturbezogene Definition ist jedoch hinreichend
allgemein, um zur iiberwiegenden Mehrzahl der herrschenden Auffassungen konform zu
sein:

Ein virtuelles Unternehmen ist eine Kooperationsform rechtlich
und finanziell unabhdngiger Unternehmen, Institutionen und/
oder Einzelpersonen, die eine Leistung auf der Basis eines ge-

12 Vgl. Scholz, Christian: Virtuelle Organisation: Konzeption und Realisation, a. a. O., S. 205. Vgl. auch
Klein, Stefan: Virtuelle Organisation, in: WiSt, 6/1994, S. 309.
13 Vgl. Klein, Stefan: Virtuelle Organisation - Informations- und kommunikationstechnische Infrastruktu-

ren ermoglichen neue Formen der Zusammenarbeit, Arbeitspapier der Hochschule St. Gallen, St. Gal-
len, 1994, S. 2 f. Vgl. auch Wicher, Hans: Virtuelle Organisation, in: WISU, 6/1996, S. 541.
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6 2 Einordnung und Charakteristika virtueller Unternehmen

meinsamen Geschdftsverstdndnisses erbringen. Die kooperie-
renden Einheiten beteiligen sich an der horizontalen und/oder
vertikalen Zusammenarbeit vorrangig mit ihren Kernkompeten-
zen und wirken bei der Leistungserstellung gegeniiber Dritten
als ein einheitliches Unternehmen. Dabei wird auf die Institu-
tionalisierung zentraler Funktionen weitgehend verzichtet und
der notwendige Koordinations- und Abstimmungsbedarf durch
geeignete Informations- und Kommunikationssysteme gedeckt.
Das virtuelle Unternehmen besteht solange, bis sein Geschdifts-
zweck erfiillt oder hinfillig geworden ist.'%

Diese Definition beinhaltet vier konstituierende Merkmale virtueller Unternehmen, die
im folgenden konkretisiert werden. Die informationstechnische Unterstiitzung virtueller
Unternehmen leitet direkt zu den Workflow-Systemen iiber und verdient daher eine ni-
here Betrachtung.

2.2.2 Konstituierende Merkmale virtueller Unternehmen

A. Zeitlich begrenzte, flexible Netzwerke von rechtlich und finanziell unabhéngi-
gen Unternehmen

Snow et al. unterscheiden drei fiir virtuelle Unternehmen grundlegende Typen von Un-
ternehmensnetzwerken. Wihrend bei internen und statischen Netzwerken die rechtliche
bzw. finanzielle Unabhéngigkeit nicht gewihrleistet ist, stellt das dynamische Netzwerk
die extremste Form von Ausgliederung betrieblicher Funktionen dar. Hierbei fiihrt ein
Koordinator (broker) je nach Situation unterschiedliche Partner zusammen, die quasi ein
symbiotisches Verhiltnis eingehen. Dieses Verhéltnis reicht iiber die herkommlichen
Formen der Geschiftsbeziehungen weit hinaus und war in einem solchen Ausmal} sowie
einer derartigen Intensitit in den bisherigen Kooperationsformen nicht anzutreffen.!?

Denkbar ist eine horizontale und/oder vertikale Kooperation im Netzwerk. Triebkraft
fiir eine vertikale Zusammenarbeit ist vor allem die Risiko- und Kostenverteilung sowie
eine partielle Sicherung von Zulieferung und Absatz. Formen der horizontalen Zusam-
menar})6eit kommen insbesondere aus Kapazitits- und Globalisierungsgriinden zus-
tande.

14 Vgl. Arnold, Oksana; Hértling, Martina: Virtuelle Unternechmen: Begriffsbildung und -diskussion, in:
Arbeitspapier der Reihe ,,Informations- und Kommunikationssysteme als Gestaltungselement Virtuel-
ler Unternehmen® an der Universitit Bern et al., Bern et al., Nr. 3/1995, S. 21.

15 Zu einer tiefergehenden Darstellung der Netzwerktypen vgl. Snow, Charles C.; Miles, Raymond E.;
Coleman, Henry J. Jr.: Managing 21st Century Network Organization, in: Organizational Dynamics,
3/1992, S. 6 ff. Vgl. auch Mertens, Peter; Faisst, Wolfgang: Virtuelle Unternehmen - eine Organisati-
onsstruktur fiir die Zukunft?, a. a. O., S. 63. Vgl. aulerdem Szyperski, Norbert; Klein, Stefan: Infor-
mationslogistik und virtuelle Organisationen, in: DBW - Die Betriebswirtschaft, 2/1993, S. 192 ff.

16 Vgl. Arnold, Oksana; Hartling, Martina: Virtuelle Unternehmen: Begriffsbildung und -diskussion, a. a.
0,S8.22f
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2 Einordnung und Charakteristika virtueller Unternehmen 7

B. Totales Vertrauen, kompatible Werte und ein gemeinsames Geschiftsverstind-
nis als Basis

In virtuellen Unternehmen wird das Vertrauen als ein Pfeiler oder sogar als Grundlage
der Kooperation angesehen. Dabei verzichten die kooperierenden Einheiten zugunsten
einer groBBeren Flexibilitdt auf vertragliche Bindungen und Festlegungen. Dies ist aber
nur dann sinnvoll, wenn alle Partner iiber ein gemeinsames Geschéftsverstindnis ver-
fiigen. Eine schriftliche Fixierung des Geschéftsverstindnisses mit den Bereichen Pro-
duktspezifikation (Qualitit, Funktionalitdt, Form, Toleranzen, Menge usw.), Koopera-
tionsspezifikation (Termine, Gewinne, Kosten, Preise usw.) und Verhaltensspezifikation
(Abnahmegarantien, Geheimhaltung usw.) tritt anstelle eines Vertrages.!” Ein von allen
angestrebtes Ziel, welches meistens die ErschlieBung von neuen Mérkten oder die Er-
langung von Wettbewerbsvorteilen ist, sollte zur Férderung der Vertrauenskultur eben-
falls vorhanden sein.

C. Konzentration auf Kernkompetenzen sowie deren synergetische Nutzung

Im Zusammenhang mit virtuellen Unternehmen wird immer wieder die Notwendigkeit
betont, dal} die einzelnen Unternehmen ein oder mehrere ihrer Kernkompetenzen ein-
bringen. Dabei stellen Kernkompetenzen ,,(...) das unternehmensspezifische Wissen, die
Fertigkeiten und die vorhandenen Technologien eines Unternehmens, einer Institution
oder einer Einzelperson dar, die als Kern der Eigenleistung in die auf dem Markt ange-
botenen Produkte bzw. Dienstleistungen eingehen*!8. Abbildung 2 zeigt, wie die ein-
zelnen Einheiten ihre Kernkompetenzen netzwerkartig in einem virtuellen Unternehmen
zusammenbringen, in dem diese dann synergetisch genutzt werden konnen. Diese Kern-
kompetenzen werden zu Wertschopfungsketten zusammengefiihrt und bilden somit
Kernprozesse, die fiir das virtuelle Unternehmen essentielle und strategisch wichtige
Geschiéftsprozesse darstellen (vgl. dazu insbesondere Kapitel 3.1). Durch das Zusam-
menfiigen der Kernkompetenzen zu einer Einheit entsteht eine ‘best-of-everything’-Or-

ganisation bzw. ein ‘Spitzenunternehmen auf Zeit’.1%

D. Extensive Nutzung der Informationstechnologie

Der kurzfristige Zusammenschluf3 unterschiedlichster Unternehmen stellt hohere Anfor-
derungen an die informationstechnische Unterstlitzung als es in vergleichbaren her-
kommlichen Unternehmen der Fall ist. Konkrete Anforderungen ergeben sich direkt aus
den definitorischen Merkmalen:

17 Vgl. Weber, Gero F.; Walsh, Ian: Die virtuelle Organisation, in: Gablers Magazin, 6-7/1994, S. 26.
Vgl. auch Hoffmann, Wolfgang; Hanebeck, Christian: Das virtuelle Unternehmen, in: m&c - Mana-
gement & Computer, 2/1995, S. 70. Vgl. auch Arnold, Oksana; Hartling, Martina: Virtuelle Unter-
nehmen: Begriffsbildung und -diskussion, a. a. O., S. 23 f.

18 Arnold, Oksana; Hértling, Martina: Virtuelle Unternehmen: Begriffsbildung und -diskussion, a. a. O.,
S. 25.

19 Vgl. Bea, Franz Xaver; Schnaitmann, Hermann: Begriff und Struktur betriebswirtschaftlicher Prozes-
se, in: WiSt, 6/1995, S. 282.
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8 2 Einordnung und Charakteristika virtueller Unternehmen

Legende:

T T 1 = Unterstiitzende Aktivitaten

T T 2 = Infrastruktur der Unternehmung
T T 3 = Human Resource Management
I

| wN

4 = Technologieentwicklung
101\”‘ 5 = Einkauf / Beschaffung

6 = Primare Aktivitaten

7 = Interne Logistik

8 = Produktion

' 9 = Externe Logistik

L ! 10 = Marketing / Verkauf

! ! 11 = Service

[0 11 [ =Kernkompetenz der
jeweiligen Unternehmung

Unternehmen 7 8
A

(620 =N (4V] | 8}

Unternehmen| 7
B

1 2
: : : x Virtuelle
5 - - Unternehmuna
Unternehmen| 7 | 8 1 9 [ 10] 11
c 5 1 2 T\ S
3 IR \
1 2 4 | 1Y >
3 Ll Ll 5 ' _—
4 r! 7181 9]10]|/11
5 Ll Ll / 6
Unternehmen| 7 I 8 I 9110111
D 6
1 2
3 Ll Ll Ll
4 1 1 1 I
5 1 1 1
Unternehmen | 7 I 8| 9 I 10 111
6

Abb. 2: Bildung einer ,,neuen* Wertschopfungskette aus Kernkompetenzen??

Durch den tempordren Charakter einer virtuellen Unternehmung ist ein rascher Auf-,
Um- und Abbau der interorganisatorischen Informationsverarbeitung im Sinne einer
losen Kopplung anzustreben. Die verwendeten Systeme sollten nach dem ,,Plug and
Play“-Prinzip zu verbinden sein. Die dazu bendtigte Modellierung der Schnittstellen
konnte wissensbasiert und rechnergestiitzt, d. h. quasi automatisch, ablaufen.?! Weitere
Moglichkeiten zur Unterstiitzung einer flexiblen, schnellen, losen Kopplung bietet der
Einsatz von modular und schichtenweise aufgebauter Standardanwendungssoftware
sowie die Verwendung des objektorientierten Programmierparadigmas durch seine kon-
sequente Schnittstellendefinition.

Einem Zusammenschluf3 global verteilter Partner zu einem Unternehmensnetzwerk mufl
auch ein Netzwerk von Informationssystemen zugrunde liegen. Dazu bedarf es als Me-
dium eines Wide Area Network, das rdaumliche und zeitliche Distanzen iiberwindet.
Eine ideale Grundlage fiir die unternehmensiibergreifende Vernetzung stellt das Internet

20 Vgl. Hoffmann, Wolfgang, Hanebeck; Christian: Das virtuelle Unternehmen, a. a. O., S. 69.

21 Vgl. Arnold, Oksana; Faisst, Wolfgang; Hartling, Martina; Sieber, Pascal: Virtuelle Unternehmen als
Unternehmenstyp der Zukunft?, in: HMD, 185/1995, S. 13.
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2 Einordnung und Charakteristika virtueller Unternehmen 9

dar,?? das zudem durch zahlreiche innovative Entwicklungen neue Méglichkeiten eroff-
net (z. B. die Ausfiihrung von in Java realisierten Anwendungsprogrammen im
Browser).

Bei einem ZusammenschluB3 voneinander unabhdngiger Unternehmen ist zu erwarten,
daB3 diese zwar intern iiber eine (relativ) homogene IV-Systemlandschaft verfiigen,
zwischenbetrieblich aber ein sehr hohes Mal} an Heterogentitdt auftreten kann, das einer
schnellen und effizienten Kopplung entgegensteht. Eine hohe Konformitdt zu relevanten
Normen und Standards bildet daher die Grundvoraussetzung fiir eine effiziente und ef-
fektive Kommunikation in offenen Systemen und somit auch fiir die zwischenbetriebli-
che Integration.?3 Sind diese technischen Voraussetzungen realisiert, bedarf es zudem
noch einer Harmonisierung innerhalb der betriebswirtschaftlichen Anwendungssoft-
ware. Dazu gehoren Absprachen iiber die zwischenbetriebliche Leistungsverrechnung,
Kalkulationsmethoden, den Aufbau von Produktdatenbanken usw.2* Eine effektive syn-
ergetische Nutzung unternechmensiibergreifender Anwendungen ist aber nur dann zu er-
warten, wenn die innerbetrieblichen Abldufe automatisiert sind und die technische Inte-
gration in jedem Partnerunternehmen selbst sehr weitgehend realisiert ist.2>

Drei unterschiedliche Ebenen der IuK-Architektur lassen sich ausmachen, die die infor-
mationstechnische Kooperation zwischen den Partnerunternehmen auf unterschiedli-
chem Niveau und in unterschiedlicher Intensitdt unterstiitzen konnen. Das in Ab-
bildung 3 dargestellte Modell zeigt beispielhaft eine prototypische Architektur, iiber die
sich drei Unternehmen (A, B, C) zu einem virtuellen Unternehmen zusammenschliefen.

nternehmen B

Legende:

Benutzer-
schnittstelle/ Server

Client

Applications- V Data-

Communication Sharing
Q Applications- Datenbank-

Sharing system

Unternehmen C

Abb. 3: Schematisierte IT-Architektur virtueller Unternehmen2©

22 Vgl. Faisst, Wolfgang: Welche IV-Systeme sollte ein Virtuelles Unternehmen haben?, Arbeitspapier
der Reihe ,Informations- und Kommunikationssysteme als Gestaltungselement Virtueller Unterneh-
men* an der Universitit Bern et al., Bern et al., Nr. 1/1995, zweite, erweiterte Fassung, S. 8.

23 Vgl. Gebauer, Andreas; Zinnecker, Jirgen: Normen und Standards - Fundamente der zwischenbetrieb-
lichen Integration, in: HMD - Theorie und Praxis der Wirtschaftsinformatik, 165/1992, S. 18.

24 Vgl. Faisst, Wolfgang: Welche IV-Systeme sollte ein Virtuelles Unternehmen haben?, a. a. O., S. 8.

25 Vgl. Mork, Rainer: Ein praxisorientiertes Vorgehensmodell zur Einflihrung von zwischenbetrieblicher
Integration (ZBI), in: HMD - Theorie und Praxis der Wirtschaftsinformatik, 165/1992, S. 51.

26 Vgl. Merkle, Martina: Virtuelle Organisationen - ihr Erfolgspotential: eine integrative Informationsin-
frastruktur -, Institut fiir Technologiemanagement an der Univeritét St. Gallen, S.11.
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10 2 Einordnung und Charakteristika virtueller Unternehmen

Die unterste Ebene der Architektur bildet die Applications-Communication. Hier werden
die Netzwerke der einzelnen Firmen mittels einheitlicher Kommunikationsschnittstellen
und -standards zusammengefiihrt. In der nidchsthoheren Stufe, dem Data-Sharing, er-
folgt die Integration von Daten durch den Zusammenschluf3 {iber die Grenzen der ein-
zelnen Unternehmen hinweg zu einer temporaren Einheit. Die hochste Ebene der Kom-
munikation und der Integration stellt das Applications-Sharing dar; in dieser Ebene
werden die Anwendungssysteme der am Kooperationsnetzwerk beteiligten Firmen zu-
sammengefiihrt und kdnnen gemeinsam genutzt werden. Auf dieser Stufe der Integrati-
on wird die erwdhnte Harmonisierung der Anwendungssoftware ndtig, um den korrek-
ten Informationsaustausch zu gewihrleisten.2’

2.3 Lebensphasen eines virtuellen Unternehmens

Der Lebenszyklus eines virtuellen Unternechmens besteht aus vier Lebensphasen: An-
bahnung, Vereinbarung, Durchfiihrung und Auflosung des virtuellen Unternehmens. Die
erste Phase beginnt mit der Identifikation einer Marktchance durch einen Visionédr bzw.
Promotor.?8 Nachdem die Entscheidung zugunsten eines virtuellen Unternehmens und
damit gegen einen internen Aufbau der benétigten Ressourcen oder eine Unterneh-
mensakquisition gefallen ist, miissen, noch in der Anbahnungsphase die bendtigten Part-
ner zur Erlangung der zu Anfang definierten Mission gefunden werden. Ist dies gesche-
hen, so miissen in der Vereinbarungsphase relevante Festlegungen getroffen werden.
Dazu gehoren unter anderem:

,, Verflechtungsintensitdt (Dauer der Verbindung, Ressourcenzuordnung)
* Arbeitsteilung
* Koordinationsformen (z. B. Stimm- oder Vetorechte)

« Formalisierungsgrad: Festlegung von Verfahrensregeln (...).<2°

Die Durchfiihrung eines virtuellen Unternehmens betrifft die operative Ebene, wobei in
dieser Phase bereits die [uK-Systeme der einzelnen Partner zusammengefiihrt sein miis-
sen, um dem hohen Koordinationsaufwand gerecht zu werden. Wenn die Marktchance
ausgenutzt ist, d. h., das erstellte Produkt im Produktlebenszyklus sich bereits in der De-
generationsphase befindet, so ist die Mission des Netzwerkes beendet. Wie das virtuelle
Unternehmen aufgelost wird, und in welcher Weise die Ergebnisse aufgeteilt werden, ist
schon in der Vereinbarungsphase festzulegen.3¢

27 Vgl. Faisst, Wolfgang: Welche IV-Systeme sollte ein Virtuelles Unternehmen haben?, a. a. O., S. 8.

28 Vgl. Zimmermann, Frank-O.: Structural and managerial aspects of virtual enterprises, a. a. O., S. 7.
Neue Marktchancen kdnnen sich auch aus der Biindelung von Kompetenzen und Ressourcen sowie
durch die Verteilung des Risikos ergeben.

29 Mertens, Peter; Faisst, Wolfgang: Virtuelle Unternehmen - Einfijhrung und Uberblick, in: Strategische
Unternehmensplanung - Strategische Unternehmensfiihrung, Hrsg.: Hahn, D.; Taylor, B., 7. Auflage,
Heidelberg: Physica-Verlag 1997, S. 11. Vgl. vertiefend Fischer, Klaus; Heimig, Ingo; Kocian, Clau-
dia; Miiller, Jorg P.: Intelligente Agenten fiir das Management virtueller Unternehmen, in: Information
Management, 1/1996, S. 40.

30 Vgl. Scholz, Christian: Die virtuelle Organisation als Strukturkonzept der Zukunft?, a. a. O., S. 32.
Vgl. auch Mertens, Peter; Faisst, Wolfgang: Virtuelle Unternehmen - eine Organisationsstruktur fiir
die Zukunft?, a. a. O., S. 66.
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2 Einordnung und Charakteristika virtueller Unternehmen 11

2.4 Kiritische Wurdigung des Konzeptes der virtuellen
Unternehmung

Wenn sich die vier dargestellten Merkmale in einem Zusammenschlu3 von Unterneh-
men verwirklichen lassen, kann in einem solchen Netzwerk eine ganze Reihe von Vor-
teilen ausgeschopft werden:

* Durch die flexible Biindelung und synergetische Nutzung der Kompetenzen ist eine
rasche Produktentwicklung und -vermarktung sowie eine schnelle Anpassung an sich
verandernde Kundenwiinsche und Marktkonstellationen moglich.3!

* Der Tatigkeitsbereich und die wirtschaftliche Reichweite jedes Beteiligten werden
ausgeweitet.

* Durch die entstehende virtuelle Gro8e wird der Marktzugang vereinfacht, und es
werden neue Geschiftschancen genutzt, die jeder fiir sich alleine nicht hétte bewalti-
gen konnen.3?

* Die Nutzung des verteilten Wissens und die Flexibilitit des Netzwerks ermoglichen
eine effizientere Leistungserstellung bei gleichmafigerer Auslastung.

* Kosten und Risiken konnen geteilt und die Kapitalbindung minimiert werden, denn
jede Einheit muf} lediglich diejenigen Mittel aufwenden, welche zur Realisierung
ihrer Kernkompetenzen nétig sind.33

Dies klingt beeindruckend, da mit einem Minimum an Organisation ein Maximum an
Kompetenz erzielt werden konnte. Doch der Verwirklichung dieser Thesen, die einen
idealtypischen Zustand darstellen, stehen berechtigte Zweifel entgegen:

* Da zugunsten einer raschen Realisierung und Flexibilitit auf Vertrage und haftungs-
beschrinkte Rechtsformen verzichtet wird, mufl an deren Stelle eine ausgeprigte
Vertrauenskultur entstehen. Diese kann sich allerdings nur iiber einen ldngeren Zeit-
raum entwickeln, der aber gerade durch den temporaren Charakter der virtuellen Un-
ternehmung nicht gegeben ist.34 Ein MiBbrauch des Vertrauens, bei dem Informatio-
nen bzw. Know-how aus einer Partnerschaft in eine andere transferiert werden, ist ei-
ne permanente Gefahr fiir Unternechmen, da Wettbewerbsvorspriinge dann noch
schneller verlorengehen.3?

31 Vgl. Frigo-Mosca, Fabio; Briitsch, David; Tettamanti, Simone: Vorwirts zur virtuellen Organisation,
a.a.0,S.47f.

32 Vgl. Klein, Stefan: Virtuelle Organisation - Informations- und kommunikationstechnische Infrastruktu-
ren ermdglichen neue Formen der Zusammenarbeit, a. a. O., S. 5. Vgl. auch Ott, Marc C.: Virtuelle
Unternehmen, in: Gablers Magazin, 4/1996, S. 18 f.

33 Vgl. ReiB, Michael: Mit Netzwerkkompetenz zu virtuellen Strukturen, in: Gablers Magazin,
11-12/1996, S. 13 ff. Vgl. auch Frigo-Mosca, Fabio; Briitsch, David; Tettamanti, Simone: Vorwérts
zur virtuellen Organisation, a. a. O., S. 48.

34 Vgl. Mertens, Peter: Virtuelle Unternehmen, in: Wirtschaftsinformatik, 2/1994, S. 171. Vgl. auch
Hoffmann, Wolfgang; Hanebeck, Christian: Das virtuelle Unternehmen, a. a. O., S. 70.

35 Vgl. Hoffmann, Wolfgang; Hanebeck, Christian: Virtuelle Unternehmen - Gibt es Losungen?, in: m&c
- Management & Computer, 2/1995, S. 153.
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12 3 Virtuelle Unternehmen und Workflow-Systeme

* Da die Unternehmen sich in aller Regel nur auf ihre Kernkompetenzen beschrinken,
besteht die Gefahr der gegenseitigen Abhidngigkeit, der partiellen Systembeherr-
schung und langerfristig eines Kompetenzverlustes.3¢

* Ein nicht zu unterschitzender EngpalBfaktor liegt in der Unternehmenskultur: Die
stindig wechselnden ,,(...) Trennlinien zwischen dem Unternehmen, den Lieferanten
und dem Kunden sowie permanente Reorganisation von Arbeitsgruppen und Unter-
nehmensbereichen schaffen aufler- und innerbetriebliche Probleme einer einheitli-
chen ‘Corporate Identity’ (...) und eines identifizierbaren ‘Corporate Images’*37.

Diese Problembereiche verdeutlichen, da3 den vielversprechenden Vorteilen des Kon-
zeptes ebenso ausgeprigte Risiken gegeniiberstehen. Inwieweit das extreme Idealbild
der virtuellen Unternehmung tatséchlich zumindest anndhernd erreicht wird, hdangt nicht
zuletzt auch von der informationstechnischen Unterstiitzung ab, auf die im weiteren ein-
gegangen wird.

3 Virtuelle Unternehmen und Workflow-Systeme

3.1 Prozelorientierung, Workflow Management, Workflow-Systeme

Als neues Paradigma fiir die Organisationsgestaltung fokussiert die ProzeBorientierung
nicht mehr auf stark arbeitsteilige, an den betrieblichen Funktionen orientierte Abteilun-
gen, sondern auf funktionsiibergreifende Geschiftsprozesse, an die sich die Aufbauor-
ganisation wie auch die [uK-Unterstiitzung flexibel anpassen sollen. ,,Ein Geschéftspro-
zel} ist ein Netzwerk aus Ressourcen und Aufgaben, die zur Erstellung einer genau defi-
nierten, mefbaren Leistung flir einen bestimmten ProzeBkunden (-kreis) oder zur Her-
stellung eines bestimmten Zielzustands notwendig sind.“3® Die ProzeBstruktur eines
Unternehmens gilt als bestimmend fiir dessen Wettbewerbsfahigkeit.3® Entscheidende
Elemente der ProzeBorientierung sind die folgenden:

« Die Geschiftsprozesse miissen konsequent kundenorientiert ausgerichtet sein*? und
gleichzeitig auch Lieferanten miteinbeziehen. Diese Dienstleistungsperspektive gilt
auch fiir unternehmensinterne Kunden- und Lieferanten-Beziehungen.4! Ein wichti-

36 Vgl. Sydow, Jorg: Netzwerkorganisation: Interne und externe Restrukturierung von Unternehmungen,
in: WiSt - Wirtschaftswissenschaftliches Studium, 12/1995, S. 633.

37 Wicher, Hans: Virtuelle Organisation, a. a. O., S. 542.

38 Maurer, Gerd; Schwickert, Axel C.: Kritische Anmerkungen zur ProzeBorientierung, in: Arbeitspapie-
re WI, Nr. 9/1997, Hrsg.: Lehrstuhl fiir Allg. BWL und Wirtschaftsinformatik, Johannes Gutenberg-
Universitit: Mainz 1997, S. 4.

39 Vgl z. B. Bea, Franz Xaver; Schnaitmann, Hermann: Begriff und Struktur betriebswirtschaftlicher
Prozesse, a. a. O., S. 279.

40 Vgl. beispielsweise Picot, Arnold; Rohrbach, Peter: Organisatorische Aspekte von Workflow-Mana-
gement-Systemen, in: Information Management, 1/1995, S. 29.

41 Vgl. z. B. Bea, Franz Xaver; Schnaitmann, Hermann: Begriff und Struktur betriebswirtschaftlicher
Prozesse, a. a. O., S. 279, Hinterhuber, Hans: Paradigmenwechsel: Vom Denken in Funktionen zum
Denken in Prozessen, in: Journal fiir Betriebswirtschaft, 2/1994, S. 63.
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Virtuelle Unternehmen und Workflow-Systeme 13

ges Hilfsmittel zur Formalisierung der Kunden-Lieferanten-Beziehungen sind Ser-
vice Level Agreements, in denen Daten wie Lieferanten, Abnehmer, Liefertermine
und die Beschaffenheit der Leistung festgelegt werden.4?

Sowohl die ProzeBergebnisse als auch die ProzeBabwicklung werden gemessen.?

Typische MefBindikatoren sind die Zeit (z. B. Durchlaufzeit und Termintreue), die
(ProzeB-) Kosten, die ProzeB3- und Ergebnisqualitét, die Produktivitdt und die Kun-
denzufriedenheit. Diese Kennzahlen dienen als Grundlage fiir die Ermittlung der
ProzeBleistung, die sogenannte Performance.**

Eine prozeBorientierte Aufbauorganisation zeichnet sich zunichst dadurch aus, daf3
jedem Geschiftsprozel3 ein bestimmter ProzeBverantwortlicher zugeordnet wird, der
mit umfassenden Kompetenzen ausgestattet ist. Dariiber hinaus wird — im Vergleich
zur funktionsorientierten Unternehmensorganisation — die vertikale und die horizon-
tale Arbeitsteilung wesentlich reduziert.*> In der Folge entstehen flachere Hierar-
chien und die Mitarbeiter sind fiir ein breiteres Aufgabenspektrum zusténdig.

Sowohl die Autbauorganisation als auch die Informations- und Kommunikationstech-
nik miissen sich flexibel an die verdnderlichen Prozesse anpassen (z. B. an neue,
marktbedingte Anforderungen an den Prozef3).

Die Geschiftsprozesse des Unternechmens werden — soweit moglich und vom Auf-
wand her vertretbar — in Prozefimodellen formalisiert und visualisiert,*® um eine ziel-
genauere Planung und Realisierung der ProzeBstrukturen zu ermdglichen.

Der enge Zusammenhang zwischen dem Konzept der virtuellen Unternehmung und der
prozeBorientierten Unternehmensgestaltung dokumentiert sich in mehreren Punkten:

Virtuelle Unternehmen realisieren in kiirzester Zeit unternehmensiibergreifende Ge-
schdftsprozesse, indem ProzeBabschnitte oder ganze Geschéftsprozesse der beteilig-
ten Unternehmen direkt miteinander gekoppelt werden, so dall ein vollstindiger
,virtueller Geschiftsprozef“7 entsteht. Abbildung 2 illustriert diesen Sachverhalt.

42

43

44

45

46

47

Gaitanides, M.; Raster, M.; RieBelmann, D.: Die Synthese von Prozefmanagement und Kundenmana-
gement, in: Gaitanides, M; Scholz, R.; Vrohlings, A.; Raster, M. (Hrsg.): Prozemanagement - Kon-
zepte, Umsetzungen und Erfahrungen des Reengineering; Miinchen; Wien: Hanser 1994, S. 209 f. Ser-
vice Level Agreements werden auch als Kunden-/Lieferantenvereinbarungen bezeichnet.

Vgl. z. B. Picot, Arnold; Rohrbach, Peter: Organisatorische Aspekte von Workflow-Management-Sy-
stemen, a. a. O., S. 28, Hinterhuber, Hans: Paradigmenwechsel: Vom Denken in Funktionen zum Den-
ken in Prozessen, a. a. O., S. 68.

Vgl. Scholz, R.; Vrohlings, A.: ProzeB-Leistungs-Transparenz, in: Gaitanides, M.; Scholz, R.; Vroh-
lings, A.; Raster, M. (Hrsg.): ProzeBmanagement - Konzepte, Umsetzungen und Erfahrungen des
Reengineering, a. a. O., S. 59.

Vgl. Erdl, G.; Schonecker, H. G.: Studie: GeschiftsprozeBmanagement - Vorgangssteuerungssysteme
und integrierte Vorgangsbearbeitung; Miinchen: FBO - Fachverlag fiir Biiro und Organisationstechnik
GmbH 1992, S. 17-18.

Vgl. z. B. Scheer, A.-W.; Jost, W.: Geschéftsprozeimodellierung innerhalb einer Unternehmensarchi-
tektur, in: Vossen, G.; Becker, J. (Hrsg.): GeschiftsprozeBmodellierung und Workflow-Management;
Bonn; Albany: Internat. Thomson Publ. 1996, S. 29 ff.

Diesen Begriff verwenden Hoffmann, Wolfgang; Hanebeck, Christian; Scheer, A.-W.: Kooperations-
borse - Der Weg zum virtuellen Unternehmen, in: m&c - Management & Computer, 1/1996, S. 37.
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3 Virtuelle Unternehmen und Workflow-Systeme

Die einzelnen Segmente des virtuellen Geschéftsprozesses stehen in einem Kunden-
Lieferanten-Verhdltnis zueinander; an den Schnittstellen zwischen den Segmenten
regeln Leistungsvereinbarungen die Ubergabe und Abnahme der Leistungen.

Virtuelle Geschéftsprozesse bedingen eine hohe Flexibilitdt der aufbauorganisatori-
schen Einheiten und der TuK-Infrastruktur. Beide miissen sich schnell und effizient
an stark verinderliche Anforderungen anpassen.

Auch der Aspekt der Messung ist duBBerst wichtig, denn in virtuellen Geschéftspro-
zessen ist - bedingt durch das Zusammenspiel komplexer, heterogener Einheiten - ein
erhohter Koordinationsbedarf zu decken. Dariiber hinaus dient die Messung dazu,
Beherrschbarkeitsproblemen gegenzusteuern (z. B. frithzeitige Entdeckung von Plan-
abweichungen).

Das Vorliegen von Prozefimodellen erleichtert die Kopplung der Prozesse: Die
Strukturen und Leistungen werden durch Prozemodelle transparenter, so daf3 direkt
ersichtlich ist, an welchen Schnittstellen eine schnelle, effiziente Kopplung mit ex-
ternen Partnern moglich ist.

ProzeBorientierte Organisationen und somit auch virtuelle Unternehmen bediirfen der
Unterstlitzung durch die folgenden TuK-Systeme:

Im Rahmen der Prozefiplanung werden die Analyse, Modellierung und Optimierung
der ProzeBstrukturen durch Tools zur Organisationsmodellierung unterstiitzt.

In der Prozefsabwicklung werden die formal definierten ProzeBmodelle der ProzeB-
planung verwendet, um die Bearbeitung der einzelnen Prozesse zu steuern und zu
protokollieren. Diese Aufgabe iibernehmen Workflow-Management-Systeme.

Eine Verbindung zwischen ProzeBplanung und -abwicklung stellt das Workflow-Mana-
gement-Konzept her, dessen Teilaufgaben Heilmann im Workflow-Management-Zyklus
als eine regelkreisartige Struktur anordnet (vgl. Abbildung 4).

Prinzipien der —
Organisations- Aplmatlgn,
entwicklung Simulation
e [ J
1. Ist-/Soll- |« 4. Analyse
Modellierung A

I— Prozel3planung —,
Prozel3abwicklung -
Revision

. 3. Protokollier
2. Steuerung 3. Protokollierung

Abb. 4: Workflow-Management-Zyklus*3

48 Vgl. Heilmann, Heidi: Workflow Management: Integration von Organisation und Informationsverar-

beitung, in: HMD — Theorie und Praxis der Wirtschaftsinformatik, 176/1994, S. 14.
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3 Virtuelle Unternehmen und Workflow-Systeme 15

Workflow-Management-Systeme unterstiitzen die einzelnen Aufgaben im Zyklus:

1. Gemal den Prinzipien der (prozeBorientierten) Organisationsentwicklung werden
Prozesse und die zugehorigen aufbauorganisatorischen Einheiten modelliert. Dabei
ist die Modellierung in Workflow-Systemen eher auf die DV-technische Steuerung
ausgelegt, wihrend Tools zur Organisationsmodellierung betriebswirtschaftlich ori-
entiert sind und Aspekte der DV-technischen Steuerung vernachléssigen. Idealerwei-
se bestehen zwischen den beiden Systemkategorien Schnittstellen, welche die be-
triebswirtschaftlichen ProzeBmodelle moglichst automatisch in ,,Workflow-Modelle*
umsetzen.

2. Die Steuerung der ProzeBBabwicklung beinhaltet zumindestens die folgenden Funktio-
nalitdten:

* Die zur Bearbeitung anstehenden ProzeBschritte werden jedem Bearbeiter in
einem individuellen Arbeitsvorrat angezeigt.

* Den Bearbeitern werden die notwendigen Ressourcen (Applikationen und Daten)
zeit- und adressatengerecht bereitgestellt, sobald ein ProzeBschritt bearbeitet wird
(z. B. automatischer Aufruf eines Textsystems mit dem korrekten Dokument bei
der Auswahl des Schrittes ,,schriftliche Anfrage des Kunden Miiller beant-
worten®).

3. Die ProzeBabwicklung wird protokolliert, so daf} laufend der Bearbeitungsstatus ei-
nes konkreten Prozesses abgerufen (z. B. ,der Auftrag des Kunden Meier vom
3.11.97 wird gegenwirtig vom Bearbeiter Miiller gepriift“) und Auswertungen {iiber
den Prozel3 durchgefiihrt werden kénnen (z. B. Durchlaufzeit, ProzeB3kosten, Anzahl
der durch Korrekturen verursachten Schleifen). Die protokollierten Daten werden an
die Revision und die Analyse weitergegeben.

4. Im Rahmen der Analyse werden die bestehenden Prozesse unter Einbeziehung der
protokollierten ,,Echtzeitdaten” an neue Anforderungen angepallt und verbessert
(z. B. durch Animation und Simulation).*® Diese Aufgabe wird von den bestehenden
Workflow-Systemen nur teilweise unterstiitzt; hier werden i. d. R. Modellierungs-
tools herangezogen. Auf der Basis der Analyseergebnisse werden dann in den Model-
lierungstools oder den Workflow-Systemen Soll-ProzeSmodelle entwickelt, die dann
wieder als Grundlage fiir die Steuerung dienen.

Dartiber hinaus weisen Workflow-Systeme zahlreiche weitere Einzelfunktionalititen
auf, die hier nicht en détail erortert werden sollen. Lediglich die Moglichkeit, in die lau-
fende ProzeBabwicklung flexibel einzugreifen, sei hier noch kurz erwdhnt: Wenn sich
die ProzeBstruktur in einem konkreten Fall als nicht passend erweist, konnen Anderun-
gen durchgefiihrt werden, wie beispielsweise die Delegation von Schritten an andere Be-
arbeiter oder die Ad-hoc-Anderung der ProzeBdefinitionen (z. B. Einfiigen eines neuen
Schrittes).

49 Vgl. Galler, Jirgen; Scheer, August-Wilhelm: Workflow-Projekte: Vom Geschéftsprozefmodell zur
unternehmensspezifischen Workflow-Anwendung, a. a. O., S. 22.
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Im Zusammenhang mit Workflow-Systemen wird eine bestimmte Terminologie verwen-
det, auf die kurz hinzuweisen ist: Prozesse werden in Form von Vorgdngen (oder sy-
nonym Workflows, Vorgangsdefinitionen) informationstechnisch abgebildet.>® Ein Vor-
gang stellt die ,,ablauffdhige® Definition eines Prozesses in einem Workflow-System
dar. Wird ein Vorgang (z. B. Auftragsbearbeitung) ausgefiihrt, so legt das Workflow-Sy-
stem eine /nstanz an, die im Workflow-System abgearbeitet wird (z. B. Bearbeitung des
Auftrags des Kunden Miiller vom 1.11.97).%! Diese Instanz wird auch als Fall bezeich-
net.

Realisierungstechnisch sind grundsitzlich nachrichtenbasierte und datenbankbasierte
Workflow-Systeme zu unterscheiden:

e Nachrichtenbasierte Systeme>? leiten die Arbeitsergebnisse und die Steuerungsin-
formationen iiber Nachrichten zwischen Clients und Server(n) weiter (Routing). Die
Prozef3definition wird vom Workflow-Server gelesen, instanziiert und zusammen mit
einer Umlaufmappe auf den Bearbeitungsweg geschickt; die Umlaufmappe enthélt
auBerdem Verweise auf die Falldaten oder sogar die Falldaten selbst.>3 Als Trans-
portmedium werden Messaging-Systeme (z. B. Electronic-Mail-Systeme) verwendet.

* Dagegen werden die Steuerungs- und Falldaten bei datenbankbasierten Systemen den
Anwendern nicht zugesendet, sondern datenbankgesteuert zuginglich gemacht, so
daB3 die Daten wihrend der Laufzeit direkt liber die Datenbank angesprochen werden
konnen (z. B. via SQL). Die Vorgangsdefinition wird in der systeminternen Vor-
gangsdatenbank auf dem Workflow-Server instanziiert und steht dort wéhrend der
gesamten Laufzeit bereit, so daB3 nach Abschlul} jedes Schrittes auf die Datenbank
zugegriffen werden muB.

Durch den Einsatz von Workflow-Management-Systemen versprechen sich Unterneh-
men eine Reithe von Verbesserungen im betrieblichen Ablauf, denen aber eine Vielzahl
von Risiken gegentibersteht. Die Vor- und Nachteile sind dabei sehr vielseitig, lassen
sich aber in fiinf bzw. vier Kategorien zusammenfassen. Tabelle 1 gibt einen Uberblick
iiber die groben Kategorien von Vor- und Nachteilen, welche beim Einsatz von Work-
flow-Management-Systemen zu beriicksichtigen sind. Auf Aspekte, die speziell fiir vir-
tuelle Unternehmen von Interesse sind, wird in Kap. 4 eingegangen.

50 Vgl. Maurer, Gerd: Von der ProzeBorientierung zum Workflow-Management. Teil 2: ProzeBmanage-
ment, Workflow Management, Workflow-Management-Systeme, in: Arbeitspapiere WI, Nr. 10/1996,
Hrsg.: Lehrstuhl fiir Allg. BWL und Wirtschaftsinformatik, Johannes Gutenberg-Universitit: Mainz
1996, S. 3 fund S. 15.

51 Vgl. Schwab, Klaus: Workflow-Management-Systeme: aktuelle Trends und Perspektiven, in: Bamber-
ger Beitridge zur Wirtschaftsinformatik, Gunzenhéuser, R. et al., Otto-Friedrich-Universitdt: Bamberg
1995, S. 2.

52 Vgl. Schwab, Klaus: Koordinationsmodelle und Softwarearchitekturen als Basis fiir die Auswahl und
Spezialisierung von Workflow-Management-Systemen, in: Vossen, G.; Becker, J. (Hrsg.): Geschifts-
prozeBmodellierung und Workflow-Management, a. a. O., S. 311; Schwab spricht von ,,E-Mail-ba-
sierten“ Systemen.

53 Vgl. z. B. Rose, Thomas: Vorgangsmanagementsysteme: Modellierungs- und Implementierungskon-
zepte, in: Vossen, G.; Becker, J. (Hrsg.): GeschéftsprozeBmodellierung und Workflow-Management,
a.a. 0., S. 328.
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3 Virtuelle Unternehmen und Workflow-Systeme 17

Vorteile Nachteile
* Management-Unterstlitzung * Technische Probleme
» Kundenorientierung » Rechtliche Probleme
* Mitarbeitermotivation * Arbeitspsychologische Probleme
» Kostenersparnis » Soziale Probleme
» Zeitersparnis

Tab. 1: Vor- und Nachteile durch Workflow-Management-Systeme>*

3.2 Kooperierende Workflow-Systeme in virtuellen Unternehmen
3.2.1 Voraussetzungen einer Kooperation

Eine Workflow-Unterstiitzung von virtuellen Geschiftsprozessen 1aBt sich realisieren,
indem die Workflow-Systeme der beteiligten Partnerunternehmen direkt an den rele-
vanten ProzeBschnittstellen gekoppelt werden. Dies setzt zum einen voraus, daf3 die ko-
operierenden Unternehmen Workflow-Systeme besitzen — es sei denn, dafl die gemein-
same Aufgabe eine ldngere Realisierungsphase zuldfBt, so daB3 auch die Beschaffung und
Implementierung eines neuen Workflow-Systems moglich ist. Letzteres ist jedoch ge-
rade im Falle virtueller Unternehmen hochst unwahrscheinlich, da in aller Regel ein nur
kurz- bis mittelfristig erkennbares und offenstehendes ,,Zeitfenster” getroffen werden
mul, was bei langwierigen Workflow-Projekten praktisch unmdglich ist. Zum anderen
ist eine schnelle Kopplung der Geschéftsprozesse bzw. ProzeBabschnitte der Partner nur
moglich, wenn die beteiligten Workflow-Systeme interoperabel sind.

Unter dem Begriff Interoperabilitdt wird die Verfiigbarkeit von Diensten bzw. Funktio-
nalititen eines Workflow-Systems fiir externe Systeme verstanden, speziell die direkte
Zusammenarbeit von mehreren Workflow-Systemen. Im Falle virtueller Unternehmen
mul} Interoperabilitit standardméBig gewdhrleistet sein, d. h., die beteiligten Workflow-
Systeme miissen bestimmte Standards unterstiitzen, denn die Programmierung individu-
eller Schnittstellen ist zu aufwendig. Die einzigen Interoperabilititsstandards, die derzeit
von den Herstellern akzeptiert werden, sind diejenigen der Workflow Management Coa-
lition; sie werden in Kap. 3.2.1 erldutert.

Die Schnittstellen sowie die unterstiitzten Standards stellen ein Kriterium fiir die Zu-
sammenarbeit dar und werden daher beispielsweise iiber das Internet bekanntgemacht,
so daB potentielle VU-Teilnehmer die Interoperabilitit der Systeme priifen konnen.

54 Zu den konkreten Auspragungen dieser Kategorien vgl. u. a.: Maurer, Gerd: Von der Prozeforientie-
rung zum Workflow-Management. Teil 2: ProzeBmanagement, Workflow Management, Workflow-
Management-Systeme, a. a. O., S. 17 und S. 20 ff; Schimansky-Geier, Dagmar: Workflow-Manage-
ment oder elektronische Dokumentenbearbeitung?, in: Office Management, 7-8/1994, S. 62; Kara-
giannis, Dimitris: Die Rolle von Workflow Management beim Re-Engineering von Geschéftsprozes-
sen, in: DV-Management, 3/1994, S. 115; Vogler, Petra: Chancen und Risiken von Workflow-Mana-
gement, in: Praxis des Workflow-Managements, Hrsg: Osterle, Hubert; Vogler, Petra, Braunschweig,
Wiesbaden: Vieweg 1996, S. 347-352.
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18 3 Virtuelle Unternehmen und Workflow-Systeme

Die folgenden Daten konnen zwischen zwei Workflow-Systemen ausgetauscht wer-
den:>?

* Vorgangsdefinitionen, sowohl allgemeine (z. B. in Form wiederverwendbarer Vor-
gangsbausteine) als auch fiir bestimmte Fille;

» Falldaten (z. B. Arbeitsergebnisse und -objekte, spezielle Steuerungsinformationen
wie Umsatz, Termine); Vorgangsdefinitionsdaten und Falldaten, miissen im Verlauf
der Bearbeitung kontinuierlich ausgetauscht werden, wenn Anderungen zur Laufzeit
jederzeit mdglich sein sollen (z. B. Anderungen von Zustindigkeiten bei aktiven In-
stanzen);

» Statusmeldungen der Fille;
» Zugriffe auf die Vorgangsprotokolle (z. B. zur Generierung von ProzefSkennzahlen);

» Signale, die verschiedene spezielle Funktionalitidten auslésen, wie z. B. das Zuriick-
ziehen von Schritten, den Abbruch von Fillen, eine Stornierung von Schritten und
die Ausgabe von Falldaten aus laufenden Féllen.

3.2.2 Das Workflow Reference Model

Workflow-Systeme sind interoperabel, wenn eine direkte Kopplung der beteiligten Sy-
steme maoglich ist, d. h., zwei oder mehrere Workflow-Systeme werden informations-
technisch verknlipft, mit dem Ziel, die unterstiitzten Prozesse direkt miteinander zu ver-
binden. Durch die Kommunikation und Zusammenarbeit wird eine systemiibergreifende
Ausfiihrung und Koordination von Vorgangsinstanzen ermdglicht.>¢

Aktuelle Workflow-Management-Systeme sind zwar gemall dem Client-Server-Prinzip
konzipiert, stellen sich aber systemseitig als wenig zuginglicher homogener Block
dar.’7 Um sicherzustellen, dal ein Vorgang iiber mehrere Workflow-Management-Sy-
steme abgewickelt werden kann, miissen die beteiligten Systeme offen sein. Ein System
gilt als offen, ,,(...) wenn es seine Schnittstellen der System- und Anwendungssoftware
zur Zusammenarbeit mit anderen Systemen 'offenlegt’,,”8. Vor wenigen Jahren stellte die
Workflow Management Coalition (WfMC) unter diesen Gesichtspunkten ein Ar-
chitekturmodell vor, welches aus einem zentralen Kontrollteil sowie fiinf Schnittstellen
(Interfaces) besteht und als idealtypisch angesehen werden kann (vgl. Abbildung 5).

55 Eine detaillierte Spezifikation der moglichen Schnittstellen von Workflow-Systemen und der Schnitt-
stelleninhalte findet sich im Referenzmodell der Workflow Management Coalition; vgl.
Eckert, Harald: Workflow Management Coalition: Zielsetzung, Arbeitsgebiete und erste Arbeitsergeb-
nisse, in: Office Management, 3/1993, S. 30.

56 Vgl. Wewers, Thorsten; Faisst, Wolfgang: Kooperierende Workflow-Management-Systeme fiir Virtu-
elle Unternehmen, in: Tagungsband ,,CSCW in gro3en Unternehmen®, Hrsg.: Uellner, St., Darmstadt:
Telekom 1996, S. 169.

57 Vgl. Bohm, Markus; Schulze, Wolfgang: Grundlagen von Workflow-Managementsystemen, in: Wis-
senschaftliche Beitrdge zur Wirtschaftsinformatik, 2/1995, S. 61.

58 Reinwald, Berthold: Workflow-Management in verteilten Systemen, Stuttgart, Leipzig: Teubner 1995,
S. 108.
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Process Definition

Tools
A
Interface 1
A 4 Interface 4
Interface 5 Workflow API and Interchange formats
. . Workflow Enactment Service Sy Workflow.
Admlnlstratlon Enactment SerVICG(S)
and Monitoring |<«—» T <>
Tools E‘:gin"ew Workflow
Engine(s)
A A
Interface 2 Interface 3
Y Y
Workflow Client Invoked
Applications Applications

Abb. 5: Workflow Reference Model — Komponenten und Interfaces>”

Das Interface 4 stellt die flir die weiteren Betrachtungen interessanteste Schnittstelle dar.
Es soll den reibungslosen Arbeitsablauf in einem heterogenen Workflow-System, d. h.
zwischen Workflow-Produkten verschiedener Hersteller auf unterschiedlichen System-
plattformen, ermdglichen, indem es den Datenaustausch mehrerer Workflow Engines
untereinander regelt.®0 Werden die fiinf Schnittstellen unterstiitzt, so kénnen mehrere
Systeme zu einem umfassenden Workflow-System integriert werden.

3.2.3 Realisierungsmadglichkeiten

Abbildung 6 zeigt beispielhaft eine Kopplung nachrichtenbasierter Workflow-Systeme
iiber eine Interoperabilititsschnittstelle. Bei jedem Workflow-System stellt die Work-
flow Engine ein Workflow Application Programming Interface zur Verfiigung, welches
eine Benutzung samtlicher Funktionalititen des betreffenden Systems gestattet. Weiter-
hin wird hier ein Nachrichtensystem mit einem API vorausgesetzt, welches eine Mail-
box in regelmiBigen Abstinden nach Botschaften durchsucht.®! Die Nachrichteniiber-
mittlung zwischen den Rechnern bzw. Kommunikationspartnern erfolgt unter Verwen-
dung des gleichen Ubertragungsprotokolls innerhalb eines Netzes. Fiir diesen Zweck
eignet sich durch seine weltweite Verfiigbarkeit das Internet mit seinem Basisdienst E-
Mail. Um einen korrekten Ablauf dieser Kommunikation sicherzustellen, erfolgt die Ko-

59 Workflow Management Coalition (Hrsg.): Terminology & Glossary, Dokument Nr. WFMC-TC-1011,
2. Auflage, Juni 1996, Briissel: Workflow Management Coalition, S. 21. Die WfMC wurde im August
1993 gegriindet und ist eine offene Industriegruppe von weltweit mehr als 125 Mitgliedern.

60 Vgl. Hollingsworth, David: The Workflow Reference Model, Dokument Nr. WFMC-TC-1003, Ver-
sion 1.1 vom 29.11.1994, Hrsg.: Workflow Management Coalition, Briissel: Workflow Management
Coalition 1996; S. 36 £.

61 Vgl. Wewers, Thorsten; Faisst, Wolfgang: Kooperierende Workflow-Management-Systeme fiir Virtu-
elle Unternehmen, a. a. O., S. 170.
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20 3 Virtuelle Unternehmen und Workflow-Systeme

operation gemdfl dem Client/Server-Modell auf Basis eines Anfrage/Antwort-Proto-
kolls. Auf diese Weise wird vermieden, daB ein Vorgang wegen Ubermittlungsproble-
men unbeabsichtigt unterbrochen oder beendet wird.%2

Rechner A Rechner B
Workflow W w Workflow
Engine A 1412 [Messaging Bot- Messaging | [ A Engine
g P < > P 9
P || System schaft System Ly P
Workflow Enactment | | _~ | | Workflow Enactment
Service Service

Abb. 6: Architektur nachrichtenbasierter Workflow-Interoperabilitit®3

Diese Art der Kommunikation stellt auch Anforderungen an die Modellierung. So muf}
zu jeder Rollendefinition auch eine IP-Adresse der zu dieser Rolle gehérenden Mailbox
angegeben werden, damit der Vorgang mit den benétigten Informationen zur richtigen
Zeit am richtigen Ort der Bearbeitung zur Verfligung steht.

Dagegen setzt eine Kopplung von datenbankbasierten Systemen voraus, da3 ein Re-
mote-Zugriff auf die verteilt vorliegenden Workflow-Systeme sowie die Fach- und Fall-
daten moglich ist. Ein Messaging-Mechanismus muf} in diesem Fall nicht vorhanden
sein, um einen Datenaustausch und die Nutzung ,,fremder* Funktionalititen zu ermdogli-
chen, wohl aber eine Middleware, welche die Requests des aufrufenden Systems (z. B.
zum Starten eines Falles oder zur Abfrage eines Status) korrekt an das Partnersystem
weiterleitet und die Ergebnisdaten in der korrekten Form zuriickgibt. Jedes beteiligte
Workflow-System muf} auf die Vorgangsdatenbank sowie auf die Funktionalititen des
anderen Systems zugreifen konnen. Dies wird in aller Regel {iber Middleware-Produkte
fiir verteilte Umgebungen ermdglicht, wie z. B. Remote Procedure Calls in Distributed
Computing Environments und Object Request Brokers.%4

Der Aufwand fiir eine individuelle Kopplung von Workflow-Systemen ist dullerst hoch
anzusetzen, vor allem, wenn zukiinftige Anpassungen zu beriicksichtigen sind. Daher ist
eine standardkonforme Interoperabilitit {iber das Interface 4 der WEMC unverzichtbar.

3.2.4 Zwischenbetriebliches Workflow-Phasenmodell

Die Kopplung von Unternehmen iiber Workflow-Systeme vollzieht sich in mehreren
Phasen (,,Workflow-Phasen*):

62 Vgl. Focker, Egbert: Integration verteilter Workflowmanagementsysteme, Prisentation an der Westfa-
lischen Wilhelms-Universitit Miinster, http://www-wi.uni-muenster.de/is/workflow/FOLIEN/
vertwfms.zip, Stand: 19. Médrz 1997, S. 23.

63 Vgl. Hollingsworth, D.: The Workflow Reference Model, a. a. O., S. 40 ff. und Wewers, T.; Faisst,
W.: Kooperierende Workflow-Management-Systeme fiir Virtuelle Unternehmen, a. a. O., S. 170.

64 Vgl. Wewers, T.: Konzeption eines zwischenbetrieblichen Workflow-Management-Systems zur Unter-
stiitzung von Geschiftsprozessen bei der Sonderabfallentsorgung, in: Arbeitspapiere des Bereichs
Wirtschaftsinformatik I, Nr. 4/1996, Hrsg.: Mertens, P., Universitit Erlangen-Niirnberg 1996, S. 8.
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. Gestaltung des virtuellen Unternehmens: betriebswirtschaftliche Modellierung der
Prozesse (einschlieBlich der Zustdndigkeiten und der Leistungsvereinbarungen).

. Ermittlung der fiir eine Workflow-Unterstiitzung relevanten Prozesse bzw. Prozel3ab-
schnitte (z. B. kommen nur strukturierbare Prozesse fiir eine Workflow-Unterstiit-
zung in Betracht).

. Die Festlegung der benétigten Kopplungsart ist ein wichtiger Punkt, da hier maB3geb-

lich die Komplexitit der Kooperation bestimmt wird. In der folgenden Auflistung

sind verschiedene Mdglichkeiten mit steigender Komplexitit aufgefiihrt:03

e Diskret verbundenes Modell: Einfache Ubergabe der Kontrolle (Definitions- und
Falldaten) an das Folgesystem, d. h. sequentielle Bearbeitung;

* [Indiskret verbundenes Modell: Parallele Bearbeitung von Vorgangsschritten ohne
Notwendigkeit zur Synchronisation der parallelen Vorgangsschritte;

* Hierarchisches Modell: Ubergabe der Kontrolle mit einfachster Synchronisation
(Warten auf Beendigung der vom Partner bearbeiteten Vorgangsschritte);

* Parallel synchrones Modell: Parallele Bearbeitung mit Synchronisation.

. Modellierung der Vorgénge, also Erstellung ablauffahiger Vorgangsdefinitionen, auf
Basis der betriebswirtschaftlichen ProzeBmodelle. Hier muf3 auch festgelegt werden,
inwieweit und durch wen Anderungen der aktiven Instanzen mdglich sein sollen;
Anderungen wihrend der Laufzeit erhdhen die Komplexitit der Workflow-Unterstiit-
zung betréchtlich.

. Analyse der Schnittstellen zwischen den Workflow-Systemen (auszutauschende
Fach-, Fall- und Steuerungsdaten, vom jeweiligen Partner zu nutzende Workflow-
Funktionalitéten).

. Erstellung ,,fehlender* Skripte (z. B. Skript zur Priifung auf Vollstindigkeit bei der
Datentibergabe) und Applikationen (z. B. Modul zur sachlichen Kontrolle und Auf-
bereitung von Auftragskonfigurationsdaten); Sicherstellung der ,,Netzwerkfahigkeit*
der Applikationen, auf die der Partner zugreifen konnen muf.

. Technische Realisierung der Kopplung (Konfiguration der Systeme, Prototyping der
Anwendung, Test).

. Produktiver Einsatz der gekoppelten Workflow-Systeme (Abwicklung von konkreten
Féllen, automatische Erhebung von ProzeBinformationen).

. Losung der Kopplung (Archivierung gesammelter Daten aus Revisionsgriinden und
als Knowledge Base fiir zukiinftige Kooperationen, Rekonfiguration).

Diese Phasen sind idealtypisch und umfassen zahlreiche Einzelschritte. So kann z. B.
die fiinfte Phase um die Entwicklung neuer Applikationen erginzt werden. Auch eine
begleitende Risikoanalyse kann sich als sinnvoll erweisen, um den speziellen Risiken im

Workflow-Bereich bewullt zu begegnen.

66

65 Vgl. Hollingsworth, D.: The Workflow Reference Model, a. a. O., S. 37-41 und Focker, E.: Integration

verteilter Workflowmanagementsysteme, a. a. O., S. 13-16 und Wewers, Thorsten; Faisst, Wolfgang:
Kooperierende Workflow-Management-Systeme fiir Virtuelle Unternehmen, a. a. O., S. 170.

66 Vgl. Maurer, Gerd: Von der ProzeBorientierung zum Workflow-Management. Teil 2: ProzeBmanage-

ment, Workflow Management, Workflow-Management-Systeme, a. a. O., S. 20 ff.
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22 4 Fazit: Workflow-Unterstitzung virtueller Unternehmen

Im iibrigen sollten gemill dem Workflow-Zyklus Feedbacks von der vorletzten Phase zu
den vorgelagerten Phasen fest eingeplant werden; dies geschieht {iber die Vorgangsin-
formationskomponente und die Protokollierungsfunktion.

Parallel zu den obengenannten ,,Workflow-Phasen* sind die in Kap. 2.3 erlauterten Le-
bensphasen virtueller Unternehmen (Anbahnung, Vereinbarung, Durchfiihrung, Auflo-

sung) zu beriicksichtigen:®’

* Informationen iiber die im Unternehmen eingesetzte Workflow-Technik kénnen iiber
das Internet fiir potentielle Partner zur Verfiigung gestellt werden®® (z. B. Standards,
Nachrichtenbasierung, vorhandene Zugriffsschutzmechanismen) so daf3 schon in der
Anbahnungsphase konkrete Vorstellungen iiber eine mogliche Workflow-Unterstiit-
zung des zukiinftigen virtuellen Geschiftsprozesses entwickelt werden konnen.

* Die Phasen 1-4 verlaufen parallel zur Vereinbarungsphase: Die Unternehmen ver-
gleichen ihre ProzeBmodelle und priifen, ob ihre Workflow-Systeme interoperabel
einsetzbar sind. Danach werden die ProzeBmodelle in Vorgangsdefinitionen iiber-
fithrt. Der Entwurf eines Sicherheitskonzeptes und eine konsequente Schnittstellen-
definition sind hier unverzichtbar; so kann z. B. iiber Zugriffsschutzmechanismen der
Workflow-Systeme gewéhrleistet werden, dal nicht jedem Partnerunternehmen alle
Vorgangsdefinitionen oder laufenden Fille zuginglich sind.%® Somit kann ein gewis-
ses Geheimhaltungsprinzip gewéhrleistet und die jeweiligen Unternehmen vor einem
ungewollten Know-how-Transfer geschiitzt werden.”0

* Die Workflow-Phasen 5-7 iiberfiihren die Vereinbarungs- in die Durchfiihrungsphase.

* Die Durchfiihrungsphase entspricht der achten, die Auflosungsphase der neunten
Workflow-Phase.

4  Fazit: Workflow-Unterstutzung virtueller Unternehmen

4.1 Realisierbarkeit allgemeiner Nutzenpotentiale

Eine generelle Feststellung, ob sich Workflow-Systeme fiir die Unterstiitzung virtueller
Unternehmen eignen oder nicht, kann aus mehreren Griinden nicht getroffen werden.
Dies hédngt vor allem mit den moglichen Geschéftszwecken einer virtuellen Unterneh-
mung zusammen, die grob betrachtet in drei unterschiedliche Kategorien eingeteilt wer-

67 Wewers formuliert ein einfacheres Workflow-Phasenmodell zur Kopplung unabhingiger WFMS; vgl.
Wewers, Thorsten: Konzeption eines zwischenbetrieblichen Workflow-Management-Systems zur Un-
terstiitzung von Geschiftsprozessen bei der Sonderabfallentsorgung, a. a. O., S. 4.

68 Vgl. Merkle, Martina: Virtuelle Organisationen - ihr Erfolgspotential: eine integrative Informationsin-
frastruktur, a. a. O., S. 13 ff.

69 Vgl. Wewers, Thorsten: Konzeption eines zwischenbetrieblichen Workflow-Management-Systems zur
Unterstiitzung von Geschiftsprozessen bei der Sonderabfallentsorgung, a. a. O., S. 4.

70 Vgl. Eckert, Harald: Die Workflow Management Coalition: Zielsetzung, Arbeitsgebiete und erste Ar-
beitsergebnisse, a. a. O., S. 32.
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den konnen, von denen jede fiir sich spezielle Anforderungen an ein Workflow-Mana-
gement-System stellt:

1. Zum einen ist es denkbar, daf3 eine virtuelle Unternehmung fiir eine gewisse Zeit ein
standardisiertes Produkt in hoher Stiickzahl vermarktet oder eine gleichbleibende
Dienstleistung anbietet. Dabei wird immer wieder derselbe Leistungserstellungspro-
zel} durchlaufen, der sich entweder gar nicht oder nur sehr bedingt im Laufe der Zeit
andert.

2. Zum anderen besteht die Mdglichkeit, dal durch dieses Unternehmensnetzwerk zwar
standardisierte Produkte oder Dienstleistungen angeboten werden, diese aber an spe-
zielle Kunden- bzw. Marktbediirfnisse anhand vordefinierter Komponenten anzupas-
sen sind.

3. Die letzte Alternative ist die Erbringung einer einmaligen Unternehmensleistung
durch das virtuelle Unternehmen, wie z. B. die Entwicklung einer Spezialmaschine
fiir einen Kunden.

Im Prinzip kénnen Workflow-Systeme alle drei Kategorien unterstiitzen, wenn eine aus-
reichende Strukturierbarkeit der Prozesse gegeben ist:’! Um eine effektive Workflow-
Unterstiitzung implementieren zu konnen, sollen zumindest die Vorgangsschritte, die
Verzweigungen zwischen diesen, die [uK-Systeme und die zu verarbeitenden Daten de-
finiert werden konnen — moglichst ex ante, aber grundsétzlich ist auch die Ad-hoc-Defi-
nition von Vorgingen moglich, wenn das entsprechende Workflow-System dies unter-
stiitzt.

Grundsitzliche Nutzenpotentiale beim Einsatz von Workflow-Systemen sind vor allem
die folgenden:

* Unterstiitzung des ProzeBcontrollings (z. B. Generierung von Proze3kennzahlen);

* Hohere Kontrollierbarkeit der Vorgangsbearbeitung (z. B. Statusabfragen), und zwar
sowohl durch die Vorgangsbearbeiter selbst als auch durch Vorgesetzte und Con-
troller;

* Vorteile durch die Automatisierung von Koordinationstdtigkeiten, insbesondere die
Verkiirzung der Durchlaufzeiten (z. B. durch automatische Wiedervorlage) und die
Realisierung von Kostensenkungen (z. B. durch die automatische Weiterleitung der
Daten zu den korrekten Adressaten);

* Erhdhung der Ergebnisqualitét (z. B. durch automatische Kontrolle der Vollstandig-
keit von Konstruktionsunterlagen);

* Hohere Transparenz der ProzeBstrukturen (z. B. durch die explizit modellierten Vor-
ginge) und der ProzeBabwicklung (z. B. durch Funktionalititen der Vorgangsverfol-
gung, Nachvollziehbarkeit durch Vorgangsprotokolle).

Diese Nutzenpotentiale sind in der ersten der o. g. VU-Kategorien ungleich héher als in
den tibrigen beiden Kategorien, weil eine hohe Zahl von Vorgéngen automatisiert wer-

71 Vgl. Picot, Arnold; Rohrbach, Peter: Organisatorische Aspekte von Workflow-Management-Systemen,
a.a.0,S.33f
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24 4 Fazit: Workflow-Unterstitzung virtueller Unternehmen

den kann. Im Rahmen der zweiten und der dritten Alternative ist dieser Nutzen aufgrund
der geringeren Zahl der Instanzen entsprechend geringer anzusetzen. Dafiir entsteht in
der zweiten und in der dritten Kategorie zusétzlicher Nutzen durch eine mogliche Flexi-
bilisierung der Vorgangsabwicklung (z. B. Umleitung von Arbeitsergebnissen bei akti-
ven Instanzen), wobei jedoch der Gesamtnutzen bei steigenden Anteil von Ad-hoc-
Vorgingen tendenziell abnimmt.”2

Bei der Unterstiitzung virtueller Unternehmen kommen als zusitzliche Einschriankung
noch hdochste Anforderungen an die Interoperabilitdt der beteiligten Workflow-Systeme
hinzu. Selbst wenn eine grundsitzliche Interoperabilitit besteht, ist denkbar, dal3 eines
der Systeme einen Engpal} darstellt, da es nicht alle Mdglichkeiten des Partnersystems
unterstiitzt. Dies wirkt sich vor allem in bezug auf die Flexibilitdt der Workflow-Unter-
stiitzung aus: Insbesondere Anderungen bei aktiven Instanzen sind nur unternehmens-
iibergreifend durchzufiihren, wenn beide Workflow-Systeme eine sehr hohe Stufe der
Interoperabilitit aufweisen.

Im folgenden werden spezielle Anforderungen an Workflow-Management-Systeme be-
trachtet, die sich aus den Merkmalen einer virtuellen Unternehmung ableiten lassen.

4.2 Spezielle Anforderungen an Workflow-Systeme

A. Zeitlich begrenzte, flexible Netzwerke von rechtlich und finanziell unabhéngi-
gen Unternehmen

Das Ziel einer virtuellen Unternehmung, auf eine Marktchance flexibel zu reagieren und
diese kurzfristig auszunutzen, bedingt, da} die Anbahnungs- und Vereinbarungsphase
auf ein absolut notwendiges Mal} reduziert werden muf3. Simultan mit dieser Straffung
werden auch die in Abschnitt 3.2.4 dargestellten Phasen 1 bis 5 zeitlich stark eingeengt.
Sollen unter diesen Voraussetzungen Workflow-Management-Systeme in einem virtu-
ellen Unternehmen zu Einsatz kommen, so muf} jedes an diesem Netzwerk beteiligte
Unternehmen {iber ein integrierbares Workflow-Management-System (z. B. Aufbau ana-
log dem Workflow Reference Model) verfiigen, in welchem bereits dessen Vorgénge
eingelastet sind.”3 Es wire keineswegs sinnvoll, nur in vereinzelten Bereichen ein
Workflow-Management-System einzusetzen, da somit die Ganzheitlichkeit des Work-
flow Managements verloren ginge, Medienbriiche entstiinden und zudem die Nachteile

72 Eine empirische Validierung dieser These existiert fiir die Durchlaufzeit: Mittels Laborstudien am In-
stitut fiir Wirtschaftsinformatik der Universitiat Linz wurde festgestellt, da3 sich die Bearbeitungszeit
durch den Einsatz von Workflow-Systemen bei Ad-hoc-Vorgéngen um 33% erhoht. Dies ist darauf zu-
riickzufithren, da3 neben einer Verkiirzung der Bearbeitungs- und der Transportzeit die Liegezeit er-
heblich ansteigt. Vgl. dazu Goétzer, Klaus: Was bringen Workflow-Systeme wirklich?, in: Information
Management, 1/1996, S. 67 f.

73 Diese Forderung ergibt sich au der Betrachtung der Alternative: Installation eines Workflow-Manage-
ment-Systems. Galler und Scheer sprechen von einem Einfiihrungszeitraum von etwa 2-3 Jahren, der
fiir virtuelle Unternehmen vollig inakzeptabel erscheint. Vgl. Galler, Jiirgen; Scheer, August-Wilhelm:
Workflow-Projekte: Vom GeschéftsprozeBmodell zur unternehmensspezifischen Workflow-Anwen-
dung, a. a. O., S. 22.
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einer manuellen Vorgangsbearbeitung zum Tragen kdmen. Eine Mdglichkeit diese Pha-
sen zu verkiirzen und somit der Flexibilitdt virtueller Unternehmen zu folgen, wire die
Verwendung von Referenzmodellen. Diese enthalten den Erfahrungsschatz beziiglich
effizienter Kopplungsmethoden, Modelle fiir Zustindigkeiten der einzelnen Unterneh-
men sowie Ziele von Teilaufgaben, die sich bereits in vorigen Unternehmenszusammen-
schliissen bewéhrt haben.

Sind die zu erwartenden Schwierigkeiten der Kopplung erst einmal geldst und befindet
sich das virtuelle Unternechmen in der Durchfiihrungsphase,’* so kénnen WFMS inner-
halb dieses Netzwerkes die Abldufe unterstiitzen, indem die im Kapitel 4.1 kurz be-
schriebenen Vorteile eingebracht werden. Ein weiterer Vorteil beim Einsatz von
WFMS, speziell in virtuellen Unternehmen, wire, dal nicht nur die Restrukturierung
der Ablauforganisation gewihrleistet wird (analog des Workflow Management-Zyklus),
sondern auch die der institutionellen Aufbauorganisation. Durch diese Systeme werden
mittels der stindigen Protokollierung der Ablaufe (Prozefcontrolling) die Arbeitsergeb-
nisse fiir den Information Broker transparent und somit ein permanenter Druck auf die
beteiligten Unternehmen ausgeiibt. Anhand der Statusinformationen konnen leistungs-
fahigere Unternehmen ermittelt werden, und anschlieend ein Austausch erfolgen, bei
dem neue Partner ins Netzwerk integriert bzw. vorhandene ausgegliedert werden.

B. Totales Vertrauen, kompatible Werte und ein gemeinsames Geschiftsverstind-
nis als Basis

Dieses Merkmal betrifft zwar den rechtlichen und den psychologischen Bereich, doch
auch hierbei kann moglicherweise durch das systematische Vorgehen mittels des
Workflow Managements eine groere Ausprigung der Merkmale erreicht werden. Die
notwendige Modellierung der virtuellen Geschiftsprozesse bzw. die Kopplung der
Kernkompetenzen zu Kernprozessen sowie die damit verbundene Formalisierung der
Geschiéftsbeziehungen konnen unter Umstdnden eine Konkretisierung des Unterneh-
menszieles und des gemeinsamen Geschéftsverstindnisses zur Folge haben. Die Abbil-
dung der in Kapitel 2.2.2.B beschriebenen Produkt-, Kooperations- und Verhaltensspe-
zifikation bedeutet zwar keine rechtliche Bindung fiir die einzelnen Unternehmen, je-
doch kann ein Wir-Gefiihl aufgebaut und somit das Vertrauen untereinander gestirkt
werden.

Der mogliche Nachteil von virtuellen Unternehmen, da3 Vertrauen mi3braucht und In-
formationen bzw. Know-how aus einer Partnerschaft in eine andere transferiert werden,
wird durch eine spezielle Form der Kopplung von Teilprozessen unterdriickt. Diese
wurde bereits im Rahmen des Kapitel 3.1 vorgestellt und beinhaltet die vollstindige
Konzentration auf Schnittstellen, bei der innerbetriebliche Abldaufe auf Aktivitdtenebene

74 Da es sich bei Workflow-Management-Systemen um komplexe [uK-Systeme handelt, ist bei einer
Ausweitung des Workflow Managements auf den zwischenbetrieblichen Bereich mit einer Steigerung
der technischen Problemfille zu rechnen. Diese konnen einen effektiven und effizienten Einsatz de
Workflow-Management-Systeme unmdoglich machen.
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nicht gegenseitig bekannt gemacht werden.”> Das Problem der mangelnden Unterneh-
menskultur und Corporate Identity in virtuellen Unternehmen wird durch den Einsatz
von WFMS zum Teil noch verstéirkt, da Kommunikationsbeziehungen formalisiert wer-
den und lediglich ein Mensch-Maschine-Verhiltnis aufgebaut wird.

C. Konzentration auf Kernkompetenzen sowie deren synergetische Nutzung

Die Uberfiihrung eines virtuellen Geschiftsprozesses in einen informationstechnischen
Vorgang anhand von Workflow-Management-Systemen gewéhrleistet (bei Stabilitit der
Systeme) den reibungslosen Ablauf zwischen den Organisationen.”® Dabei verlieren
funktionale Gliederungen an Bedeutung, Schnittstellen werden mittels Information-
stechnik {iberwunden und ein ganzheitliches Management von Geschéftsprozessen tliber
Unternehmensgrenzen hinweg ermoglicht. Durch den Einsatz von Workflow-Manage-
ment-Systemen kann somit aus dem Netz von Teilprozessen eine Einheit generiert wer-
den.

Die Konzentration auf die Leistungserstellung in virtuellen Unternehmen wird durch
Workflow-Management-Systeme gefordert, da diese Systeme die Kontrolle sowie die
Koordination der Abldufe tibernehmen. Auf eine Institutionalisierung zentraler Funktio-
nen und hierarchischer Gestaltungsprinzipien kann dadurch im Netzwerk verzichtet
werden; weiterhin konnen innerhalb eines Unternehmens Hierarchiestufen abgebaut so-
wie der Verwaltungsapparat vermindert werden.

D. Extensive Nutzung der Informationstechnologie

Dieses Merkmal der virtuellen Unternehmung ist eine relative Grofle und kann nur im
Vergleich zu herkommlichen Unternehmen bzw. verwandten Kooperationsformen gese-
hen werden. Die Informationstechnologie hat bei virtuellen Unternehmen die primére
Aufgabe, die zu virtualisierenden Bereiche des Unternehmensnetzwerkes im Computer
abzubilden. Dies wird ganz klar durch Workflow-Management-Systeme unterstiitzt, da
hierbei die Modellierung der Ablauf- und der Aufbauorganisation notwendig ist und
spater sogar die Koordination dieser beiden Bereiche vom System iibernommen wird.

75 Diese Konzentration auf Schnittstellen ist vergleichbar mit der des Klassenmodells in der Objektorien-
tierung. Es ist lediglich festzulegen, welcher Input fiir den Workflow benétigt und welcher Output er-
wartet wird. In welcher Form eine Transformation des Inputs innerhalb des Workflows stattfindet, ist
fiir das Unternehmensnetzwerk (solange dies effizient geschieht) belanglos.

76 Erst die Umsetzung der ProzeBorientierung durch Workflow-Management-Systeme ermdoglicht die
gewliinschte Verdnderung in der Ablauf- und der Aufbauorganisation.
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