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Distributed Component Object Model

Deutsch Industrie Norm / Europdische Norm / Internationale Standardisierungs-
organisation

Dokumentenmanagement System
Electronic Business XML
Ereignisgesteuerte Prozesskette
Entity-Relationship

et alii (und andere)

Europédische Wirtschaftsgemeinschaft-Vertrag
folgende (Seite)

Food and Drug Administration

folgende (Seiten)

Projekt im Rahmen Flexibler Kooperation
Netzwerk Flexibler Kooperation
Forschung und Entwicklung
gegebenenfalls

Geschiftsleitung

Good Laboratory Practices

Good Manufacturing Practice

Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen
Groupware System

in der Regel

Interface Definition Language



viii Abklrzungsverzeichnis

ifo Information und Forschung

IKS Informations- und Kommunikationssystem

IKT Informations- und Kommunikationstechnologie

ISO International Organization for Standardization

IT Informationstechnologie

KMU Kleine und mittelstdndische Unternehmen

LDAP Lightweight Directory Access Protocol

LL Laborleitung

LM Labormitarbeiter

LOI Letter of Intent

MOF Meta Object Facility

MTA Material Transfer Agreement

NDA Non Disclosure Agreement

0. V. Ohne Verfasser

OASIS Organization for the Advancement of Structured Information Standards

OECD Organisation for Economic Co-operation and Development

OLE Object Linking and Embedding

OMA Object Management Architecture

OMG Object Management Group

ORB Object Request Broker

PL Projektleitung

PPS Produktionsplanung und -steuerung

QS Qualitdtssicherung

REFA ReichsausschuB fiir Arbeitszeitermittlung (heute: Verband fiir Arbeitsstudien
und Betriebsorganisation e. V.)

RMI Remote Method Invocation

S. Seite

SCM Supply Chain Management

SE Simultaneous Engineering

SOAP Simple Object Access Protocol

TCP/IP Transmission Control Protocol/ Internet Protocol

UDDI Universal Description, Discovery and Integration of Web Services

UML Unified Modeling Language

UN/CEFACT  United Nations Centre for Trade Facilitation and Electronic Business

URL Uniform Resource Locator

VERAM Virtual Enterprise Reference Architecture and Methodology

vgl. vergleiche

VirtOweB Virtuelle Organisationsformen fiir wissensbasiere Biotechnologieprozesse
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VKC
VM
WE
WIMS
WMS
WSDL
XML
z. B.

z. T.

Virtual Knowledge Center
Virtual Maschine
Wertschopfungselement
Workflow-Managementsystem
Wissensmanagement System
Web Service Definition Language
Extensible Markup Language
zum Beispiel

zum Teil
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1 Einleitung

Unternehmensgrenzen haben ihre ,klassische® restriktive Bedeutung als Barrieren gegeniiber
der Umwelt verloren. Um den Anforderungen des Wettbewerbs auch weiterhin gerecht werden
zu konnen, sind Unternehmen zunehmend auf Interaktion und Kooperation mit den Wirt-
schaftssubjekten auBerhalb dieser Grenzen angewiesen. Unterstiitzt durch einen Paradigma-
wechsel - vom Abteilungsdenken zur Prozessorientierung - nimmt die Unternehmensgrenze,
nunmehr im positiven Sinne, die Rolle eines natiirlichen Ankniipfungspunktes zur Umwelt ein.
Der effiziente unternehmensiibergreifende Austausch von Giitern, Dienstleistungen und Wis-
sen mit den Wirtschaftssubjekten entlang der Wertschopfungskette sowie die gemeinsame
Erstellung von Leistungen stehen daher zunehmend im Zentrum betrieblicher Optimierungsbe-
strebungen. Durch den Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie werden
bestehende Kooperationsformen in ihrer Durchfiihrung effizienter und neue Formen der

Zusammenarbeit erméglichtl.

Flexible Kooperationen fiir dynamische Mirkte

Die autonome Durchfiihrung umfangreicher Aufgaben wie etwa die Entwicklung neuer Tech-
nologien oder die Erforschung medizinischer Wirkstoffe ist fiir einzelne Unternehmen kaum
mehr realisierbar. Immer komplexere Produkte und Dienstleistungen erschweren es zuneh-
mend, den gesamten Vorgang der Leistungserstellung eigenstindig auszufiihren. Das gilt ins-
besondere fiir kleine und mittelstdndische Unternehmen, die nur iiber eine entsprechend einge-
schrankte Ausstattung mit Ressourcen verfiigen. Um die diesem Problem zugrunde liegenden
Know-how-, Ressourcen- und Kapitaldefizite zu kompensieren, ohne gleichzeitig die zur
Bewiltigung der Aufgaben fehlenden Funktionen dauerhaft in den eigenen Betrieb integrieren
zu miissen, werden zunehmend Kooperationen eingegangen. Als hybride Organisationsformen
zwischen Markt und Hierarchie bieten sie insbesondere fiir kleine und mittelstandische
Unternehmen eine wettbewerbsforderliche Kombination aus optimierter Adaptierbarkeit dyna-
mischer Mérkte und gleichzeitiger organisatorischer Kontinuitét. Kooperationen sind eng ver-
zahnte, auf Vertrauen basierende symbiotische Zusammenarbeiten von Unternehmen, die
gemeinsam an der Erfiillung einer Aufgabenstellung arbeiten und zu diesem Zweck ihre indi-
viduellen Fahigkeiten und Ressourcen vereinen. Die Informations- und Kommunikationstech-
nologie trigt als ,,Enabler* dazu bei, dass die Durchfithrung von Kooperationen effizienter
wird und trotz rdumlicher Verteilung und asynchron arbeitender Akteure ihre individuellen
Kernkompetenzen je nach Aufgabenstellung flexibel kombiniert werden kdnnen. Dezentral
koordinierte Organisationsformen wie beispielsweise Netzwerke oder Virtuelle Unternehmen

stehen daher im Zentrum der Diskussion um die Zukunft der Organisation im 21. J. ahrhundert?.

1. Vgl. [Picot/Reichwald/Wigand. 2001] S. 71-73.
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Diese kooperativen Organisationsformen, die sich dadurch auszeichnen, dass sie durch ihren
modularen Aufbau in besonderer Weise eine Antwort auf die immer dynamischeren Marktan-
forderungen darstellen, werden im weiteren Verlauf dieser Arbeit unter dem Begrift der Flexi-

blen Kooperation untersucht.

Effiziente Prozesse fiir Flexible Kooperation

Die Performance der Organisation Flexible Kooperation bei der Verfolgung ihrer Ziele hingt
mafgeblich von den ihr zugrunde liegenden Geschéftsprozessen ab. Sie entscheiden liber Kun-
denzufriedenheit, die Effizienz der Leistungserstellung hinsichtlich Kosten, Qualitit und Zeit
sowie die Effektivitit der eigentlichen Zielerreichung. Um Organisationen mit effizienten
Geschiftsprozessen auszustatten sind zwei grundlegende Gestaltungsmethoden zu unterschei-
den: Die des top-down Vorgehens und die des bottom-up—Vorgehens3. Beim bottom-up Vorge-
hen werden, ausgehend von den bestehenden Prozesslandschaften der untersuchten Organisa-
tionen, die Abldufe auf Optimierungspotenziale analysiert, Soll-Prozesse gestaltet und
schlieBlich die verbesserten Prozesse wieder in den operativen Betrieb zuriickgefiihrt. Proble-
matisch im Bezug auf die Prozessgestaltung Flexibler Kooperationen ist, dass dieser Ansatz
erst in den spédten Phasen der Kooperation anwendbar ist, in denen bereits qualitative Erfah-
rungs- und Messwerte vorliegen, die es zu optimieren gilt. Aufgrund der relativen Kurzlebig-
keit Flexibler Kooperationen stehen auf diese Weise optimierte Prozesse im ungiinstigsten Fall
erst dann zur Verfiigung wenn die Kooperation bereits im Begriff ist, sich wieder aufzuldsen.
Das top-down Vorgehen orientiert sich an den strategischen Zielen der Organisation und leitet
daraus die notwendigen Geschiftsprozesse zur Zielereichung ab. Zwar lésst sich die Teilnahme
an Kooperationen - etwa mit dem Ziel der Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit - als strate-
gisches Ziel der Organisation definieren, jedoch leiten sich daraus nur unzureichende Gestal-
tungsempfehlungen an die jeweils individuell ausgerichteten tatsachlichen Kooperationen mit

anderen Unternechmen ab.

1.1 Problemstellung und Ziel der Arbeit

Es besteht offensichtlich ein Handlungsbedarf, Flexible Kooperationen friihzeitig mit den effi-
zienten Prozessen auszustatten, die fiir ihre Gestaltung und ihre operative Durchfiihrung not-
wendig sind. Flexible Kooperationen benotigen eine Basis aus grundlegenden Prozessen sowie
dem Wissen iiber den effizienten Einsatz dieser Prozesse. Eine Prozess- und Wissensbasis, die

diesen Anforderungen geniigt, muss somit als Empfehlung oder als idealtypisches Bezugsob-

2. Vgl. [Malone/Laubacher 1997].
3. Vgl. [Schmelzer/Sesselmann 2001] S.60f.
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jekt dienen und ist als Vorlage bei der Gestaltung und Durchfiihrung Flexibler Kooperationen
zu nutzen. Die Prozess- und Wissensbasis repréisentiert daher ein Modell mit Referenzcharak-

ter (respektive Referenzmodell) fiir die Anwendungsdoméne der Flexiblen Kooperation.

Festzustellen ist, dass - wie auch Camarinha-Matos* konstatiert - gegenwirtig kein allgemein-
giiltiges und anerkanntes Referenzmodell fiir die Organisationsformen, die hier unter dem
Begriff Flexible Kooperation zusammengefasst werden, existiert. Die Reaktion auf den Hand-
lungsbedarf, der im Bezug auf die Bereitstellung von Prozessen fiir die Gestaltung und Durch-
fiihrung Flexibler Kooperation festgestellt wurde, impliziert somit die Konstituierung einer bis
dato fehlenden Prozess- und Wissensbasis. Die Determinanten der Entwicklung einer entspre-
chenden Losung ergeben sich aus dem Spannungsfeld des Zusammenwirkens von Organisa-
tion, Prozess, Technologie, Wissen und Akteuren (Vgl. Abbildung 1). In diesem Spannungs-
feld wird durch die Organisation die Koordination der in ihrem Rahmen durchzufiihrenden
Leistungen determiniert. Dazu stellt die Organisation den strukturellen Handlungsrahmen der
in ihr agierenden Akteure, der zu verrichtenden Prozesse und der darin einzusetzenden Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie. Die innerhalb dieses Handlungsrahmens
ablaufenden Prozesse dienen der effizienten Erreichung der an die Organisation gekniipften
Ziele. Durch die Prozesse werden die Handlungen der in der Organisation agierenden Akteure
so verbunden, dass diese zur gemeinschaftlichen und zielkonformen Erstellung von Leistun-
gen fiihren. Als Unterstiitzung der Akteure in den Prozessen der Organisation dient hierbei der
Einsatz der Informations- und Kommunikationstechnologie. Das notwendige Wissen iiber die
Zusammenhinge und Abldufe der Organisation verbindet die einzelnen Ebenen und ermdogli-

cht eine aufgabenkonforme Zielerreichung.

l > Organisation ’

B T
(e
2 > . . =
0 rozesse @
LD c
E -

> Informations- und '
[ Kommunikationstechnologie v

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 1: Determinanten der Gestaltung und Durchfiihrung Flexibler Kooperation

4. Vgl. [Camarinha-Matos 2003] S.405.
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Vor dem Hintergrund des beschriebenen Handlungsbedarfs sowie der dargestellten Determi-
nanten der Gestaltung und Durchfiihrung Flexibler Kooperationen wird im Folgenden das Ziel

der vorliegenden Arbeit definiert.

Ziel der Arbeit

Ziel dieser Arbeit ist es, ein fachkonzeptionelles Modell Flexibler Kooperation mit Referenz-
charakter zu entwickeln. Die Aufgabe des zu erstellenden Modells liegt darin, zum einen als
allgemeingiiltige Prozess- und Wissensbasis der Gestaltung und operativen Durchfiihrung
Flexibler Kooperationen zu dienen. Zum anderen soll das Modell als Grundlage der Entwick-
lung von Informations- und Kommunikationssystemen zur Unterstiitzung der Akteure Flexi-
bler Kooperationen bei der Erfiillung ihrer betrieblichen Aufgaben herangezogen werden kon-
nen. Vor diesem Hintergrund werden in der vorliegenden Arbeit folgende, das weitere

Vorgehen gestaltende Fragestellungen untersucht:

»  Wodurch charakterisiert sich das System Flexible Kooperation und wie sind seine Struktur
und sein Verhalten als Modell abzubilden, damit das Modell als allgemeingiiltiger Bezugs-
punkt und Handlungsempfehlung fiir die Gestaltung und operative Durchfiihrung herange-
zogen werden kann sowie als fachkonzeptioneller Entwurf und Anforderung an die

Ausgestaltung informations- und kommunikationstechnischer Unterstiitzung dient?

» Wie ldsst sich das allgemeingiiltige Modell fiir den Kontext spezifischer Anwendungsdo-
ménen als Gestaltungsempfehlung und Bezugspunkt der operativen Durchfiihrung speziali-

sieren und hinsichtlich der doménenspezifischen Anforderungen konkretisieren?

Die Untersuchung der mit der Arbeit verfolgten Fragestellung wird innerhalb der interdiszipli-
ndren Forschungsdisziplin5 Wirtschaftsinformatik gefiihrt. Gegenstand der Wirtschaftsinfor-
matik ist vorrangig die Untersuchung der Erkenntnisse ihrer Mutterdisziplinen Wirtschafiswis-
senschaft und  Informatik vor dem  Hintergrund ihrer Integrati0n6. Aus
wissenschaftstheoretischer Perspektive besteht die Aufgabe der vorliegenden Arbeit darin,
Erkenntnisse iiber die Funktionsweisen und Aufgaben der Organisationsformen zu erzielen,
die hier unter der Bezeichnung Flexible Kooperation subsumiert werden sowie deren spezifi-
sche Anforderungen an ihre prozessuale Ausgestaltung und informations- und kommunikati-

onstechnische Unterstiitzung zu gewinnen und diese in Form adéquater Modelle abzubilden.

5. Vgl. [Heinzl et al. 2001] S.225f.
6. Vgl. [Schlagheck 2000] S.3.
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1.2 Aufbau der Arbeit

Zur Erreichung der mit der Arbeit verfolgten Zielsetzung wird in Kapitel 2 die Analyse der
Diskurswelt Flexible Kooperation vorgenommen. Ausgangspunkt der Analyse ist die Untersu-
chung ausgewihlter Theoriegebiude im Umfeld der Kooperationsforschung auf ihre Erkla-
rungsansitze und mdglicher sich daraus ableitender Gestaltungsempfehlungen an das Erkennt-
nisobjekt dieser Arbeit. Fiir den weiteren Aufbau der Arbeit ist im Hinblick auf die
Komplexititsbeherrschung des Themas sowie die angestrebte Modellierung in der Diskurswelt
insbesondere die Systemtheorie von Bedeutung. Darauf aufbauend wird die Morphologie der
umfassenden Organisationsform Kooperation untersucht und es werden ihre spezifischen
Gestaltungsparameter extrahiert. Zudem werden die an die Organisation gekniipften Ziele und
Erfolgsfaktoren untersucht. Als besondere Ausprigung der Organisationsform Kooperation
wird schlieBlich eine Untersuchung der Spezifika, Anforderungen und Potenziale der Flexi-

blen Kooperation durchgefiihrt.

Im Fokus des Kapitel 3 steht die Synthetisierung und Modellierung der in dem vorausgegan-
gen Kapitel gewonnen Erkenntnisse. Es werden die Begrifflichkeiten der Modellierung prazi-
siert und ein Vorgehensmodell zur Referenzmodellierung Flexibler Kooperationen konstruiert.
Im Rahmen der Durchfithrung des Vorgehensmodells wird schlieBlich ein Bezugsrahmen
kooperativer Leistungserstellung konstituiert, der fiir die weiteren Modellierungs- und Analy-
setdtigkeiten als strukturierende Basis herangezogen wird. SchlieBlich werden die Erkennt-
nisse der Diskursweltanalyse synthetisiert und mit Hilfe der Unified Modeling Language in
einem allgemeingiiltigen Master-Referenzmodell abgebildet. Im Sinne des hier verfolgten
objektorientierten Paradigmas handelt es sich bei dem Master-Referenzmodell um ein verall-
gemeinertes, generisches Modell. Das Master-Referenzmodell ist daher als wiederverwend-
bare Grundlage bei der Konstruktion anwendungsdoménenspezifischer Referenzmodelle her-

anzuziehen.

In Kapitel 4 werden vor dem Hintergrund des in dem Master-Referenzmodell abgebildeten
Systems spezifische Anforderungen an die informations- und kommunikationstechnische
Unterstiitzung extrahiert. Anhand der Anforderungen findet eine kritische Auseinandersetzung
mit konkreten Losungsansétzen statt. Die Struktur der Untersuchung orientiert sich dabei an
den in dem Master-Referenzmodell definierten Basisprozessen kooperativer Leistungserstel-
lung sowie an der Ermdglichung der systemiibergreifenden Interoperabilitit durch Informati-

ons- und Kommunikationstechnologien.

Vor dem Hintergrunde der Nutzung des generischen Master-Referenzmodells in anwendungs-
spezifischen Doménen werden in Kapitel 5 Fallstudien Flexibler Kooperation im pharmazeuti-
schen Entwicklungsprozess analysiert. Das Vorgehen der Erhebung der den Fallstudien

zugrunde liegenden Prozesse wird dabei durch die Struktur des Master-Referenzmodells gelei-
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tet. In Kapitel 6 wird schlieBlich die Konstruktion des anwendungsdominenspezifischen Refe-
renzinformationsmodells Flexibler Kooperationen im pharmazeutischen Entwicklungsprozess
vorgenommen. Dazu wird des Master-Referenzmodell deduktiv fiir die in den Fallstudien
erhobenen Prozesse spezialisiert. Das Modell stellt die mit der Kooperationsdurchfithrung
anfallenden Aufgaben in ihren ablauflogischen Zusammenhang und ordnet ihnen konkrete
Ablauf- und Losungsmuster in Form von Prozessbausteinen zu. Die Prozessbausteine konkre-
tisieren die Aufgabenerfiillung um Tatigkeiten, Rollen sowie die Abhidngigkeiten von Ressour-
cen und den zu erstellende Leistungen. AbschlieBend wird in Kapitel 7 der praktische Einsatz
des Referenzinformationsmodells im Rahmen der Gestaltung und Durchfiihrung Flexibler
Kooperationen im pharmazeutischen Entwicklungsprozess skizziert sowie eine auf Basis des
Referenzinformationsmodells vorgenommene Fachkonzeptionierung und deren Realisierung

als Informations- und Kommunikationssystem dargestellt.
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2 Analyse kooperativer Organisationsformen

»It’s not the strongest of the species that survive, nor the most intelligent, but the ones most

responsive to change.” — Charles Darwin.

Das vorliegende Kapitel analysiert strukturelle Aspekte der Organisationsform Flexible
Kooperation. Der Begriff der Organisation wird, in Anlehnung an Frese, in der vorliegenden
Arbeit als die Tatigkeit der organisatorischen Gestaltung - der Methodik und Technik des
Organisierens - oder als strukturelles Ergebnis der gestalterischen Tatigkeit aufgefasst. Die auf
diese Weise konstituierte Organisationsstruktur beschreibt ein Regelsystem, welches die Orga-
nisationsmitglieder auf ein hoheres Ziel hinfiihrt'. Die Aufgabe der Organisation liegt daher
vorrangig in der Beherrschung des Organisationsproblems, also der Auflosung und Regelung
der aus Spezialisierung und Arbeitsteilung resultierenden Interdependenzen, welche im Rah-

men der gemeinschaftlichen Erstellung einer Aufgabe entstehen?.

Die nachfolgende Untersuchung des Gestaltungssystems Flexible Kooperation setzt sich mit
der Organisationsform aus institutioneller Perspektive auseinander. Im Rahmen der weiteren
Untersuchung wird zunéchst eine Systematisierung zwischenbetrieblicher Beziehungen vorge-
nommen (Kapitel 2.1), woran sich eine Analyse der in der wissenschaftlichen Literatur gefiihr-
ten Begriffskonstituierungen der Kooperation anschliet (Kapitel 2.2). Dariiber hinaus werden
in Kapitel 2.3 wissenschaftstheoretische Bezugspunkte der Kooperation untersucht und in
Kapitel 2.4 schlieBlich die Morphologie der Kooperation abschlieend analysiert und damit
das dieser Arbeit zugrunde liegende Kooperationsverstindnis definiert. Aufbauend auf dem
eingefiihrten Kooperationsverstindnis werden in Kapitel 2.5 die Funktionsgegenstinde der
Kooperation betrachtet und in Kapitel 2.6 Ziele und Risiken untersucht. Daran anschlieBend
findet in Kapitel 2.7 eine Analyse der Erfolgsfaktoren statt. AbschlieBend wird in Kapitel 2.8
die Flexible Kooperation als spezifische Auspriagung der Kooperation untersucht. Es werden
ihre besonderen Potenziale im Hinblick auf die Handhabung von Unsicherheiten und das Anti-
zipieren einer dynamischen Organisationsumwelt analysiert sowie ihre spezifischen wesens-

bildenden Charakteristika untersucht.

2.1 Systematisierung zwischenbetrieblicher Beziechungen

Um den Begriff der Kooperation zu konstituieren, wird zundchst eine Abgrenzung der Berei-
che zwischenbetrieblicher Beziechungen vorgenommen (vgl. Abb. 2). In der betriebswirtschaft-

lichen Literatur® werden zwei grundlegende Klassen zwischenbetrieblicher Beziehungen diffe-

1. Vgl. [Frese 2001] (Organisation).
2. Vgl. [Picot/Reichwald/Wigand 2003] S.26.
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renziert: reine Leistungsaustauschbeziehungen und Zweckbeziehungen. Diskriminator dieser
Differenzierung ist die Koordination des Austausches von Giitern und Dienstleistungen, wel-
che im Rahmen der zwischenbetrieblichen Beziehungen zwischen den beteiligten Wirtschafts-
subjekten transferiert werden. Wiahrend bei den reinen Leistungsaustauschbeziehungen die
Transaktionen zwischen den Akteuren durch die Mechanismen des Marktes koordiniert wer-
den, leitet sich die Zweckbeziehung aus der Erkenntnis ab, dass durch gemeinschaftliches zwi-

schenbetriebliches Handeln Effizienzsteigerungen zu erzielen sind®.

Die Grenzen zwischen diesen Typen zwischenbetrieblicher Beziehungen gestalten sich in der
betrieblichen Praxis flieBend. So lésst sich nicht selten nur eine unscharfe Charakterisierung
der Beziehung vornehmen. Erschwert wird eine genaue Einteilung auch durch die Tatsache,
dass sich die Art der zwischenbetrieblichen Beziehung zum einen moglicherweise mit der Zeit
verdndert, zum anderen die Betrachtung ein und der selben Kooperation iiber unterschiedlich
groBe Zeitspannen zu abweichenden Ergebnissen fiihren kann. Osterle, Fleisch und Alt> fiihren
in diesem Zusammenhang exemplarisch eProcurement-Mérkte an. Dort geschieht die strategi-
sche Auswahl der Lieferanten und somit die Koordination der Transaktionen zwischen Anbie-
tern und Nachfragern nach marktlichen Kriterien. Gleichzeitig ist auf operativer Ebene - in
Anbetracht der engen logistischen Verzahnungen von Lieferanten und Abnehmern bei der
Durchfiihrung des Austausches von Giitern und Dienstleistungen - eher von einer Zweckbezie-
hung zu sprechen. Dafiir sprechen die erheblichen Effizienzsteigerungen, welche unter ande-

rem durch die Einsparung von Transaktions- und Lagerkosten erzielt werden®.

Unterteilt man {iberdies die aus Griinden der Effizienzsteigerung eingegangenen Zweckbezie-
hungen weiter in ihre Grundvarianten, ergeben sich letztlich die Alternativen der Konzentra-
tion und der Kooperation7 (siehe. Abb. 2).

3. Vgl. [Grochla 1969] S.14; ebenso [Hirschmann 1998] S.9; ebenso [Hopfenbeck 1998] S.145; ebenso
[Stuke 1974] S.15.

Vgl. [Hirschmann 1998] S.9.
Vgl. [Osterle/Fleisch/Alt 2002] S.208-209.
Ebenda

Vgl. [Hirschmann 1998] S.11ff; ebenso [Hess 1998] S.3; ebenso [Hopfenbeck 1998] S.145f; ebenso
[Grochla 1969] S.14; dagegen werden bei Grochla Betriebsverband und Verbundbetrieb synonym fiir die
Begriffe Kooperation und Konzentration verwendet, vgl. [Grochla 1969] S.48 und S.172f.

RS
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zwischenbetriebliche Beziehungen

Leistungsaustauschbeziehungen Zweckbeziehungen

Kooperation Konzentration

Quelle: Eigene Darstellung
Abb. 2: Typen zwischenbetrieblicher Beziehungen

Unter dem Begriff der Konzentration® werden Verbindungen vormals rechtlich und wirtschaft-
lich unabhingiger Unternehmen zusammengefasst, bei denen wenigstens die wirtschaftliche
Unabhéngigkeit als Resultat konzentrativer Zusammenarbeit nicht mehr gegeben ist”. In die-
sem Zusammenhang gilt ein Unternehmen als wirtschaftlich selbststéndig, ,,/.../ wenn es die

Eckpfeiler seiner Geschdftspolitik unabhdngig festlegen kann. 19,

Von einem Konzern wird hingegen gesprochen, wenn die an einer Konzentration beteiligten
Unternehmen einer gemeinsamen wirtschaftlichen Leitung unterstehen, jedoch getrennt bilan-
zieren und separate Eintrdge im Handelsregister besitzen!!. In diesem Fall sind die an der Kon-
zentration beteiligten Partner wirtschaftlich voneinander abhingig, rechtlich hingegen nicht.
Der Vorgang, bei dem konzentrativ verbundene Unternehmen dartiber hinaus ihre rechtliche
Selbststindigkeit verlieren, wird als Fusion bezeichnet. Bei der Fusion handelt es sich nicht um
das Ergebnis eines Vorganges - etwa um eine neu gewdhlte Organisationsform - sondern um
den Prozess des Ubergangs von einer Organisationsform in eine andere. Hierbei verschmelzen
wenigstens zwei Unternehmen mit dem Ergebnis, dass mindestens eines der an der Fusion
beteiligten Unternehmen nicht mehr eigenstdndig existiert bzw. in das andere Unternehmen
integriert ist. In der Konsequenz handelt es sich somit nicht mehr um eine zwischenbetriebli-

che, sondern um eine innerbetriebliche Beziehung - die engste Form der Zusammenarbeit.

8. Vgl. [Hentze/Heinecke/Kammel 2001] S.130; ebenso [Vahs/Schifer-Kunz 2002] S. 104; ebenso [Hopfen-
beck 1998] S. 154 ff.

9. Vgl. [Hentze/Heinecke/Kammel 2001] S.130.
10.  [Hess 1998] S.3.
11. Vgl [Vahs/Schifer-Kunz 2002] S.104.
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2.2 Analyse heterogener Begriffsdefinitionen

Obwohl die Kooperation schon seit Jahrzehnten Gegenstand wissenschaftlicher Untersuchung
ist, gibt es in der betriebswirtschaftlichen Literatur keinen Konsens iiber Intension und Wesen
dieses Terminus!2. Abhéngig vom jeweiligen Autor, den verwendeten Quellen sowie des Zeit-
abschnitts, in der die Ausfiihrungen entstanden sind, variieren die Definitionen und Abgren-
zungen teilweise erheblich voneinander. Dies resultiert im Besonderen aus dem Umstand, dass
der Begriff aus dem Blickwinkel unterschiedlicher wissenschaftlicher Disziplinen betrachtet
wird und somit voneinander abweichende Schwerpunkte bei der Begrif’fskonstitution13 gesetzt
werden'*. Dariiber hinaus werden zur Erklirung spezifischer Aspekte des Kooperationsphéno-
mens unterschiedliche Konzepte und Modelle herangezogen. Entsprechend bilden sich in den
Definitionsansitzen der Kooperation, abhingig von den jeweils zugrundeliegenden Theoriege-
bauden, unterschiedliche Begriffsschwerpunkte heraus. Ortmann und Sydow sprechen in die-

sem Zusammenhang auch von der Selektivitit der organisationstheoretischen Ansitze'>.

Auf Grund der geschilderten Problematik wird der Begriff der Kooperation zunichst anhand in
der betriebswirtschaftlichen Literatur diskutierter Definitionen erortert. AnschlieBend werden
gemeinsame Merkmale herausgearbeitet und darauf aufbauend eine dem Gestaltungsobjekt
dieser Arbeit geniigende Definition konstituiert. Stellvertretend fiir die gro3e Zahl der Defini-
tionen und Erorterungen des Kooperationsbegriffs welche in der wirtschaftswissenschaftlichen
Literatur zu finden sind wird im Folgenden eine Auswahl wichtiger Ausfithrungen zu diesem
Thema vorgestellt. Die Ergebnisse der Untersuchung weiterer Quellen sind in Tabelle 1 und
Tabelle 2 des Anhangs aufgefiihrt. An dieser Stelle wird noch einmal darauf aufmerksam
gemacht, dass hier nicht der Versuch unternommen wird, eine allgemeingiiltige Definition des
Kooperationsbegriffs zu etablieren. Geltung beansprucht die hier durchgefiihrte Begriffsbil-
dung ausdriicklich nur im Kontext der mit dieser Arbeit verfolgten Problemstellung und dient
somit primér der Abbildung der Diskurswelt, auf deren Grundlage eine spétere Referenzmo-

dellierung durchgefiihrt wird.

Der Terminus der Kooperation hat seinen etymologischen Ursprung in dem lateinischen Wort

«16

,,cooperatio“, welches als ,,die Mitwirkung*"® ins Deutsche iibersetzt wird. Auch in ihrer

12. Vgl [Linn 1989] S. 15; [Hess 1998] S.2; [Schubert/Kiiting 1981] S.118; [Child/Faulkner 1998] S.17, [Boe-
ttcher 1974] S.21; Gegenteilig behauptet Theurl, dass es inzwischen einen allgemeinen Konsens gibt - bleibt
jedoch einen Nachweis der Behauptung schuldig, vgl. [Theurl 2002] S. 73.

13.  Ein Begriff stellt den gedanklichen Représentanten einer Klasse von Individuen oder Klassen auf Grundlage
ihrer unveridnderlichen Groflen und Eigenschaften bzw. der Beziehungen dieser Merkmale untereinander
dar. Die Extension des Begriffes umfasst alle Klassen oder Individuen, auf die der Begriff zutrifft. Die In-
tension des Begriffs beschreibt das System der Merkmale, die allen durch die Extension umfassten Indivi-
duen oder Klassen gemein sind. Vgl. [Klaus/Buhr 1976] S.206-208.

14.  Vgl. [Staber 2000] S.59- 65; Vgl. [Trondle 1987] S.13-16; Vgl. [Child/Faulkner 1998] S.17-39.
15. Vgl [Ortmann/Sydow 1999].
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umgangssprachlichen Verwendung steht die Kooperation im Allgemeinen fiir ,, die Zusammen-
arbeit“!7. In den fiinfziger Jahren fand das Thema Kooperation, ma3geblich durch den Bun-
desverband der Deutschen Industrie (BDI), Einzug in die wettbewerbspolitische Diskussion
und dient seither der Kennzeichnung leistungssteigernder Untemehmensverbindungenl8. Die
historischen Wurzeln gegenwirtiger Kooperationsformen werden auf die Genossenschaften
des frithen 19. Jahrhunderts Zuriickgefﬁhrt19, als diese die noch aus dem Mittelalter stammen-
den Ziinfte und Gilden ablsten®. Bei Aschoff und Henningsen21 heiB3t es dazu: ,,Die Ziinfte
und Gilden lésten sich zu Anfang des 19. Jahrhunderts auf, als mit der Einfiihrung der Gewer-
befreiheit derart umfassende Gemeinschaﬁsformen22 den neuen, liberalen Ordnungsvorstel-
lungen diametral entgegenstanden, keine der friihen Kooperationsformen hat die beginnende
Industrialisierung liberdauert.“*>. Die Genossenschaften des 19. Jahrhunderts sind als erste
Selbsthilfeorganisationen24 des Handwerks, kleiner Gewerbetreibender und landwirtschaftli-
cher Betriebe aufzufassen, die sich gegen das soziale und wirtschaftliche Ungleichgewicht
stellten, das durch den Druck der GroBgrundbesitzer, Unternehmer und Fabrikherren entstan-

den war?°.

Eine friihe, das heutige Begriffsverstindnis widerspiegelnde Definition findet sich bei Blohm.
Er beschreibt die Kooperation als die ,, Zusammenarbeit wirtschaftlich selbstindiger Betriebe,
bei welcher durch Ausgliederung und kollektive Ausiibung bestimmter Funktionen die Wirt-
schafissituation der beteiligten Betriebe verbessert werden soll. “26_Er fiihrt diese Definition
noch weiter aus, indem er dariiber hinaus wesentliche Merkmale der Kooperation beschreibt.
Charakteristisch ist demnach, dass die Kooperation nicht durch die gegenseitige Abstimmung
von Verhalten geprégt ist, sondern es sich bei ihr vielmehr um Zusammenarbeit handelt -
Blohm grenzt hierdurch die Kooperation von der Koordination ab. Zudem ist mit der Koopera-
tion ausdriicklich die Zusammenarbeit zwischen Betrieben angesprochen, wovon innerbetrieb-
liche Beziehungen explizit ausgeschlossen sind. Er weist an dieser Stelle darauf hin, dass

andere Autoren in diesem Kontext der Eindeutigkeit halber die Begrifte zwischenbetriebliche

16. Vgl [Georges 2002] S.1676f.

17.  Vgl. [Brockhaus 2002].

18. Vgl [Benisch 1973] S.67; [Stuke 1974] S.1-2.
19. Vgl [Linn 1989] S. 15.

20. Vgl [Blohm 1973] S.891.

21.  Vgl. [Aschhoff/Henningsen 1985].

22.  Diese Gemeinschaftsformen waren derart umfassend, dass sie ihre Angehorigen nicht nur zu wirtschaftli-
chen Zwecken verbanden, sondern auch in allen menschlichen Belangen: politisch, militérisch, gesell-
schaftlich, kulturell und religios.

23.  [Aschhoff/Henningsen 1985] S.16-17.
24.  Vgl. [Atamaca 2002] S.7f.

25.  Vgl. [Brockhaus 2002].

26.  [Blohm 1973] S.890f.
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und iiberbetriebliche Kooperation verwenden. Ein weiteres notwendiges Merkmal ist die
rechtliche und wirtschaftliche Selbststindigkeit der an der Kooperation beteiligten Betriebe.
Als Folge der Zusammenarbeit ergibt sich, dass bestimmte Funktionen teilnehmender Unter-
nehmen in die Kooperation integriert werden, wodurch einige ausgegliederte Aufgaben fiir alle
beteiligten Unternehmen gemeinsam durchgefiihrt werden. Blohm schafft mit seiner Ausfiih-
rung schon friih eine umfassende Begriffskonstitution, in der sich viele der wesentlichen Krite-
rien wiederfinden, die in dieser Form auch in den neueren Definitionen noch Bestand haben.
Zusammenfassend lassen sich bei Blohm die folgenden Merkmale identifizieren: Zunédchst das
Kooperationsziel, das von Blohm allgemein mit der Verbesserung der Wirtschaftssituation der
beteiligten Betriebe beschrieben wird. Dann die Art der Zusammenarbeit der Kooperations-
partner, welche nicht ausschlieBlich auf Abstimmung, sondern vielmehr auf Zusammenarbeit
basiert - durch Ausgliederung von Aufgaben oder Funktionen und damit der Ressourcenzu-
sammenlegung. Weiterhin der Grad der rechtlichen und wirtschaftlichen Selbststéndigkeit und
abschlieBend die Abgrenzung der Systemebene der Unternehmen, auf der die Kooperation
ausgefiihrt wird - Blohm betrachtet in diesem Zusammenhang ausschlie8lich zwischenbetrieb-

liche und iiberbetriebliche Kooperationen, wiahrend er die innerbetriebliche ausschlieft.

Auch bei Wéhe?? finden sich die meisten der bei Blohm erwihnten Merkmale wieder, jedoch
mit teilweise voneinander abweichenden Auspriagungen. Kooperation wird hier als die ,,/.../
[freiwillige Zusammenarbeit von Unternehmen |...] “28 definiert, welche rechtlich selbststindig
sind und in den nicht der vertraglichen Zusammenarbeit unterworfenen Bereichen dariiber hin-
aus auch wirtschaftlich autonom handeln. Die Kooperation zeichnet sich in der Regel durch
die Zusammenlegung einzelner Unternehmensfunktionen aus - mit der Absicht, die Wettbe-
werbsfahigkeit zu steigern. Im Wesentlichen erweitert Wohe die Definition von Blohm ledig-

lich um den Aspekt, dass Teilnehmer einer Kooperation diese freiwillig eingehen.

Der Definition von Wohe schlief3t sich auch Hopfenbeck29

nahezu deckungsgleich an. Dariiber
hinaus fiihrt er aber noch das Merkmal der befristeten Existenz von Kooperationen ein. Unter
Kooperation soll nach Hopfenbeck ,,/.../ die i.d.R. auf Vertrauen beruhende, freiwillige (und
im allgemeinen befristete) Zusammenarbeit rechtlich und wirtschaftlich selbststindiger
Betriebe verstanden werden, die sich auf die gemeinsame Erfiillung (Abstimmung oder Aus-
gliederung) betrieblicher Funktionen oder Teilaufgaben erstreckt, mit dem allgemeinen Ziel

einer Leistungsverbesserung der beteiligten Unternehmen. «“30,

27.  Vgl. [W&he 2000] S.320ff.

28.  [Wohe 2000] S.321.

29.  Vgl. [Hopfenbeck 1998] S.150.
30. [Hopfenbeck 1998] S.150.
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Trondle betont in seiner Abhandlung hingegen, dass es sich bei der Forderung nach wirtschaft-
licher Autonomie um einen in der Literatur weit verbreiteten Irrtum handelt®!. Charakteristisch
fiir die Kooperation sei vielmehr eine ihr innewohnende Interdependenz, also die auf Wechsel-
wirkung beruhende Abhingigkeit der Kooperationspartner voneinander. Insofern kann hin-
sichtlich der Zusammenarbeit nicht von einer wirtschaftlichen Selbststéindigkeit der Kooperati-
onspartner im engeren Sinne gesprochen werden’2. Entscheidend ist vielmehr, ob die
Kooperationspartner soweit autonom sind, zu entscheiden, ob sie einer Kooperation weiterhin
angehdren oder aus ihr austreten. Trondle fasst dieses Faktum unter dem Begrift der Reversibi-
litdit der Kooperationsentscheidung zusammen; sie stellt die wesentliche Machtbasis der

Kooperationspartner dar’3.

Bei Hess>* wird der Kooperationsbegriff - der sich in den vorangegangenen Definitionen aus-
schlieBlich auf zwischenbetriebliche Zusammenarbeit bezog - auf die iiberbetriebliche sowie
innerbetriebliche Kooperation ausgedehnt. Er schlieBt damit ausdriicklich Formen der Kon-

35 und lisst so die Grenzen zwischen die-

zentration mit in die Definition der Kooperation ein
sen Begriffen verschwimmen; Kooperation und Konzentration stellen damit zwei nicht voll-
stindig disjunkte Mengen der Zweckbeziehung dar. Ahnlich wird in Hirschmann die Meinung
vertreten, dass auch Beziehungen zwischen Konzernunternehmen kooperativen Charakter
haben konnen, solange sie rechtlich selbststindig sind und hinsichtlich der Kooperation keiner

einheitlichen und weisungsbefugten Leitung unterstehen®.

Die Liste der Literaturquellen zu diesem Thema ist aullerordentlich umfassend, die vorgestell-
ten Ausziige stellen jedoch einen reprisentativen Uberblick aktueller Begriffserorterungen und
-definitionen der untersuchten Thematik dar und représentieren somit einen ersten Ausblick
auf das Gestaltungssystem dieser Arbeit. Weiterfiihrende deutschsprachige Autoren, die sich
ausfiihrlich mit der Erorterung des Kooperationsbegriffs auseinandersetzten, sind unter ande-
rem Balling, Boehme, Grochla, Hess, Hirschmann, Linn, Stuke, Schwarz und Trt')ndle37; fiir
den angelsdchsischen Sprachraum lassen sich exemplarisch Alter und Hage sowie Child und
Faulkner®® anfiihren. Eine umfangreiche Gegeniiberstellung der im Rahmen dieser Arbeit aus

der Literatur extrahierten Merkmale sowie ihrer Ausprdgungen ist im Anhang zusammenge-

31. Vgl [Trondle 1987] S.25.

32. Vgl [Trondle 1987] S.25.

33. Vgl [Trondle 1987] S. 25-26.
34. Vgl [Hess 1998].

35. Vgl [Hess 1998] S.4.

36.  Vgl. [Hirschmann 1998] S.16.

37. Vgl [Balling 1998], [Hirschmann 1998], [Hess 1998], [Trondle 1987], [Stuke 1974], [Schwarz 1979],
[Boehme 1986], [Linn 1989].

38. Vgl [Alter/Hage 1993]; [Child/Faulkner 1998].
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stellt (vgl. Kapitel A.1). Neben den hier bereits erdrterten Definitionen werden dort weitere

Quellen in die Betrachtung mit einbezogen.

In den vorangegangenen Abschnitten wurden zunéchst Definitionen des Kooperationsbegriffes
diskutiert und auf diese Weise die Heterogenitét der in der Literatur vorkommenden Begriffs-
morphologien veranschaulicht. Gleichzeitig ist im Rahmen der eklektischen Betrachtung
durch das Hervorheben zentraler Merkmale bereits eine erste Abgrenzung des Themenfeldes
und somit ein grundlegendes Verstdandnis des Gestaltungssystems geschaffen worden. Aufbau-
end auf den einleitenden Erdrterungen werden im folgenden Abschnitt theoretische Bezugs-
punkte des Kooperationsphdnomens diskutiert. Sie werden herangezogen, um Aufschluss da-
riiber zu erlangen, warum neben den Organisationsformen Markt bzw. Hierarchie auch koope-
rative Organisationen existieren; zudem sollen weitere Anhaltspunkte fiir die Charakterisie-
rung extrahiert werden. Dariiber hinaus gilt es, aus der Analyse theoretischer Bezugspunkte
des Kooperationsphinomens Ansétze abzuleiten, welche hinsichtlich der in dieser Arbeit ver-
folgten Gestaltungsaufgabe relevant sind. Aufbauend auf diesem theoretischen Geriist werden
im daran anschlieBenden Abschnitt konstituierende Merkmale der Kooperation dargestellt;

damit wird die Untersuchung der Morphologie des Kooperationsbegriffs abgeschlossen.

2.3 Untersuchung wissenschaftstheoretischer Bezugspunkte

Im Fokus der folgenden Untersuchung wissenschaftstheoretischer Konzepte steht neben deren
Erklarungsbeitrigen zum Kooperationsphdnomen insbesondere ihr potenzieller Beitrag zur
Losungsgenerierung der mit dieser Arbeit verfolgten Aufgabenstellung. Ziel dieses Kapitels ist
es daher nicht, das vollstindige Spektrum theoretischer Grundlagen des Themenfeldes zu eror-
tern, sondern vielmehr, anhand ausgewéhlter Konzepte eine Systematisierung fiir spitere Kapi-
tel zu realisieren. Dariiber hinausgehende Erorterungen kooperationstheoretischer Erklarungs-

k40

ansitze>” finden sich etwa bei Sydow, Balling oder Schwerk®’. Eine Ubersicht der hiufigsten

Theoriegebdude sowie deren Kernaussagen ist zusammenfassend in Abb. 3 dargestellt.

39.  Eine weiterfiihrende Diskussion der hier beschriebenen Theoriegebdude wird beispielsweise gefiihrt bei:
[Kieser 1999], ebenso [Child/Faulkner 1998], ebenso [Dowling/Lechner 1998], ebenso [Picot/Dietl/Franck
1999] und [Ortmann/Sydow 1999].

40. Vgl [Sydow 1992], [Balling 1998] sowie [Schwerk 2000]; auch [Kieser 1999], ebenso [Child/Faulkner
1998], ebenso [Dowling/Lechner 1998], ebenso [Picot/Dietl/Franck 1999] und [Ortmann/Sydow 1999].



Analyse kooperativer Organisationsformen Seite 15

Senkung der Koordinationskosten gegen-

Transaktionskostentheorie {iber Markttransaktion

N K Kosten- und wettbewerbsstrategische Vorteile durch
etzwerkansatz den Aufbau langfristiger Unternehmensverbiinde

. _ Erzielung von Synergien (zu Lasten Dritter) bei wech-
Spieletheorie selseitig abgestimmtem Verhalten interdependenter,
rationaler Egoisten

Reduktion von Entscheidungsunsicherheit und Beherr-
schung der komplexen Umweltinterdependenzen

Systemtheoretischer Ansatz

— : Beriicksichtigung personal-sozialer Aspekte fordert
Motivationstheoretischer Ansatz Kooperationsbereitschaft der betroffenen Individuen
und senkt die Gefahr von Dissynergien

Rationalisierungsstrategien vor dem Hintergrund ver-
anderter Rahmenbedingungen

Industriesoziologischer Ansatz

Zusammenhang von Interorganisationsbeziehungen

Ressourcenabhangigkeits-Ansatz und daraus resultierenden Abhangigkeiten

h Insbesondere unter Bezug auf den Verhaltensansatz

Fahrungstheorie Hinweise zur Leistungswirksamkeit von Flhrungstech-
niken in der Kooperation

Eklektische Theorie der h Vorteilhaftigkeit internationaler, vertraglich abgesicher-

Direktinvestition ter Kooperation, wenn firmeninterne Lésungen zu
héheren Informations-/ Kommunikationskosten fihren

Quelle: [Thielemann 1996] S. 34.

Abb. 3: Theoretische Erklirungsansdtze der Kooperation und deren Ausrichtung

Ausgangspunkt der nachfolgenden Untersuchungen ist zundchst die theoretische Fundierung
kontextbezogener Entscheidungen fiir eine addquate Organisationsalternative. Die Transakti-
onskostentheorie konstituiert einen Erkldrungsrahmen der aufzeigt, unter welchen Bedingun-
gen welche Organisationsform aus dem Kontinuum zwischen Markt und Hierarchie als trans-
aktionskostenminimale Variante zu wéhlen ist. Daran anschlieBend wird die Handhabung
komplexer Systeme durch die Konzepte der Systemtheorie dargestellt sowie deren Ubertra-
gung auf das Anwendungsfeld kooperativer Organisationsformen erdrtert. AbschlieBend wer-
den ressourcenbasierte Ansdtze im Hinblick auf das hier betrachtete Gestaltungssystem auf

ihren Erkldrungsgehalt untersucht.

2.3.1 Transaktionskostentheorie

Die bereits 1937 auf Coase*! zuriickgehende Transaktionskostentheorie bildet einen kostenba-
sierten Bezugsrahmen zur alternativen Organisationswahl aus den beiden exklusiven Formen
Markt und Hierarchie. Williamson erweitert dieses urspriinglich dichotome Modell zu einem
flieBenden Kontinuum, das nun zwischen den beiden Polen Markt und Hierarchie aufgespannt

wird und in dessen Mitte sich die hybride Organisationsform der Kooperation befindet.

41. Vgl [Coase 1937].
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Theoretische Grundlagen

Die Transaktionskostentheorie ist Bestandteil der Neuen Institutionendkonomik*? und behebt
Defizite des Modells der neoklassischen Mikrodkonomie. Zu diesen gehoren insbesondere die
Modellrestriktionen der vollkommenen Mairkte sowie der vollkommenen Information ihrer
Akteure®. In der Neuen Institutionendkonomik wurden statt dessen realititsnihere Annahmen
wie die des Opportunismus sowie der begrenzten Rationalitit der agierenden Akteure unter-

stellt und dem Modell zu Grunde gelegt.

Im Mittelpunkt der Theorie steht das Konstrukt der Transaktion; es umfasst den durch Arbeits-
teilung und Spezialisierung bedingten Vorgang des Austausches von Leistungen zwischen
Akteuren®®. Transaktionskosten sind demnach alle monetiren Groflen, die im Rahmen eben
dieses Leistungsaustausches anfallen. Die Theorie dient als Entscheidungsunterstiitzung und
ldsst als solche relative Aussagen dariiber zu, unter welchen Bedingungen Transaktionen giin-
stiger durch die Steuerungsmechanismen des Marktes abzuwickeln sind, bzw. welche
Umsténde dafiir sprechen, die Institution der Unternehmenshierarchie als transaktionskoordi-

nierendes Mittel einzusetzen.

Der Ablauf einer Transaktion wird in Phasen unterteilt, die im Allgemeinen45 als Anbahnung,
Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle und Anpassung definiert werden. Wesentliche Ein-
flussfaktoren auf die Hohe der Transaktionskosten sind der Grad der Unsicherheit, die Haufig-
keit der Transaktionsdurchﬁihrung46 sowie, als deren gewichtigster, die Faktorspeziﬁtéit“.
., Die Faktorspezifitit bezieht sich auf den Grad der Wiederverwendbarkeit eines bestimmten
Vermogensobjektes in alternativen Verwendungsrichtungen |[... 748, Somit verhilt sich der
Grad der Faktorspezifitit proportional zu den Kosten, die daraus resultieren, dass eine Trans-
aktionsspezifische Investition filir die nichstbeste Transaktionsalternative verwendet wird. Die
Differenz aus dem Erlds, der durch eine Transaktion erzielt wird, an die spezifisches Kapital
gebunden ist, und dem Erlos, der aus der Verwendung der selben spezifischen Investition in

der niachstbesten Transaktion erzielt wird, ist die Quasirente.

Der Zusammenhang zwischen Faktorspezifitit und resultierenden Transaktionskosten fiir eine
der Organisationsformen ist in Abb. 4 dargestellt. Die Abszisse stellt die Faktorspezifitit einer

Transaktion & dar, wihrend auf der Ordinate die Kosten der Transaktion abgebildet sind. Die

42. Vgl [Richter/Furubotn 1999] S.45ff.

43. Vgl [Balling 1998] S.70-71.

44.  Vgl. [Picot/Dietl/Frank 1999] S.67.

45. Vgl [Picot/Dietl/Frank 1999] S.67.

46.  Vgl. [Williamson 1979] S.254, ebenso [Fontanari 1996] S.98.
47.  Vgl. [Hess 1998]S.26f.

48.  [Williamson 1996] S.13.
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Funktionen M(k), X(k) und H(k) reprédsentieren (in dieser Reihenfolge) die Kosten der Alter-
nativen: marktliche Transaktionskoordination, Kosten fiir hybride Koordination sowie Kosten
fiir hierarchische Koordination - jeweils in Abhéngigkeit von der Faktorspezifitit k. Eine mitt-
lere Faktorspezifitit k£ mit: k; < k <k, impliziert somit die Wahl einer hybriden Organisations-
form - aufgrund des kostenminimalen Ldsungsraumes, der im Intervall [k;,k,] durch die

Transaktionskostenfunktion X(k) aufgespannt wird.

Mit steigender Faktorsperzifitit greifen die Koordinationsmechanismen des Marktes nicht
mehr. Die zunehmende Abhéngigkeit des Leistungsabnehmers vom Leistungsersteller fordert
opportunistisches Verhalten - etwa das Abschopfen der Quasirente seitens des Leistungserstel-
lers. Ebenso kann bei hoher Spezifitit eine Abhédngigkeit des Lieferanten vom Abnehmer der
Leistung entstehen. Hierarchische Organisationsformen wirken opportunistischen Tendenzen

durch das Bilden von Vertauensverhiltnissen und Langzeitbeziehungen entgegen49.

Transaktionskosten
4 M(k)
X(k)
H(k)
- l
|
| |
Fixkostenanteil ! :
der Organisations-< i I
alternativen : :
L : k : ky Spezi»ﬁtéit k
N\ N A )
~ ' Y
Markt Hybrid  Hierarchie

Quelle: angelehnt an [Williamson 1991] S. 284
Abb. 4: Wahl der giinstigsten Organisationsform in Abhiingigkeit von der Spezifitit

Der Begriff der Unsicherheit beschreibt das Mal3 nicht vorhersehbarer Aufgabeninderungen,
mit denen ein Anstieg der Transaktionskosten einhergeht. Mittlere Spezifitit und hohe Unsi-

30 zudem wird bei mittlerer Spezifitit und

cherheit begiinstigen hybride Organisationsformen
mittlerer Unsicherheit ein Trend zur Virtualisierung unterstellt®!. Picot und Reichwald konsta-
tieren iiberdies, dass der grundsétzliche Wandel von Wettbewerbsbedingungen kooperative

Organisationsformen begiinstigt5 2. Die Transaktionshéufigkeit beschreibt die Anzahl der Wie-

49.  Vgl. [Ouchi 1980] S:134.
50.  Vgl. [Ouchi 1980]; auch [Picot/Reichwald 1994] S.550ff.
51. Vgl [Picot/Reichwald/Wigand 2001] S.204f.
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derholungen einer Transaktion. Wie in Abb. 4 dargestellt, besitzen die Organisationsalternati-
ven unterschiedlich hohe Fixkostenanteile - die Wahl der Hierarchie setzt somit eine entspre-
chend hohe Transaktionswiederholung voraus, um iiber Mengeneffekte eine

Fixkostendegression zu erlangen.

Anwendung

Die Transaktionskostentheorie der Neuen Institutionendkonomik dient als grundlegendes
Erkenntnismodell im Rahmen der kontextbasierten Selektion alternativer Organisationsformen
im Allgemeinen. Zudem liefert sie theoretische Bezugspunkte bei der Erklarung des Koopera-
tionsphdnomens im Speziellen. Thre Schwachpunkte liegen in der ausschnitthaften und stati-
schen Betrachtung der Organisation aus dem Blickwinkel der Transaktion und damit der Ver-
nachldssigung wichtiger evolutiondrer Aspekte der Organisationen - was insbesondere vor
dem Hintergrund einer turbulenten Organisationsumwelt5 3 zu unrealistischen Aussagen fiihrt.
Zudem beriicksichtigt die ausschlieliche Fokussierung der Kosten einer Transaktion nicht die
ebenfalls relevanten qualitativen Aspekte - wie etwa den durch Kooperation geforderten Aus-
tausch von Wissen oder den Aufbau von Marktzugingen>*. Des Weiteren bietet die Transakti-
onskostentheorie - mangels moglicher Operationalisierung - der praktischen Organisationsge-
staltung wenig Anhaltspunkte zum Organisationsdesign und somit auch kein Losungspotenzial
hinsichtlich der hier verfolgten Problemstellung. Wohl aber ldsst sie anhand des Konstruktes
der Transaktion Aussagen dariiber zu, welche Phasen dem Austausch von Giitern und Dienst-
leitungen iiber technisch separierte Schnittstellen zugrunde liegen und welche Kostenbestand-
teile und Aufgaben den Phasen zugeordnet sind. Die Betrachtung der Prozesse Flexibler
Kooperationen in den nichsten Kapiteln orientiert sich daher an dem erérterten Phasenmodell
der Transaktion; die Phasen dienen somit als Bezugspunkte der Ausgestaltung der Prozesse.
Die Transaktionskostentheorie ist somit essentiell fiir das Versténdnis arbeitsteiliger interde-
pendenter Prozesse sowie des damit verbundenen Austausches von Leistungen zwischen den

Akteuren.

2.3.2 Systemtheorie

Der Begriff des Systems leitet sich aus dem griechischen ab und wird mit ,,gegliedertes Gan-

t55

zes* Ubersetzt”™ . Ein System umfasst eine Menge von Elementen, die zueinander in unter-

52.  Vgl. [Picot/Reichwald 1994]; ebenso [Picot/Reichwald/Wigand 2001] S.273.

53. Vgl Kap. 2.8: "Flexible Kooperation".

54. Weitere qualitative Aspekte werden Kapitel 2.6.2 als mit der Kooperation verfolgte Ziele untersucht.
55. Vgl [Brockhaus 2002] .
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schiedlicher Wechselwirkung stehen>®. Charakteristisch ist dabei die bereits auf Aristoteles

zurlickgehende Aussage, das Ganze sei mehr als die Summe seiner Teile®”.

Theoretische Grundlagen

Im Fokus der Systemtheorie steht der Umgang mit Komplexitdt und der daraus resultierenden
Unsicherheit sowie deren Beherrschung. Dabei bestimmen voneinander abweichende Ausle-
gungen des Systemgedankens das wissenschaftliche Bild>® - wovon hier insbesondere die

managementorientierte St. Galler Schule betrachtet wird.

Der St. Galler Schule liegt ein kybernetischer Ansatz zugrunde, in dem der Wille zur System-
beherrschung im Vordergrund steht. Komplexitét driickt sich hier dadurch aus, dass Systemen
eine komplexe Varietdt anhaftet, wobei die Varietit das MaB mdglicher Zustinde eines
Systems beschreibt®”. Uberdies ist ein komplexes System in eine ebenso komplexe Umwelt
eingebettet, mit der sich das System im Konnex befindet. Das Kernproblem eines jeden
Systems besteht darin, seine eigene Komplexitit so zu kontrollieren, dass es iiberlebensfahig
ist. Analog besteht die Aufgabe eines Systems darin, im Rahmen der eigenen Varietit auf
dynamische Zustinde der Umwelt angemessen zu reagieren60. Der Ansatz, die potenzielle
Varietit zu beherrschen und somit gleichzeitig der Komplexitit Herr zu werden, besteht darin,
das System mit einem moglichst vollstandigen Satz flexibler Verhaltensregeln auszustatten.
Die Probleme der Komplexitit werden somit durch umfassende, ihrerseits komplexe, kyberne-

tische Regelsysteme gehandhabt.

Dem gegeniiber steht die soziologisch gepragte Systemtheorie nach Luhmann®!. Sein Ansatz
umfasst die Komplexitdtsbeherrschung durch Reduktion. Luhmann definiert die Welt als das
gesamte ,,Spielfeld” seines Modells. Die Umwelt oder das Umsystem beschreibt einen Aus-
schnitt der Welt und beinhaltet als solchen alle Elemente, die auerhalb des Systems stehen,
jedoch direkt oder indirekt mit ihm in Kontakt kommen und es somit beeinflussen. Das System
ist der eigentliche Betrachtungsfokus und stellt durch das Ausblenden selektierter Aspekte eine

Komplexititsreduktion gegentiber der allumfassenden Welt dar%?.

Dariiber hinaus existieren in der kybernetischen Systemtheorie weitere unterschiedliche

Systemkonzepte, welche spezifische Aspekte eines Systems hervorheben®. So stellt etwa die

56. Vgl [Krallmann et al. 1999] S.21; ebenso [Steinbuch 2001] S.22.
57. Vgl [Krallmann et al. 1999] S.19.

58. Vgl [Ropohl 1979] .

59. Vgl [Ulrich 1970] S.116.

60.  Vgl. [Marlik 2000] S.170.

61. Vgl [Luhmann 1968].

62. Vgl [Weber 1996] S.53f.
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interaktionsorientierte Sicht®*

ein System als ,,Black box* dar und blendet damit bewusst inter-
nes Verhalten des Systems aus. Im Mittelpunkt des Interesses stehen stattdessen seine Input-
und Output-GroBlen, welche in Wechselwirkung mit den Umsystemen stehen. Die strukturori-
entierte Sicht® stellt die Elemente eines Systems und ihr Verhiltnis zueinander dar, wahrend
die verhaltensorientierte Sicht den Blick auf Anwendungsfille und ihre systeminterne Reali-

sierung lenkt.

Q0

Systemausgabe

Systemgrenze

Systemeingabe

Elementrelationen Systemelement

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 5: Modell des Systemkonzepts und seiner Bestandteile

Obwohl die erdrterten Ansitze zundchst unterschiedlich klingen, liegt doch allen das gleiche
Begriffsgefiige zugrunde, dessen wichtigsten Bestandteile in Abbildung 5 dargestellt sind. Ein
System umfasst demnach eine Menge von Elementen, welche zueinander in Relation stehen
und durch die Systemgrenze umschlossen werden. Die Systemgrenze konstituiert damit das
eigentliche System und grenzt es gleichzeitig von der Umwelt ab; dennoch steht ein offenes
System iiber seine Grenzen hinweg mit seiner Umwelt durch Output- und Input-Funktionen in
Beziehung. Die Bestandteile eines Systems sind auf der jeweils betrachteten Ebene elementar,
reprisentieren jedoch insgesamt keine atomare Einheit - vielmehr lassen sich die Elemente
eines Systems in beliebige Untersysteme dekomponieren. Eine auf diese Weise entstehende
Hierarchie aus Untersystem erlaubt es - je nachdem, welche (Abstraktions-)Ebene der Hierar-
chie betrachtet wird - einerseits Komplexitét durch Abstraktion auszublenden und andererseits

den Fokus in eine beliebige Detaillierungstiefe der Hierarchie zu lenken.

Das System der Kooperation ist als eine durch Arbeitsteilung charakterisierte Organisations-
form aufzufassen, deren Elemente im Hinblick auf die Erreichung eines gemeinsamen Ziels

interdependent agieren. Die Systemgrenze umschlieBt diese Elemente gegeniiber der Koopera-

63.  Vgl. [Ropohl 1979] S. 54ff; ebenso [Schiafermeier 2000] S.2871f.

64.  Ubereinstimmend das ,,funktionale Konzept* bei [Ropohl 1979] S.54 sowie das ,,verhaltensorientierte Kon-
zept® bei [Schéfermeier 2000] S.287.

65.  Vgl. [Ropohl 1979] S.54; {ibereinstimmend das ,,gegenstindliche Konzept* bei [Schifermeier 2000] S.287.
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tionsumwelt, welche zum einen aus weiteren Systemen wie Kunden, Wettbewerbern oder Lie-
feranten besteht, zum anderen durch Umsysteme strukturiert wird. Untersystem dieser Umsy-
steme - dabei handelt es sich beispielsweise um Mirkte oder auch soziale bzw. rechtliche
Systeme - ist die Kooperation selbst. Angelehnt an die morphologische Systematik der

166

Systeme nach Ropohl®” charakterisiert sich das System Kooperation somit wie folgt: Bei der

Kooperation handelt es sich liberwiegend um beobachtbare Elemente der objektiven Realitit;

somit leitet sich ein realer Seiensbereich des Systems ab®’

. Dariiber hinaus handelt es sich bei
Organisationen und damit auch bei der Kooperation um kiinstlich entstandene Systeme, wel-
che erst aus der inneren oder duBlerer Notwendigkeit heraus initialisiert werden (vgl. Kapitel
2.6). Da die mit einer Kooperation verbundenen Zielsetzungen nicht ohne Interaktion mit der
Umwelt und deren Umsystemen realisiert werden konnen, handelt es sich um offene Systeme.
Zudem sind diese Systeme dynamischer Natur, da sie, um iiberleben zu kénnen, auf eine sich
standig verdndernde Umwelt reagieren bzw. sich anpassen miissen. Eingebettet in den Kontext
der dynamischen und zufallsabhéngigen Umwelt handelt es sich bei der Kooperation selbst um
ein stochastisches System, welches sich, da sowohl Menschen als auch technisches Gerét seine
Bestandteile sind, als sozio-technisches System charakterisiert®®. Alleine durch diese Charak-
terisierung differenziert sich das System der Kooperation allerdings nicht von einem einzel-
wirtschaftlichen Unternehmen®’; vielmehr handelt es sich um allgemeine Charakteristika der

Organisation.

Anwendung

Das Systemdenken stellt eine allgemeingiiltige und bereits in vielen Themengebieten erprobte
Theorie der Komplexitidtshandhabung dar. Seine Anwendung auf das Feld stark verflochtener
Organisationsformen wie die der Kooperation ist aufgrund der damit verbundenen Beherrsch-
barkeit des Problemfeldes naheliegend. Die Bewiéltigung des Komplexititsproblems - etwa
durch die zunehmende Business-To-Business-Integration (z.B. SCM) und der sich daher
potenzierenden Komplexitit durch die Anzahl beteiligter Partner und Schnittstellen - ist eine
wesentliche Herausforderung beim Management von Geschéiftsprozesswissenm. Die System-
theorie reprasentiert hier ein probates Instrument zur Beherrschung dieses Problemfeldes.
Zudem ermdglicht sie es, eine Vielzahl unterschiedlicher Phanomene mit einheitlichen Mitteln
zu analysieren und damit vergleich- und tibertragbare Erkenntnisse hinsichtlich Eigenschaften,

Verhalten und Struktur der betrachteten Systeme abzuleiten. Ein solches Vorgehen bietet sich

66.  Vgl. [Ropohl 1979] S. 68ff.

67.  Dies gilt in gleicher Weise - auch wenn es der Name anders suggeriert - fiir virtuelle Unternehmen, deren
Akteure ebenfalls dinglich sind.

68.  in Anlehnung an [Krallmann et al. 1999] S.23ff; ebenso [Steinbuch 2001] S.21ff.
69. Vgl [Steinbuch 2001] S. 29f.
70.  Vgl. [Habermann 2001] S. 17.
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insbesondere fiir interdisziplindre Themenbereiche an, dessen unterschiedlichen Doménen auf
diese Weise eine einheitliche Begriffsbasis zugrunde gelegt wird”!. Analog findet im Rahmen
dieser Arbeit die kybernetikorientierte Systemtheorie explizit Verwendung. Es handelt sich
jedoch bei dem System der Kooperation um ein reales Wirtschaftssubjekt, welches aus nahe-
liegenden Griinden nicht im Rahmen strukturierter Problemlésungsvorgénge unmittelbar als
Gestaltungsgegenstand verwendet werden kann. Daher ist es notig, das System der Koopera-
tion durch homomorphe Abbildung gestaltungsrelevanter Aspekte auf ein entsprechendes
Modell’? zu ibertragen. Insofern ist die Systemtheorie sprachliche und gedankliche Basis die-

ser Arbeit; Gegenstand der Gestaltungsaufgabe sind jedoch die aus ihr abgeleiteten Modelle.

Der in den folgenden Kapiteln durchzufiihrenden Gestaltung idealtypischen Verhaltens sowie
der dieses ermoglichenden Struktur der Flexiblen Kooperation wird das Paradigma objektori-
entierter Modellierung zugrundegelegt. Dieses basiert auf einem kybernetischem Systemver-
stindnis, welches um Aspekte der Modellierung erweitert wurde; die charakteristischsten

Aspekte sind dabei die der Spezialisierung und der Generalisierung.

2.3.3 Ressourcenorientierte Ansatze

Im vorangegangenen Abschnitt wurden komplexe Systeme betrachtet, die sich aus der Menge
ihrer Elemente konstituieren. Ubertragen auf das System der Organisation konstituiert sich die-

ses aus einem Biindel individueller Ressourcen’>.

Theoretische Grundlagen

Der Begriff der Ressource ist breit angelegt74, er umfasst materielle und immaterielle Giiter,
Systeme und Prozesse . Dariiber hinaus werden als Ressourcen ebenso die Moglichkeit eines
Malrktzug'clnges76 sowie Fahigkeiten und Wissen definiert’”. Prahalad und Hamel’® priagen in
diesem Zusammenhang den Begrift der Kernkompetenzen eines Unternehmens. In der Litera-

tur der ressourcenorientierten Ansdtze lassen sich zwei zentrale Stromungen identifizieren: Die

71. Vgl [Raffée 1974] S.88.

72.  Ein Modell repréisentiert Struktur-, Verhaltens- und Funktionsaspekte analog zu einem gewéhlten Betrach-
tungsgegenstand, an dem stattdessen Aufgaben gelost werden konnen, deren Durchfithrung am Original zu-
néchst oder iiberhaupt nicht moglich bzw. unter den gegebenen Umstinden zu aufwéndig wiren. Vgl.
[Klaus/Buhr 1976] S. 805. Siehe hierzu Kapitel 3.1.1.

73. Vgl [Freiling 2000] S.15f.

74.  Vgl. [Bamberger/Wrona 1996] S.132; ebenso [Hess 2002] S.36.
75. Vgl [Hess 2002] S. 36.

76.  Vgl. [Wohlgemuth 2002] S. 74.

77. Vgl [Barney 1991] S.101.

78.  Vgl. [Prahalad/Hamel 1990].
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,Resource-Based-View* sowie der ,Ressourcen-Dependence-Ansatz*. Beide werden im

Anschluss an eine Typisierung des Ressourcenbegriftes auf ihren Erkldrungsgehalt untersucht.

Eine hiufig Verwendung findende Systematisierung des Ressourcen-Begriffes ist seine Diffe-
renzierung hinsichtlich materieller, immaterieller und finanzieller sowie organisatorischer Res-
sourcen’”. Tabelle 1 stellt eine an Bamberger und Wrona angelehnte Auflistung der Ressour-
cen-Kriterien®® dar, welche hier um den Aspekt des Austausches der Ressourcen erweitert
wurde. Vor dem Hintergrund hybrider Organisationsformen wie der Kooperation ist der Aus-
tausch der Ressourcen von besonderem Interesse - etwa dann, wenn es darum geht, {iber rdum-
lich getrennte Schnittstellen arbeitsteilige Leistungsprozesse durchzufiihren. Dariiber hinaus
lassen sich bestimmte Ressourcenarten aufgrund der ihnen anhaftenden fehlenden Austausch-
barkeit nur schwer bis gar nicht liber den Markt beziehen. Gleichzeitig ist die Alternative der
vollstdndigen Internalisierung aufgrund unbestindiger Umweltrestriktionen haufig nicht
erstrebenswert®!. Beispiele fiir nicht transferierbare Ressourcen sind etwa immaterielle Fahig-
keiten in Form von implizitem Wissen der Mitarbeiter eines fremden Unternehmens oder
immaterielle Vermogen in Gestalt von positiver Reputation, von Kundenvertrauen in ein
Unternehmen oder eines Marktzuganges. Vor diesem Hintergrund erdffnet die Organisations-
form der Kooperation eine Nutzung dieser Ressourcen. In der betrieblichen Praxis nehmen vor
allem die Ressourcen Wissen und Marktzugang82 einen signifikanten Stellenwert ein, wenn es

darum geht, diese im Rahmen von Kooperationen zwischen den Partnern zu transferieren.

rriterien | Kapazitiit Flexibilitat Abnutzbarkeit |  Austausch

essourcen

Materielle begrenzt variiert ia ja (mobﬂ) /.nem
(immobil)

Immaterielle

-Vermogen z.T. unbegrenzt unflexibel nein bedingt

-Fahigkeiten unbegrenzt flexibel wertsteigernd bedingt

Finanzielle

-interne Fonds begrenzt vollk. flexibel ja ja

-externe Fonds begrenzt beschrankt flexibel ja ja

Organisationale begrenzt beschrankt flexibel nein nein

Tabelle 1: Systematisierung der Ressourcentypen und ihre Transferierbarkeit

Im ,,Resource-Dependence-Ansatz* werden Organisationen als autonome, offene Systeme

betrachtet, die in ihrer Existenz von der Kontrolle (knapper) Ressourcen abhéingen83 , um die

79.  Vgl. [Bamberger/Wrona 1996] S.132.

80.  Fiir eine detaillierte Klassifizierung vgl. [Bamberger/Wrona 1996] S.132ff.
81.  Siehe Kapitel 2.3.1.

82.  Vgl. Kapitel 2.6.2.
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sie mit anderen Organisationen der Unternehmensumwelt konkurrieren. Um den Bedarf an
diesen Ressourcen zu decken, gehen sie interorganisationale Beziehungen ein und begeben
sich dadurch gleichzeitig in Abhéngigkeiten84 von ihrer Umwelt. Die Strategie zur Vermei-
dung des durch Interorganisationsbeziehungen resultierenden Autonomieverlustes impliziert,
die Realisierung der Beziehungen so zu gestalten, dass die Abhédngigkeiten minimal sind. In
den Situationen wo dies nicht gelingt - da z. B. die Kooperation die effizientere Organisations-
alternative ist - versuchen Organisationen, ihrerseits die Abhdngigkeit der anderen von sich
selbst zu erhohen®®. Die Abhingigkeit einer Organisation von einer Ressource resultiert aus
drei Bestimmungsfaktoren: Der Relevanz der Ressource fiir die Organisation, der Macht des
Ressourcenlieferanten sowie der Substituierbarkeit der Ressource®¢.

Das Spannungsverhéltnis zwischen notwendiger interorganisationaler Ressourcennutzung und
resultierender Abhingigkeit besteht sowohl in kooperativen87 als auch in marktlichen Bezie-
hungen. Somit liegt die wirkungsvollste Methode, um aus Abhédngigkeiten resultierende Unsi-
cherheit aufzulosen, in der Internalisierung der Organisationen, von denen die Ressourcen
bezogen werden. Pfeffer und Salancik empfehlen daher die Strategie der Kooperationen nur
unter den folgenden Bedingungen: 1. Eine Internalisierung der Ressourcen ist - z. B. aufgrund
rechtlicher Restriktionen - nicht moglich. 2. Alle Parteien verfolgen mit der Kooperation ein
gemeinsames Ziel. 3. Die Interaktionshédufigkeit zwischen den Partnern ist auf mittlerem
Niveau. 4. Der Grad der Unsicherheit ist auf mittlerem Niveau und es besteht eine einseitige
Abhidngigkeit zwischen den Organisationengg.

Anders stehen im Zentrum des ,,Resource-Based-View* Ressourcen als Alleinstellungsmerk-
male der Organisation und determinieren somit deren Wettbewerbsvorteile®. Jede Organisa-
tion verfiigt aufgrund ihrer Geschichte iiber individuelle Ressourcenbiindel. Daraus leitet sich
die Argumentation ab, dass eine unterschiedliche Ausstattung mit wettbewerbsrelevanten Res-
sourcen zu Wettbewerbsvorteilen fiihrt, wobei Wettbewerbsvorteile ihrerseits die Quelle iiber-

d°°. Die Zusammensetzung der Kernkompetenzen91 oder Res-

durchschnittlicher Gewinne sin
sourcen eines Unternchmens ist demnach wettbewerbsentscheidend und stellt den

Erfolgsfaktor zur Erzielung iiberdurchschnittlicher Gewinne dar. Nachhaltige Wettbewerbs-

83. Vgl Kapitel 2.3.2; auch [Wohlgemuth 2002] S. 74.

84.  Vgl. [Schwerk 2000] S. 146.

85. Vgl [Sydow 1992] S.196.

86.  Vgl. [Sydow 1992] S.197.

87.  Vgl. [Wohlgemuth 2002] S.74f.

88.  Vgl. [Pfeffer/Salancik 1978] S.143-184; ebenso [Sydow 1992] S.198.
89. Vgl [Barney 1991].

90.  Vgl. [Bamberger/Wrona 1996] S.131f.

91.  Vgl. [Prahalad/Hamel 1990].
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vorteile entstehen daher iiber Ressourcenasymmetrien zwischen den Wirtschaftssubjekten, ein-

2. Eine sich

hergehend mit einer ihnen anhaftenden schweren Imitier- bzw. Substituierbarket
daraus ableitende Strategie flir Unternehmen ist, sich auf ihre schwer imitierbaren Kernkompe-
tenzen zu konzentrieren und alle weiteren Leistungen iiber den Markt oder Kooperationen zu
beziehen”>. Der ,,Ressource-Based-View stellt damit eine Erginzung der industriedkonomi-
schen Perspektive94 dar, welche ebenso Wettbewerbsvorteile analysiert, jedoch aus einer

,,Market-Based-View".

Anwendung

Mangels praktischer Operationalisierbarkeit vor dem Hintergrund der hier verfolgten Problem-
16sung der Ressource-Ansétze lassen sich aus ihnen keine Gestaltungsempfehlungen fiir
Kooperationsprozesse ableiten. Hingegen zeigt insbesondere die Resource-Based-View, dass
durch Kooperationen der Autbau bedarfsgerechter Kompetenzprofile moglich ist und dariiber
hinaus ein Beitrag zur Wettbewerbsfahigkeit der Kooperationspartner geleistet wird. Dieser
Gedanke spiegelt sich explizit in dem fiir diese Arbeit gewihlten Begrift der Flexiblen Koope-
ration wieder und wird an spéterer Stelle ausfiihrlich erortert. Insbesondere die Beriicksichti-
gung auch nicht-monetirer Aspekte ermdglicht somit - im Gegensatz etwa zur Transaktionsko-
stentheorie - Einsichten und Erkldrungsansétze fiir empirisch beobachtbare Zusammenhénge,
die auf diese Weise theoretisch fundiert werden. Der Resource-Dependence-Ansatz zeigt, dass
auch in Kooperationen Abhéngigkeiten zwischen Partnern entstehen kdnnen, diese aber
gleichzeitig einen Weg darstellen, um iiber Ressourcen verfiigen zu konnen, die nicht oder nur
schwer iiber den Markt transferierbar sind. Besondere Bedeutung nehmen hierbei die immate-
riellen Ressourcen und Prozesse ein, wo eine Kooperation der einzige Weg zum zwischenbe-

trieblichen Austausch sein kann.

2.4 Analyse der Kooperationsmorphologie

Vor dem Hintergrund der Wesensanalyse und -abbildung des hier zu untersuchenden Gestal-
tungsgegenstandes wird im Folgenden die Morphologie der Organisationsform Kooperation
untersucht. Dazu werden ihre konstituierenden Merkmale analysiert sowie Gestaltungspara-
meter untersucht, welche eine weitergehende Differenzierung unterschiedlicher Kooperations-
formen ermoglichen. Aufgebaut wird dabei auf der bereits durchgefiihrten Systematisierung

zwischenbetrieblicher Leistungsbeziehungen, der Untersuchung heterogener Kooperationsde-

92. Vgl [Freiling 2000] S.16.
93.  Vgl. [Hess 2002] S.37.
94.  Vgl. [Porter 1998b]; ebenso [Bain 1956].
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finitionen und der darin identifizierten Merkmale sowie den dieser Arbeit zugrundgelegten

Theoriegebduden zum Thema Kooperation.

Die zu analysierenden charakterisierenden Merkmale sind in zwei grundlegende Kategorienty-
pen einzuteilen. Zum einen handelt es sich dabei um die obligatorisch konstituierenden Merk-
male, die dem Kooperationsverstindnis der vorliegenden Arbeit zugrunde gelegt sind. Zum
anderen sind dies fakultative Merkmale, welche als Gestaltungsparameter divergierende For-
men der Kooperation charakterisieren. Bei den konstituierenden Merkmalen handelt es sich
um wesensbestimmende Merkmale, die im besonderen Malle der Abgrenzung gegeniiber den
Organisationsalternativen dienen - respektive der durch die Mechanismen des Marktes oder
der durch Hierarchie koordinierten Transaktionen. Die Gestaltungsparameter der Kooperation
sind hingegen Merkmale, welche eine dariiber hinausgehende Typisierung des Kooperations-
begriffs ermdglichen. Die Parameter der Kooperation helfen die Fiille existierender Kooperati-
onsformen zu differenzieren und stellen auf diese Weise charakterisierende Merkmale der

jeweiligen Kooperationsauspridgungen dar.

2.4.1 Konstituierende Kooperationsmerkmale

In Tabelle 2 wird zusammenfassend den nun folgenden Abschnitten vorgegriffen; es werden
konstituierende Merkmale und ihre fiir die Kooperation charakteristischen Auspriagungen auf-
geflihrt. Entsprechend findet im darauf folgenden Abschnitt eine Analyse diese Merkmale
statt.

Merkmal Auspragung
Zielgerichtete Zusammenarbeit Zielgerichtete Zusammenarbeit mindestens zweier Partner
zur Erreichung der an die Kooperation gesetzten Vorgaben
(Ziele)

Grad der wirtschaftlichen Abhangigkeit | Existenziell autonom, entscheidungsbedingt abhangig
Explizite Kooperationsvereinbarung Bewusste und freiwillige gegenseitige Willenserklarung zur
Durchfiihrung

Rechtlicher Rahmen Gesetzlicher Rahmen durch GWB und EWGV

Tabelle 2: Ausprigungen der konstituierenden Merkmale der Kooperation

Zielgerichtete Zusammenarbeit

Grundlegend fiir den Gedanken der Kooperation ist die zielgerichtete Zusammenarbeit minde-
stens zweier Kooperationspartner. Entsprechend ist je nach Anzahl der teilnehmenden Partner
bei mehr als 2 Teilnehmern von lateralen, sonst von bilateralen Kooperationen zu sprecheng5 .

Mit dem Kooperationsverstidndnis der vorliegenden Arbeit sind dabei nicht ausschlieBlich zwi-

95. Vgl [Lutz 1993] S.55f.
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schenbetriebliche Kooperationen angesprochen. Kooperationspartner kdnnen ebenso Nichtun-
ternehmen wie Gruppen von Akteuren (welche zu Unternehmen, Geschéftsbereichen, Profit-
Centern, Abteilungen oder Personengruppen zusammengeschlossen sind) wie einzelne

Akteure (etwa in Gestalt von Freelancern) sein.

Intention der Kooperation und damit Gegenstand des Handelns ihrer Teilnehmer ist die Reali-
sierung der an die Zusammenarbeit gekniipften Ziele®S. Aus systemtheoretischer Perspektive
handelt es sich bei den Zielen um die von den Teilnehmern formulierten Vorstellungen iiber
Zustinde und Verhaltensweisen des Systems Kooperation97 sowie um die angestrebten Lei-

stungen, welche fiir die Umwelt als Output-Funktion zu erfiillen sind”®

t99

. Die Erfiillung von Lei-
stungen fiir die Umwelt”” realisiert gleichzeitig die Erhaltungsfunktion des Systems Koopera-
tion. Dabei ist die mogliche Bandbreite zu erstellender Leistungen einerseits sowie
angestrebter Zustinde und Verhaltensweisen andererseits uniiberschaubar. Zudem verfolgen
die einzelnen Teilnehmer mit der Durchfithrung der Kooperation auch individuelle Ziele. In
Anbetracht der besonderen Bedeutung der verfolgten Ziele fiir die Ausgestaltung der zu reali-
sierenden Prozesse wird zur Kldrung der wichtigsten Kooperationsziele in Kapitel 2.6.2 eine

Meta-Analyse empirischer Untersuchungen von Kooperationszielen vorgenommen.

Grad der wirtschaftlichen Abhangigkeit

Das am héufigsten in der Literatur angesprochene Merkmal, welches jedoch gleichzeitig beim
Vergleich der Quellen die inkonsistentesten Auspragungen aufweist, ist der Grad der wirt-
schaftlichen Selbststindigkeit bzw. Abhingigkeit der Kooperationspartner voneinander. Das
Spektrum der Forderungen an die Auspriagung dieses Merkmals verldauft von abhdngig durch

100 jiber

zwangsldufige wirtschaftliche Interdependenz innerhalb des Unternehmensverbundes
maximal wirtschaftlich abhdngig in den Bereichen aufierhalb des Kooperationszwecks oder
wirtschaftlich abhdngig in den von der Kooperation betroffenen Bereichen'®! bis zur Forde-
rung der volligen wirtschaftlichen Selbststindigkeit aller Kooperationspartnerloz. Der Autor

schlieBt sich im Weiteren der bereits durch Trondle!?3

vertretenen Meinung an, dass die héufig
geforderte wirtschaftlich Selbststdndigkeit weder sinnvoll noch operativ praktikabel ist. Die

der Kooperation inhérente Interdependenz der Teilnehmer - etwa durch die zuvor beschriebene

96.  Vgl. [Stachle 1999] S.437; ebenso [Ulrich 1970] S.114f.
97.  Vgl. [Stachle 1999] S.438; ebenso [Ulrich 1970] S.161.
98. Vgl [Ulrich 1970] S.114.

99.  Bzw. Umsystem im Falle innerbetrieblicher Kooperation.
100. Vgl [Trondle 1987] S.25.

101.  Vgl. [Quack 2000] S.10.

102. Vgl. [Hopfenbeck 1998] S.150.

103. Vgl [Trondle 1987] S.16 ff.
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Zusammenarbeit oder durch das gemeinsame Streben nach einem effizienten Erreichen der
Kooperationsziele - zieht zwangsldufig eine latente wirtschaftliche Abhangigkeit der Partner
untereinander nach sich; schlieBlich ist eine wirtschaftlich erfolgreiche Kooperation darauf
angewiesen, dass alle Partner ,,am selben Strang ziehen®. Es gilt daher zu unterscheiden, wann
(hinsichtlich der wirtschaftlichen Abhédngigkeit) noch von Kooperation bzw. schon von ande-
ren Formen der Transaktionskoordinierung gesprochen werden muss. Zu diesem Zweck ist
eine weitere Untersuchung des Grades der wirtschaftlichen Selbststéndigkeit hinsichtlich der
beiden Eigenschaften existenzielle Autonomie und entscheidungsbedingte Abhdngigkeit sinn-
voll104,

Der Begriff Existenzielle Autonomie beschreibt in diesem Zusammenhang die grundlegende
Moglichkeit (verbunden mit der Entscheidungsfreiheit jedes der an einer Kooperation partizi-
pierenden Unternehmens), auch losgeldst von der Kooperation weiter zu bestehen. Demzu-
folge tritt bei der existenziellen Autonomie ein Partner freiwillig in eine Kooperationsbezie-
hung ein und entscheidet ebenfalls autonom (im Rahmen der Vorgaben des

9 _ ohne im Gegenzug die

Kooperationsvertragslos) iiber die Beendigung der Kooperation1
eigene Existenz in Frage zu stellen'”’. Der Terminus entscheidungsbedingte Abhdngigkeit
umfasst zudem die bereits angesprochene Interdependenz der Kooperationsteilnehmer sowie
die sich daraus ergebende Abhingigkeit hinsichtlich der Entscheidungen, welche die Belange
der gesamten Kooperation betreffen'%%. Eine Entscheidung im Sinne der Kooperation zu fillen

bedeutet zwangsldufig, viele Interessen zu vereinbaren.

Die Forderung wirtschaftlicher Selbststindigkeit der Kooperationsteilnehmer konkretisiert
sich somit durch den Anspruch auf existenzielle Autonomie zum einen und die durch die Inter-
dependenz der Partner zwangsliufig entscheidungsbedingte Abhidngigkeit hinsichtlich des
Kooperationsbereichs zum anderen. Uberdies schlieBt der in dieser Arbeit gefasste Partnerbe-
griff eine innerbetriebliche Kooperation mit ein, wodurch die grundsétzliche Forderung nach

wirtschaftlicher Unabhéngigkeit auszuschlieBen ist.

Explizite Kooperationsvereinbarung

Grundlage jeder Kooperation ist die bewusst durchgefiihrte und gegenseitig iibereinstimmende

109

Willenserklarung™ ™~ aller Partner, an der Kooperation teilzunehmen. Diese ist bei Bedarf in

104. Vgl [Eisele 1995] S.11.

105. Siche hierzu auch die in Kapitel 2.7 diskutierte Gestaltung der Bestandteile des Kooperationsvertrages.
106. Vgl. [Linn 1989] S. 22.

107. Vgl. [Eisele 1995] S.11.

108. Vgl. [Eisele 1995] S.11.

109. Vgl. [Rothering 1993] S.10-11.
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Form eines Kooperationsvertrags schriftlich zu fixieren. Fiir die Identifikation der Kooperation
ist es unerheblich, ob der Vertrag in miindlicher Form vereinbart worden ist oder schriftlich
vorliegt. Entscheidend ist vielmehr der Sachverhalt der freiwilligen Willensbekundung aller
Teilnehmer. In diesem Zusammenhang ist das als Erfolgsfaktor gehandelte Vertrauen anzufiih-
ren, welches eine wesentliche Rolle hinsichtlich der effizienten Durchfiihrung des Kooperati-
onsvertrags spielt. Daher ist der schriftlich explizierte Kooperationsvertrag eher als eine absi-
chernde MaBnahme (bei mangelndem Vertrauen der einzelnen Partner) denn als

konstituierendes Merkmal zu betrachten.

Rechtlicher Rahmen

Obwohl es sich bei der Kooperation um keinen Rechtsbegriff handelt, unterliegt sie mit dem
Gesetz gegen Wettbewerbsbeschriankungen (GWB) seit 1963 besonderen rechtlichen Restrik-
tionen. Der rechtliche Rahmen, innerhalb dessen sich die Kooperation zu bewegen hat, ist der
sogenannte kartellrechtsfreie Raum; zusdtzlich sind durch den Gesetzgeber einige Erschei-
10 erlaubt. Neben dem nationalen GWB gilt
hinsichtlich kartellrechtsrelevanter Fragen innerhalb der Europédische Union der Vertrag zur

nungsformen des kartellrechtsrelevanten Bereichs

Griindung der Europidischen Wirtschaftsgemeinschaft (EWGV)! Fiir Kooperationen inner-
halb des Europdischen Rechtsraumes gilt somit der in der vorliegenden Arbeit dargestellte

rechtlichen Rahmen.

2.4.2 Gestaltungsparameter der Kooperation

Allen Ausprigungen der Organisationsform der Kooperationen sind die oben erdrterten obli-
gatorisch konstituierenden Merkmale der Kooperation gemein. Dariiber hinaus unterscheiden
sie sich jedoch in einer Vielzahl voneinander abweichender Gestaltungsparameter. Analog
handelt es sich bei diesen Merkmalen - ebenso wie bei den obligatorisch konstituierenden
Merkmalen - um wesenbeschreibende Eigenschaften, welche die jeweilige Kooperationsaus-
pragung charakterisieren. Fiir die mit dieser Arbeit angestrebte Abbildung und Referenzmo-
dellierung einer Prozessbasis des Gestaltungsgegenstandes Kooperation ist somit eine Analyse
dieser Parameter grundlegend. Dennoch ist eine erschopfende Diskussion moglicher Gestal-
tungsparameter und ihrer Auspragungen aufgrund der Vielzahl moglicher Merkmale hier nicht
durchfiihrbar. Im Folgenden werden daher zentrale Gestaltungsparameter der Kooperation dar-
gestellt, die eine weitergehende Typisierung von einander abweichenden Kooperationsformen
ermoglichen. Ein Uberblick weiterer Gestaltungsparameter und ihrer mdglichen Ausprigun-

gen ist zudem in Abbildung 7 dargestellt.

110. Vgl [Rotering 1993] S.20f; [Schubert/Kiiting 1981] S. 119.
111. Vgl [Hirschmann 1998] S. 15; [Rotering 1993] S.28ff.
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Befristung der Kooperation

Grundlegend sind befristete und unbefristete Formen der Kooperation zu unterscheiden!!?.
Eine vorgenommene Befristungen ist dabei an zeitliche oder sachliche Dimensionen gebun-
den. Die Entscheidung iiber die Etablierung einer Befristung ist sowohl im Vorfeld der Koope-
ration als auch wihrend der operativen Durchfithrung der Kooperation zu treffen. Die sachli-
che Befristung besteht dabei in der Erfiillung des Geschéftszwecks der Kooperation respektive
des Kooperationsziels - exemplarisch der Erstellung einer dedizierten Leistung oder dem
Erreichen eines Meilensteines. Zeitliche Befristungen sind hingegen auf einen definierten tem-
poralen Horizont ausgelegt. Das Spektrum der Dimension zeitliche Befristung reicht dabei von

kurzfristigen Kooperationen bis hin zu strategisch langfristigen Allianzen.

Charakteristisch ist zudem, dass nicht notwendigerweise alle an der Kooperation teilnehmen-
den Partner iiber die gesamte Dauer der Kooperation operatives Mitglied derselben sind. So
konnen sowohl wihrend einer bereits bestehenden kooperativen Verbindung weitere Partner in
die Zusammenarbeit integriert werden als auch vor Ende der Kooperation einzelne Mitglieder
aus dieser wieder austreten. Eine partielle Teilnahme einzelner Partner an der Kooperation ist

somit moglich.

Grad der rechtlichen Abhiingigkeit

Ein weiteres den untersuchten Definitionen zugrundeliegendes Merkmal ist der Grad der recht-
lichen Abhéngigkeit bzw. Selbststindigkeit der Kooperationsteilnehmer. Im Gegensatz zu der
Bedeutung suggerierenden Héufigkeit, mit der dieses Merkmal in der untersuchten Literatur
erwahnt wird, handelt es sich nicht um ein obligatorisch konstituierendes Merkmal. Wohl aber
lasst sich anhand der rechtlichen Selbststandigkeit die innerbetriebliche von der zwischenbe-
trieblichen Kooperation unterscheiden. Fehlt die rechtliche Selbststindigkeit, agieren die Teil-
nehmer einer Zusammenarbeit unter einem gemeinsamen rechtlichen ,,Dach®; bei gleichzeiti-

ger wirtschaftlicher Abhingigkeit handelt es sich um eine innerbetriebliche Kooperation.

(Rang-)Ordnung der Teilnehmer

Eine Kooperation ist kein gewachsenes hierarchisches Ordnungssystem aus iiber- oder unter-
geordneten Teilnehmern, welche je nach Ebene, auf der sie sich befinden, Weisungsbefugnisse

iiber andere Teilnehmer besitzen!!3

. Als charakteristisch fiir die Organisationsform der Koope-
rationen wird vielmehr eine Gleichordnungsbeziehung zwischen den Partnern unterstellt. Dem

entgegen stehen die empirischen Erkenntnisse von Reichwald et al., deren Untersuchungen der

112. Vgl [Kraege 1997] S.67.
113. Vgl [Blohm 1973] S.860; ebenso [Picot/Reichenwald/Wigand 2001] S.304 und [Hirschmann 1998] S.16.
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Ordnung der Kooperationsteilnehmer eine iiberwiegende Anzahl Auftragnehmer-Auftragge-

ber—Beziehungen1 14

und erst an zweiter Stelle Gleichordnungsbeziehungen der Teilnehmer
identifiziert''>. Ein Grund fiir die unterschiedlichen Darstellungen ist sicherlich der inhomo-
gene Untersuchungsgegenstand, der sich, wie hier dargestellt wird, hinsichtlich einer Vielzahl
von Parametern unterscheidet. Festzustellen ist, dass es auch in Kooperationsbeziehungen zu
stark einseitigen Machtkonstellationen und Abhéngigkeiten zwischen den einzelnen Teilneh-
mern kommen kann - etwa durch die zunehmende Spezifitit der im Rahmen einer Kooperation
getitigten Investitionen oder der zunehmenden Abhéngigkeit von den Ressourcen der Partner.
Zudem ist die explizite Etablierung dedizierter Instanzen, welche die Aktivititen der Partner

im Rahmen der Kooperation koordinieren, mdglich.

Richtung der verbundenen Wertschopfungsstufen

Zwischenbetriebliche Zusammenarbeit kann sich sowohl horizontal und vertikal, als auch dia-
gonal vollziehen'©.

Von horizontaler Kooperation wird gesprochen, wenn es sich bei einer Kooperation um
Zusammenarbeit in der gleichen Wertschopfungsstufe handelt. Hier bringen die Partner die
gleichen Ressourcen in die Kooperation ein (beispielsweise mehrere Sdgewerke, mehrere Ein-
zelhdndler, usw.). In diesem Kontext wird haufig der Begriff der Coopetition verwendet; er
deutet auf den zundchst widerspriichlich erscheinenden Sachverhalt kooperierender Wettbe-
werber!!7 hin.

Vertikale Kooperation bedeutet hingegen, dass Unternehmen aneinandergrenzender Wert-
schopfungsstufen zusammenarbeiten (z.B. Holzfiller, Papiermiihle, Druckindustrie, usw.) und

auf diese Weise komplementdre Ressourcen verkniipfen.

Unter diagonaler Kooperation wird die Zusammenarbeit von Unternehmen aus unterschiedli-

chen Branchen oder Wertschopfungsstufen verstanden (z.B.: Stahlwerk und Textilunterneh-

men); synonym werden auch die Begriffe konglomerate Verbinahmgen118

119

oder laterale Koope-

ration' "~ verwendet.

114. Diese Auffassung entspricht gleichzeitig dem Erfahrungswissen des Autors hinsichtlich der Ordnung ko-
operierender klein- und mittelstdndischer Unternehmen im pharmazeutischen Entwicklungsprozess. Siehe
hierzu Kapitel 5.2.

115. Vgl [Reichwald et al. 2001] S.235.

116. Vgl [Jung 2002] S.120f; ebenso [W&he 2000] S.321f; ebenso [Quack 2000] S.56.
117. Vgl. [Dowling/Lechner 1998] S.86-102.

118. Vgl. [W&he 2000] S.321f.

119. Vgl [Quack 2000] S.56.
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Art der Zusammenarbeit

Die Art der Zusammenarbeit kann unterschiedlich gestaltet sein. Aulinger120

weist diesbeziig-
lich auf drei Auspridgungen der Zusammenarbeit hin: Das gemeinsame Handeln, das abge-

stimmte Handeln und die Verhaltensabsprache.

Vom gemeinsamen Handeln wird dann gesprochen, wenn unter Zusammenlegung von Res-
sourcen anstehende Aktivititen von den Partnern gemeinsam durchgefiihrt werden. Die zur
Erreichung des Kooperationsziels notwendigen Ressourcen werden zu diesem Zweck aus den
teilnehmenden Unternehmen ausgegliedert und zur Erfiillung des Kooperationsziels zusam-
mengelegt; nach Durchfiihrung der Aufgaben werden sie wieder in ihr urspriingliches Unter-
nehmen eingegliedert. Im Zuge neuer Moglichkeiten durch die fortschreitende IuK-Technolo-
gie und der damit einhergehenden Virtualisierung bedeutet eine Ausgliederung nicht mehr
zwingend, dass die Ressourcen tatsdchlich rdumlich zusammengelegt werden miissen, wie es
implizit noch in der Definition von Blohm'?! vorgesehen war. Somit ist von der physischen

Ausgliederung die virtuelle, IKT-unterstiitzte Zusammenfiihrung zu unterscheiden!?2.

Beim abgestimmten Handeln unterliegen alle zur Erreichung des Kooperationsziels notwendi-
gen Teilaufgaben einer abgestimmten Planung, werden jedoch dezentral von den Teilnehmern
der Kooperation durchgefiihrt. Nach Abschluss der Einzelaktivititen sind die so entstandenen
Teilleistungen iiber definierte Schnittstellen zusammenzufiihren und auf diese Weise zu einem

gemeinsamen Ergebnis zu vereinen.

Im Gegensatz zu den beiden bereits genannten Arten der Zusammenarbeit werden bei der Ver-
haltensabsprache die Freirdume der Kooperationspartner beschnitten. Diese Vereinbarungen
beziehen sich im Wesentlichen auf das Unterlassen der Durchfiihrung bestimmter Tétigkeiten -
als Beispiel ldsst sich hier die Beschriankung der Partner auf gewisse Einsatzmaterialien anfiih-

ren.

120.  Vgl. [Aulinger 1999] S.94.
121.  Vgl. [Blohm 1973] S.890f.

122.  Siehe hierzu auch ,,Virtualisierung der Kooperation® in Kapitel 4.
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Markt Kooperation Hierarchie

< >

\ Ausgliederung

Externalisierung \ Internalisierung
AbStimmung \

ADbb. 6: Kooperative Zusammenarbeit - zwischen Markt und Hierarchie

Quelle: Eigene Darstellung

Charakteristisch fiir die Organisationsform der Kooperation ist, dass es sich hinsichtlich der
Art der Zusammenarbeit hdufig um eine Kombination aus Abstimmung und Ausgliederung

handelt, bzw. eine Kombination aus Internalisierung und Externalisierung (vgl. Abb. 6).

Definition des Kooperationsbegriffes

Zuriickgreifend auf die bereits erorterten Sachverhalte und wesensbildenden Merkmale wird

der dieser Arbeit zugrunde gelegte Kooperationsbegriff wie folgt definiert:

Definition 1: Kooperation ist die bewusste und freiwillige Zusammenarbeit wenig-
stens zweier Partner, die, angetrieben durch Leistungssteigerung und gegenseitige
Nutzenstiftung, das Ziel einer gemeinsamen Leistungserstellung verfolgen. Dabei
gestaltet sich die Zusammenarbeit durch die Ausgliederung oder Abstimmung ein-
zelner Funktionen und das Einbringen sich ergdnzender Ressourcen. Partner kén-
nen sowohl einzelne Personen, Gruppen, Abteilungen als auch ganze Unterneh-
men sein, die im Rahmen der Zusammenarbeit ihre eingeschrinkt existenzielle

wirtschaftliche Selbststdndigkeit bewahren.

Abschliefend werden iiber die bereits diskutierten Merkmale hinaus noch weitergehende
Gestaltungsparameter und das Spektrum ihrer moglichen Ausprdgungen in Abbildung 7 als
morphologischer Kasten dargestellt. Eingehende Erlduterungen dieser Merkmale finden sich
etwa bei Rey, Killich oder Scherk!'%3.

123.  Vgl. [Rey 1999] S.27ff: [Killich 2002] S.11ff: [Schwerk 2000] S.31f.
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Gestaltungsparameter Spektrum der Auspragungen
Befristung der keine sachliche kurzfristi mittel- lanafristi
Kooperation Befristung | Befristung 9 fristig 9 9
Grad der rechtlichen abhénai unabhanai
Abhingigkeit 9'9 9'9
(Rang)-Ordnung der ; Auftraggeber- dominante
Teilnehmer Gleichordnung Auftragnehmer Teilnehmer
Richtung der verbundenen . : .
Wertschdpfungsstufen horizontal vertikal diagonal
Art der Zusammenarbeit Ausgliederung Abstimmung Absprache
Haufigkeit der . . .o
Leistungswiederholung gering mittel haufig
IKT-Integration keine gering moderat hoch
Raumliche Verteilung zusammengelegt raumlich entfernt
Art der Planung dezentral zentral
Ausdehnung lokal regional national international
Bindungsintensitat gering moderat hoch
Anzahl der Partner zwei mehr als zwei
Dedizierte dedizierte dedizierte Koordinations-
Koordinationsinstanz Koordinationsinstanz besteht instanz nicht vorhanden

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 7: Morphologischer Kasten der Gestaltungsparameter der Kooperation

2.5 Funktionsgegenstand kooperativer Zusammenarbeit

Grundsitzlich konnen sich Kooperationen iiber nahezu alle betriebswirtschaftlichen Funktio-
nen eines Unternechmens erstrecken!?#. Praktisch bleibt die Zusammenarbeit jedoch zunéchst
auf einzelne Funktionen beschrinkt, die ggf. bei erfolgreichem Verlauf der Kooperation um
weitere erginzt werden'?. Eine erschopfende Darstellung moglicher Kooperationsgegen-
stainde sowie deren Effizienzverbesserungspotenziale im Rahmen symbiotischer Beziehungen
ist aufgrund der sich ergebenden kombinatorischen Komplexitit nicht durchfiihrbar. Aus dem
selben Grund ist eine Losung der in dieser Arbeit verfolgten Problemstellung auch nicht
alleine in der Synthese vorgefertigter Prozesskomponenten zu suchen, die sich aus den mogli-

chen Kooperationsgegenstidnden ableiten. Prozesse sind durch die Ziele und Funktionen deter-

124.
125.

Vgl. [Blohm 1973] S.892.
Vgl. [Heger 2001].
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miniert, die sie zu realisieren haben; eine erschopfende Darstellung scheitert somit an der sel-
ben kombinatorischen Komplexitit des Problems. Daher wird im Folgenden ein Uberblick
wichtiger Kooperationsgegenstinde gegeben. Naheliegende Kooperationsgegenstinde sind
betriebswirtschaftliche Funktionen, die in zwischenbetrieblichen Beziehungen involviert sind
und daher bereits mit der Unternehmensumwelt interagieren - so etwa Beschaffungs- oder Ver-
triebsfunktionen. Bei diesen Beziehungen handelt es sich iiblicherweise um rein marktlich
koordinierte Leistungsaustauschbeziehungen. Werden sie mit dem Ziel der gemeinschaftlichen
Effizienzsteigerung intensiviert und erfiillen hinreichend die oben angefiihrten obligatorischen
Kooperationsmerkmale, fallen sie in die Klasse der zwischenbetrieblichen Kooperation. Neben
diesen naheliegenden Funktionen sind auch Bereiche, die iiblicherweise nicht mit der Unter-

nehmensumwelt in Beriihrung kommen, Gegenstand von Kooperationen.

Forschung und Entwicklung

Der fundamentale Motor, welcher die Unternehmung in Bewegung setzt und hélt, ist die Inno-
vation, heift es bei Schumpeter126. Am Anfang jedes modernen industriellen Innovationspro-
zesses steht daher die Forschungs- und Entwicklungstéitigkeit127 (FuE) der Unternehmen; sie
stellt die ,,Kraftstoffversorgung® des Unternehmensmotors sicher. Ziel industrieller FuE-Tétig-
keiten ist die Gewinnung neuer Verfahrensweisen und Produkte, mit deren Hilfe zum einen die
Effizienz des Leistungserstellungsprozesses bereits etablierter Giiter und Dienstleistungen ver-

bessert und zum anderen die ErschlieBung neuer Markte ermdglicht werden soll.

Forschungs- und Entwicklungsarbeiten sind kostenintensiv und ihre erfolgreiche Durchfiih-
rung nicht garantiert. Besonders klein- und mittelstindische Unternehmen sind daher kaum in
der Lage, eigene Funktionsbereiche, die sich ausschlieflich diesem Thema widmen, zu unter-
halten. Gleichzeitig werden durch steigenden Kostendruck und Innovationszwang diese Funk-
tionen immer wichtiger, um die eigene Wettbewerbsfahigkeit aufrecht zu erhalten. Vor diesem
Hintergrund stellen Kooperationen im FuE-Bereich eine Moglichkeit dar, die zunehmend von
Unternehmen genutzt wird, die sich in besonderem Mal3e starkem Wettbewerbsdruck ausge-
setzt sehen. Eine Umfrage des Ifo-Institutes fiir Wirtschaftsforschung macht diesen Zusam-
menhang deutlich. Der Studie zufolge sind 69% der Marktteilnehmer, die den Wettbewerbs-
druck in ihrem Marktsegment als hoch einstufen, Teilnehmer einer FuE-Kooperation,
hingegen sind nur 47% der Unternehmen an einer FuE-Kooperation beteiligt, die sich mittle-

rem Wettbewerbsdruck ausgesetzt sehen'?8,

126. Vgl. [Schumpeter 1993] S.137.
127. Vgl [Ulsenheimer 2002] S.5.
128. Vgl [Greif 2001] S. 99, bei [Schalk et al. 1999] ohne Seitenangaben.
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Die Ziele, welche mit FuE-Kooperationen verfolgt werden, teilen sich in Anlehnung an Ulsen-
heimer in drei Bereiche auf: Austausch von Wissen, unzureichendes Know-How oder Kapazi-
tatsengpésse sowie betriebswirtschaftliche Griinde wie Minimierung des wirtschaftlichen Risi-
kos oder Teilen von Entwicklungskosten129. Rothering13 O jdentifiziert acht voneinander
unabhingige Vorteile einer FuE-Kooperation und ordnet diese ihrer Bedeutung nach in: Syner-
gieeffekte durch Nutzung komplementiren Wissens, Kostenreduktion, Wettbewerbsaspekte,
Zeitersparnisse, Risikoreduktion, mehrere gleichzeitige FuE-Projekte, weniger Fehlschldge

sowie die Entwicklung kompletter Systeme.

Praktische Beispiele fiir FuE-Kooperationen sind Aktivitdten, die im Rahmen des Simultane-
ous Engineerings (SE) durchgefiihrt werden. SE zielt dabei auf kiirzere Entwicklungszeiten bei
gleichzeitiger Steigerung der Produktqualitéit ab. Diese Optimierung des FuE-Prozesses wird
durch verbesserte Abstimmung zwischen den an der Entwicklung betroffenen Bereichen

erzielt!3!,

Beschaffung

Werden Kooperationen im Bereich der Beschaffung durchgefiihrt, haben diese haufig die Stér-
kung des Machtpotenzials gegeniiber Zulieferern zum Ziel. Zu diesem Zweck werden
Beschaffungsaktivititen der Kooperationsteilnehmer gebiindelt. Auf Basis der im Volumen
entsprechend groferen Transaktionen wird verstirkt Einfluss auf die betreffenden Zulieferer
genommen, um so bessere Konditionen (z.B. Mengenrabatte) zu vereinbaren. Ein weiteres Ziel
ist die Verringerung der Fertigungstiefe. Hierzu werden im Rahmen vertikaler Kooperationen
Fertigungsstufen auf kooperierende Zulieferer ausgelagert und die vormals in Eigenleistung
erstellten Giiter bzw. Dienstleistungen schlieBlich von den Zulieferern fremdbezogen. Diese
hiufig im Zuge von Outsourcing-Programmen realisierte Vorgehensweise dient der eigenen
Kernkompetenzfokussierung, der Risikoverlagerung auf Kooperationspartner sowie der stir-
keren Lieferantenbindung!2. Die Kooperation zwischen Abnehmern und Zulieferern, wie sie
besonders durch das TuK-Technologie basierte Supply Chain Management unterstiitzt wird,
verspricht Vorteile durch einen effizienter gestalteten Materialfluss zwischen den involvierten
Partnern. Daraus resultieren beispielsweise schnellere Durchlaufzeiten iiber den gesamten
kooperierenden Wertschopfungsabschnitt, Qualititsverbesserung durch optimiertes Feedback,
Erhohung der Liefertreue, Reduzierung der Lagerbestinde oder Steigerung der Produktivitét.
Gerade in Branchen wie der Automobilindustrie lassen sich jedoch starke Abhéngigkeiten zwi-

schen den Teilnehmern beobachten. Fokale Automobilhersteller spielen ihre dominante Rolle

129.  Vgl. [Ulsenheimer 2002] S.13.

130. Vgl. [Rothering 1990] S.79-88.

131. Vgl. [Gausemeier et al. 2000] S.12.

132.  Vgl. [W&he 2000] S. 324; ebenso [Hirschmann 1998] S.24.
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gegeniiber Zulieferern aus, so dass die Freiwilligkeit und die existenzielle Autonomie der
Zulieferer anzuzweifeln ist und somit auch nicht mehr hinreichend von Kooperation gespro-

chen werden kann.

Produktion

Horizontale Produktionskooperationen dienen insbesondere der Biindelung von Ressourcenka-
pazitdten. So sind beispielsweise GroBbauprojekte aufgrund von Kapazitétsrestriktionen hiu-
fig nicht von einzelnen Unternehmen durchzufiihren und werden daher in Kooperation mit
konkurrierenden Unternehmen realisiert. Gleichwohl ist bei horizontalen Produktionskoopera-

tionen die gemeinsame Nutzung von Ressourcen zur optimalen Kapazititsauslastung moglich.

Vertikale Kooperationen finden vor allem durch Abstimmung des Produktionsprogramms
statt. Teilnehmer spezialisieren sich im Rahmen derartiger Produktionskooperationen auf die
Herstellung bestimmter Produktgruppen. Durch die Integration der Produktgruppen anderer,
hinsichtlich ihres Produktionsprogramms disjunkter Teilnehmer ergibt sich gleichzeitig eine
Diversifikation des eigenen Produktionsprogramms. Die Vorteile dieser Kooperation liegen
wieder vor allem in der Reduzierung von Kosten und Risiken bei gleichzeitiger Erweiterung
des Portfolios.

Die ,,Resource-Based-View* propagiert hier insbesondere das Erzielen von Wettbewerbsvor-
teilen durch die synergetische Zusammenlegung und Nutzung komplementérer Ressourcen im
Verbund. Die Zusammenarbeit der Kooperationspartner erlaubt es den Teilnehmern, neben den
eigenen Ressourcen auch auf die Menge der von allen Teilnehmern in die Kooperation einge-
brachten Ressourcen zuzugreifen. Damit wird der sogenannte ,,Organizational Slack® der
beteiligten Einzelunternehmen erhdht, ohne entsprechende Ressourcen tatsidchlich redundant

im eigenen Unternehmen halten zu miissen.

Vertrieb

Der Vertrieb biindelt die auf die Kundenseite ausgerichteten Tatigkeiten eines Unternehmens
hinsichtlich des Verkaufs von Leistungen, der Pflege von Kundenbeziehungen, der Steuerung
von Materialfliissen und der Marketingaktivitidten. Gegenstand vertrieblicher Kooperationen
kann der zwischenbetriebliche Austausch von Marktinformationen sein sowie dariiber hinaus
die dem zugrunde liegende gemeinsame systematische Markt- und Absatzforschung13 3. Neben
der Informationsbeschaffung bzw. dem Informationsaustausch kann ebenso die gemeinsame

Offentlichkeitsarbeit Gegenstand kooperativer Vertriebsaktivititen sein - etwa bei der Wer-

133.  Vgl. [Hopfenbeck 1998] S. 147.



Analyse kooperativer Organisationsformen Seite 38

bung, dem gemeinsamen Erschlieen neuer Mérkte oder durch das Betreiben von Markenge-

meinschaften!3%.

Die Diversifikation des Produktionsprogramms strebt das Erweitern der Absatzmaérkte an; der
Preis dafiir ist ein Aufweichen der Kernkompetenzfokussierung und damit einhergehend
schwer kalkulierbare Kosten und Risiken. Horizontale Kooperationen mit diversifizierten
Marktanbietern offerieren eine Auflosung des Zielkonflikts der Erweiterung des Produkt-Port-
folio bei gleichzeitiger Konzentration auf die eigenen Kompetenzen. Analog lédsst sich eine
zunehmende Nachfrage der Kunden nach ,,intelligenten Produkten* beobachten'3>. So werden
immer hiufiger eigenstindige Produkte mit fiir den Kunden relevantem Wissen kombiniert
und erweitert. Es ist beispielsweise in der IT-Branche iiblich, dass Kunden komplexer Soft-
ware-Systeme gleichzeitig komplementére Dienstleistungen in Form von Beratung bzw. Wis-
senstransfers in Anspruch nehmen koénnen. Die vom Kunden angestrebten Wettbewerbsvor-
teile des Produkts sind ohne die Dienstleistung hiufig nur teilweise oder gar nicht zu erzielen.
Durch die Kooperation kénnen Beratungsunternehmen wie auch Softwarehéduser ihren Kunden
ein ganzheitliches Produkt anbieten, ohne sich gleichzeitig mit Geschéftsfeldern befassen zu

miissen, die nicht zu ihren Kernkompetenzen gehdren.

2.6 Ziele, Beweggriinde und Unsicherheiten

Kooperation ist kein Selbstzweck. Wirtschaftssubjekte kooperieren nicht um der Kooperation
willen, denn mit der Durchfiihrung der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit sind stets
Unsicherheiten verbunden'3®. Es muss demnach gute Griinde geben, um ungeachtet vermeint-
licher Unsicherheiten eine zwischenbetriebliche Zusammenarbeit zu etablieren. Welche
Beweggriinde und Absichten mit Kooperationen verfolgt werden, wenn diese trotz aller Unsi-
cherheiten initiiert werden, ist Gegenstand dieses Kapitels. Dariiber hinaus gilt es zu untersu-
chen, welche Anforderungen an das Gestaltungsobjekt dieser Arbeit sich aus den hier zu erdr-

ternden Motiven und Zielen ableiten.

Bei der Betrachtung der Beweggriinde fiir Kooperationen lassen sich zwei grundsétzliche
Typen der Motivation unterscheiden; sie differenzieren sich in extrinsische sowie intrinsische
Kooperationsmotive. Extrinsische Motivation wird dadurch gekennzeichnet, dass der Antrieb
einzelner Unternehmen zur Zusammenarbeit durch &dullere Reize stimuliert oder gar forciert
wird. Hingegen resultiert der intrinsische Antrieb aus den Chancen und der Vorteilhaftigkeit,

welche in der Kooperation begriindet liegen (Vgl. Abb. 8). Aus der Perspektive der System-

134.  Vgl. [Hirschmann 1998] S. 25.
135. Vgl. [Ganz/Hermann 1999] S. 5.
136. Siehe hierzu Kapitel 2.6.3.
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theorie betrachtet findet die Differenzierung der Motivations-Typen entlang der Grenze zwi-
schen dem System ,,Kooperation* und seiner Umwelt statt. Analog zu dieser Typisierung wird
eine Unterscheidung bei der Erdrterung der im Folgenden aufgefiihrten Beweggriinde vorge-

nommen.
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Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 8: Motivskizze: Wetthewerbsdruck vs. Vorteilhaftigkeit der Kooperation

2.6.1 Systemintern und systemextern motivierte Beweggriinde

Systemextern motivierte Beweggriinde

Die systemexterne Motivation wird angestoen durch extrinsische Beweggriinde oder Sach-
zwiange, die durch die Umwelt des Wirtschaftssubjekts determiniert werden. Somit stellt die
Kooperation eine Handlungsalternative der Anpassungsoptionen an ein veridndertes Unterneh-
mensumfeld dar. Die Bandbreite der Intensitdt des Anreizes zur Wahl der Organisationsalter-
native Kooperation erstreckt sich von der reinen Option bis zum faktischen Sachzwang. Die
praktische Bewertung der Entscheidungsalternativen zwischen Markt und Hierarchie gestaltet
sich dabei jedoch problematisch, da der jeweilige Erfolg nur schwer ex ante gegeniibergestellt
werden kann. Erschwerend kommt hinzu, dass bei der Wahl der Organisationsform nicht-quan-
tifizierbare Faktoren in die Bewertung mit einflieBen. Da extrinsische Motive, im Gegensatz

zu den intrinsischen Motiven der Kooperation, keine Relevanz fiir das Gestaltungsobjekt die-
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ser Arbeit besitzen, wird im Folgenden eine kurze Auflistung der in der Literatur hiufig

genannten Faktoren dargestellt, welche ursdchlich zur extrinsischen Motivation fiithren:

Die Globalisierung, neue Technologien und das Internet fithren zu einem Wandel, der zu

einer Abkehr von der Funktionsinternalisierung gefiihrt hat. Hingegen werden Funktionen

zunehmend virtuell - in Form von Kooperationen - internalisiert!3”.

Eine verstiarkte Globalisierung bringt eine Intensivierung des Wettbewerbs mit sich. So bei-

spielsweise durch das Eintreten international agierender Unternehmen an Mirkten, die

zuvor unter regional anséssigen Betrieben aufgeteilt waren 38,

Es lisst sich eine steigende Marktkomplexitit und -dynamik'3®

sowie die allgemeine
Zunahme des Marktdrucks feststellen, was sich durch hohere Kundenanforderungen,
abnehmende Innovationszyklen, eine sinkende Produktlebensdauer und reduzierte Produk-

tionsstiickzahlen duBert' 0.

Ein genereller Anstieg des Wettbewerbsdrucks ist feststellbar. Dieser hat seinen Ursprung
in einer Zunahme der Qualitit, der Verbesserung des Preis-/Leistungsverhéltnisses sowie
gestiegenen Anforderungen an die Flexibilitit bei gleichzeitiger Abnahme der Herstellungs-

zeit! 4!,

Vahs und Schifer-Kunz sehen weitere Ursachen: ,, Auch die fortschreitende Automatisie-
rung und Mechanisierung der Produktion und die immer aufwdindigeren Methoden im

Bereich Forschung und Entwicklung fiihren durch den steigenden Kapitalbedarf dazu, dass

sich die Unternehmen zusammenschliefSen. 142

Steigender Kostenwettbewerb und abnehmende Innovationszyklen erhohen den Druck auf

Organisationen, Strukturkosten abzubauen und dabei gleichzeitig neue Produkte schneller

auf den Markt zu bringen!*.

Zusammenfassend lésst sich feststellen, dass sich die wesentliche Essenz der oben aufgefiihr-

ten Faktoren in einer durch die Umwelt der betrachteten Unternehmen stimulierten allgemei-

nen Wettbewerbsverschiarfung dullert. Kooperationen, deren Beweggriinde extrinsisch moti-

viert sind, stellen Moglichkeiten bzw. Instrumente zur Anpassung an sich verdndernde

Umweltrestriktionen dar; gleichzeitig wird mit ihnen die Starkung der eigenen Wettbewerbsfa-

137. Vgl. [Frels/Shervani/Srivastava 2003] S.29.

138.  Vgl. [Picot/Reichwald/Wigand 2001] S.2; dhnlich [Vahs/Schéfer-Kunz 2002] S.96.
139. Vgl [Vahs/Schifer-Kunz 2002] S.96.

140. Vgl [Schmelzer/Sesselmann 2001] S.2.

141.

Vgl. [Schmelzer/Sesselmann 2001] S.2.

142. [Vahs/Schifer-Kunz 2002] S.96.
143. Vgl. [Gassmann/Fuchs 2001] S.346.; ebenso [Hirschmann 1998] S.22.
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k144, in der mittelstdndische

higkeit verfolgt. Eine Studie der Deutschen Genossenschaftsban
Unternehmen zu ihrer Einschidtzung der Wirkung von Kooperationen befragt wurden, unter-
streicht diesen Zusammenhang. Thr zufolge fassen 81% der befragten Unternehmen Koopera-

tionen als Mittel zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit des Mittelstands auf.

Systemintern motivierte Beweggriinde

Unternehmerisches Handeln findet seine Hauptzielsetzung in dem ertragswirtschaftlichen

Prinzip, welches sich in Gewinn- und Rentabilititsstreben! >

manifestiert. Ausgehend von die-
sem Paradigma stellen die Nutzenpotenziale der Kooperationen eine Mdoglichkeit bzw. ein
Instrument zur Verfolgung einzelner Ziele dar'#%. Die systeminterne Motivation, eine Koope-
ration einzugehen, entsteht dabei aus den individuellen Chancen bzw. der Vorteilhaftigkeit der
Zusammenarbeit flir den Einzelnen. Somit besitzen die Kooperationsziele einen Mittelcharak-
ter; sie sind Bestandteil des Zielsystems der einzelwirtschaftlichen Unternehmen und stehen
als Teil-, Neben- oder Unterziele sowohl mit den einzelwirtschaftlichen Zielen wie auch mit
denen weiterer Kooperationen in Beziehung. Bei den an einer zwischenbetrieblichen Zusam-
menarbeit partizipierenden Unternehmen handelt es sich um individuelle Organisationen, die
jeweils iiber spezifische Zielsysteme verfiigen. Analog sind die mit der Kooperation verfolgten
Ziele der teilnehmenden Unternehmen nicht deckungsgleich - Teilnehmer der selben Koopera-

tion verfolgen mit einer Zusammenarbeit hdufig unterschiedliche Ziele.

144. Vgl. [DG Bank 2000] S.11.
145. Vgl [Gabler 2001] (Unternechmensziele).
146. Vgl [Trondle 1987] S.39.
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Abb. 9: Mittelcharakter der Kooperation als Kausalitiit eines konfliktiren einzelwirtschaftli-
chen Zielsystems

Gleichzeitig bildet das Zielsystem der Kooperation die Grundlage fiir die Gestaltung schlan-
ker, effektiver und effizienter Geschéftsprozesse. Ausgehend von diesen Zielen werden Top-
Down-Prozesse modelliert, welche die Realisierung der Vorgaben zur Aufgabe haben. Oster-
loh und Frost'4” fassen die beschriebene Kausalitit in dem durch das Paradigma der Prozesso-
rientierung gepragten Ausspruch ,,structure follows process* und ,,process follows str.':ltegy“m8
zusammen. Somit stellen Kooperationsziele konkrete Anforderungen an das Gestaltungsobjekt
der vorliegenden Arbeit. Vor diesem Hintergrund werden intrinsisch motivierte Ziele daher
detaillierter betrachtet; gleichwohl ist eine erschopfende Darstellung aller in der Literatur
erwihnten Ziele aufgrund ihrer groBe Anzahl nicht durchfiihrbar. Erschwerend kommt hinzu,
dass diese in der Literatur sehr uneinheitlich diskutiert werden. Das dufert sich zum einen in
uneinheitlich verwendeten Termini wie etwa Motive, Ziele, Chancen, Griinde, positive Effekte
oder Wettbewerbsvorteile. Zum anderen kommen auch die empirischen Untersuchungen hin-
sichtlich der Relevanz der einzelnen Motive zu keinem einheitlichen Ergebnis. Dieser Sach-

9

verhalt ist einerseits auf die Heterogenitdt der untersuchten Gruppen14 zuriickzufiihren, zum

anderen auf einen nicht reprasentativen Stichprobenumfang.

147. Vgl [Osterloh/Frost 2000] dort in Anlehnung an den 1921 von Chandler formalisierten Zusammenhang
»structure follows strategy* [Chandler 1991] S.14.

148. [Osterloh/Frost 2000] S. 7.

149. [Killich/Fahrenkrug 2002] untersuchen Kooperationen in der Automobilzulieferer-Industrie, [Littig 1999]
iiberwiegend Unternechmen aus dem Dienstleistungssegment, [Thieclemann 1996] Kooperationen aus dem
Bereich des produzierenden Gewerbes und [Buse 2002] untersucht Kooperation in der Biotechnologie.
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2.6.2 Meta-Analyse empirischer Kooperationsziele

Um die praktische Relevanz der hier zu erorternden Kooperationsziele/-motive sicherzustel-
len, wird im Folgenden eine Untersuchung empirischer Studien'>?, die sich dieser Fragestel-
lung widmen, durchgefiihrt. Tabelle 3 gibt eine Zusammenf.’:lssung15 ! der Ergebnisse wieder;
aufgefiihrt werden hier die Items selbst (Ziele/Motive) sowie die im Rahmen einer Systemati-
sierung der Items identifizierten Cluster (7jp) und Subcluster (Subtyp). Des Weiteren werden
die Haufigkeit des Auftretens eines Items (n) sowie das Mal} der zentralen Tendenz (Modus)
der Items und der identifizierten Typen dargestellt. Um eine Vergleichbarkeit der Studien zu
erreichen, wurde eine Vereinfachung des ihnen zugrundeliegenden Bewertungsschemas durch-
geflihrt. Zu diesem Zweck wurde eine Skala von 1 bis 3 eingefiihrt, anhand derer die Items
bewertet wurden. Eine 1 wird fiir Motive vergeben, denen in den Studien eine ,,sehr wichtige
Bedeutung® beigemessen wurde, eine 2 fiir eine ,,wichtige Bedeutung™ und eine 3 fiir eine
,»geringe bis keine Bedeutung®. Anhand der semantischen Ahnlichkeit der Motive wurde eine
Systematisierung der Ziele vorgenommen, die zu der in Abbildung 10 dargestellten Einteilung
von Motivklassen gefiihrt hat.

Motivklassen der Kooperation

Kostenvorteile Wissenserwerb razeEEsy s .
Ressourcensynergie
Zeitvorteile Marktzugang Sonstige
Flexibilisierung Marktfestigung 9

Abb. 10: Klassen der Kooperationsmotive

Entsprechend der dargestellten Einteilung werden die in Tabelle 3 aufgefiihrten und bewerte-
ten Ziele den Klassen Kostenvorteile, Zeit- und Flexibilitditsvorteile, Wissenserwerb, Marktzu-
gang und Marktfestigung, Prozess- und Ressourcensynergieeffekte sowie der Klasse Sonstiges
zugeordnet.

150. Vgl. [Thielemann 1996] S.169f; [Bullinger et al. 1997]; [DG-Bank 2000]; [Killich/Fahrenkrug 2002] S.35;
[VoB 2002] S.364ff; [Littig 1999] S.47ff; [Fontanari 1996] S.248ff.

151. Die ausfiihrliche Analyse ist in Kapitel A.2 dargestellt.
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Typ

Subtyp

Ziel /| Motive

Modus

Kosten

Senkung der Produktionskosten

Kostenersparnis

Teilen von Investitionskosten

Risikoreduzierung

Auslagerung von Vorgangen

Grolerer finanzieller Spielraum

Zeit/ Flexibilitat

Zeit

Schnellere Einfiihrung neuer Technologien

Zeitvorteile

und 3

Flexibilitat

Anpassung an veranderte Kundenanforderungen

Flexibilisierung: Problemlésungskompetenz

Flexibilisierung: Eigenstandigkeit der Partner

Dynamisierung: Kurzfristiger Zugriff auf Partner

Dynamisierung: Vermeidung dauerhafter Bindungen

hohere Flexibilitat

Wissen

Entwicklung neuer Technologien und Produkte

und 2

Wissenserwerb, Know-How Transfer

Qualifikation des Partners

Al sl alalalalale/ N alwl ol ol alalal s a0l s

Markt

-
©

Profilierung des Image

Zugang

-

Markterschlieflung

GroRere Erfolgschancen neuer Produkte

Marktzugang und Wettbewerbsbeeinflussung

Erschliefung neuer Kundengruppen

und 2

Festigung

Bessere Bearbeitung bestehender Markte

Standardisierung

Marktmacht

Starkung der Branchenposition

Uberleben am Markt

Veranderte Beziehungen zu Lieferanten/ Abnehmern

Allianz gegen Konkurrenten

Schutz vor Ubernahme

Synergieeffekte

Synergieeffekte

Prozesse

und 3

Effizientere Strukturgestaltung

Vorteile in Einkauf, Logistik, Vertrieb

Ressourcen

Ressourcenbiindelung

und 3

Uberbriickung von Fertigungsengpéssen

Bessere Auslastung

Sonstige

WWW2AWW_2A=ma2aWWWWWNNNARLAO2A A2 aaaN=NN=_2XANWOWNNDNNN22A=aINWONDNN 2NN

Rickzugsstrategie

=S =S =N, =2 NDNO AR A2 =20 =™

w

Tabelle 3: Zusammenfassung und Systematisierung der Meta-Analyse empirischer

Kooperationsmotive
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Die in den Studien identifizierten und in der Tabelle aufgefiihrten Items geben nur wenig Auf-
schluss tiber die maBgeblich mit der Kooperation verfolgten Ziele. Inbesondere die bimodalen
Ergebnisse der zentralen Tendenz, wie etwa bei dem Item Zeitvorteil oder Ressourcen-Biinde-
lung, deren widerspriichlicher Trend durch eine ,,sehr wichtige Bedeutung® wie auch eine
»geringe bis keine Bedeutung® wiedergespiegelt wird, zeigen, wie wenig deckungsgleich die
Ergebnisse der Studien teilweise sind. Aussagekriftiger ist diesbeziiglich die gefundene Syste-
matisierung. Sie stellt - mit Ausnahme der Typen Markt und Sonstiges - eine Gleichverteilung
der Items auf die identifizierten Typen dar; sie reprisentieren die ,,Meta-Motive* der Koopera-
tion. Auftillig sind des Weiteren die nahezu in jeder der Studien abgefragten Items Kostener-
sparnis, Wissenserwerb, Know-How Transfer und Markterschlieffung. Thre Bewertung wird
durch einen einheitlichen Modellwert reprisentiert, der im Rahmen der Studien als Ziel von
wenigstens ,,wichtiger Bedeutung* identifiziert wird. Die folgende Erorterung der Motive wird
anhand der systematisierten ,,Meta-Motive* durchgefiihrt; nicht ndher erldutert wird dabei der

Typ Sonstiges.

Kostenvorteile

Kostenvorteile sind im Rahmen zwischenbetrieblicher Zusammenarbeiten mafigeblich durch
GroBen- und Verbundvorteile zu erzielen. GroBenvorteile - oder auch Economies of Scale -
entstehen durch eine Reduzierung des stiickbezogenen Fixkostenanteils, der durch die Erho-
hung der Ausbringungsmenge (Stiickzahl) bei gleichbleibender absoluter Fixkostengrofe
erreicht wird. Von Verbundvorteilen - bzw. Economies of Scope - wird gesprochen, wenn die
Summe der Kosten, die durch gemeinschaftlich getitigte Aktivitidten entstehen (etwa durch
Zusammenarbeit in den Bereichen F & E, Produktion oder Verwaltung) umgelegt auf die ein-
zelnen Partner geringer ausfillt als die Kosten, die entstehen wiirden, wenn die gleichen Akti-
vititen in jedem Unternehmen separat durchgefiihrt werden. Uberdies steht durch die Zusam-
menarbeit mehrerer Unternehmen ein hoherer finanzieller Spielraum zur Verfiigung. Dieser
resultiert ursdchlich aus der Summe des Kapitals der beteiligten Unternehmen selber und
dartiiber hinaus aus einer hoheren gemeinsamen Kreditwﬁrdigkeitlsz. Des Weitern sind durch
das Zusammenlegen von Einkaufsaktivititen mengenbasierte Kostenvorteile gegeniiber ein-
zelwirtschaftlich durchgefiihrten Transaktionen zu erwirken. Auch die Vermeidung redundan-
ter Mehrfacharbeiten tragt zu einer Reduzierung der Kosten bei. Zudem sind Kostenvorteile zu
erzielen, wenn Prozesse, die nicht zu den eigenen Kernkompetenzen gehoren und deren Out-
sourcing auf Kooperationspartner giinstiger ist, im Rahmen von Kooperationen quasi internali-

siert durch diese ausgefiihrt werden.

152.  Vgl. [Balling 1998] S.90.
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Zeit- und Flexibilitatsvorteile

Durch die quasi internalisierte Auslagerung von Funktionen im Rahmen von Kooperationen
entstehen Optimierungspotenziale bei den betroffenen zwischenbetrieblichen Schnittstellen.
Diese entspringen der im Verhéltnis zur marktlichen Transaktion relativen Stabilitit und Lang-
fristigkeit der kooperativen Zusammenarbeit. Hieraus ergibt sich eine Risikoreduzierung der
spezifischen Investitionen, die bei der Optimierung der zwischenbetrieblichen Schnittstel-
len!33 getdtigt wurden. Dadurch sind gleichzeitig Zeit-, Kosten- und Qualitéitsverbesserungen
moglich.

Durch das Teilen von Ressourcen und die Zusammenlegung von Kapazititen entsteht im Rah-
men von Kooperationen die Mdglichkeit zur Parallelisierung einzelner Aufgaben, was zu einer
Verkiirzung der Durchlaufzeiten fiihrt. Beispiel fiir dieses Potenzial ist das Synchronous Engi-

neering.

Flexibilitdt entsteht im Rahmen von Kooperationen durch die Anpassungsfihigkeit der Orga-
nisationen hinsichtlich dynamischer Ressourcenanforderungen. Die nétige Ressourcenausstat-
tung variiert flexibel mit den Teilnehmern der Zusammenarbeit und ist somit jeweils durch ent-
sprechende Partnerwahl an gegebene Erfordernisse anpassbar. Ausfiihrlich widmet sich
Kapitel 2.8 diesem Thema.

Wissenstransfer

Wissen ist zu einer bedeutenden Ressource und damit gleichzeitig zu einem entscheidenden
Wettbewerbsfaktor von Unternehmen geworden154. Aus diesem Grund wird in Unternehmen
das Ziel des Aufbaus von Wissen zur Wahrung und Intensivierung der eigenen Wettbewerbsfa-
higkeit verfolgt - vor diesem Hintergrund wird insbesondere die Integration externer Wissens-
bestinde in das interne Organisationsgedichtnis verfolgt. Dem gegeniiber steht das Informati-
onsparadoxon, d.h. das Problem einer ex ante Bewertung von Informationen zu Spot-
Marktpreisen, ohne gleichzeitig den Gehalt der Information offen zu legen15 >, Informationen
konnen demnach nur ungeniigend am Markt bewertet und gehandelt werden. Kooperationen
als Organisationsform zwischen Markt und Hierarchie bieten einen Ausweg aus dem
Dilemma. Der gezielte Austausch von Wissen zwischen den Kooperationspartnern, die Festi-
gung des erworbenen Wissens im eigenen Unternehmen sowie die darauf aufbauende Kon-

struktion neuen Wissens kennzeichnen hiufig den Gegenstand von Koope:rationen15 6,

153. Vgl [Rey 1999].

154. Vgl. [Porter/Millar 1985] S.1491f.; [Davenport/Prusak 1998] S.13.; [North 2002] S.9.; ebenso [Picot/Fiedler
20007 S.15ff.

155.  Vgl. [Picot/Reichenwald/Wigand 2001] S.171.
156. Vgl. [Rey 1999] S. 23; [Theurl 2002] S.74; [Aulinger 1999] S.95.
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Marktzugang und Marktposition

Die Eroberung von Mérkten, die nicht zum eigenen Kulturkreis gehdren, bedarf einer besonde-
ren Vorbereitung, in der die speziellen Gegebenheiten des Marktes beriicksichtigt werden.
Durch die Kooperation mit Unternehmen, welche bereits Erfahrungen in der entsprechenden
Region gesammelt haben oder sogar ihren Stammsitz im gleichen Kulturkreis haben, lassen
sich Anlaufschwierigkeiten umgehen und schwerwiegende Fehler vermeiden. Zudem erspart
die Mitnutzung der Marketing-Instrumente des Partners den langwierigen und kostspieligen
Aufbau eigener Strukturen. Aber auch die Stirkung des Images infolge des Reputationsge-
winns, hervorgerufen durch die Kooperation mit angesehenen Partnern, kann zu neuen Absatz-

méirken flihren oder bestehende festigen15 7,

Besonders fiir kleine und spezialisierte Anbieter ist das Eingehen von Kooperationen hiufig
die einzige Chance, liberhaupt einen Zugang zu Abnehmern ihrer Leistungen zu finden. Da-
riiber hinaus erdftnet die Kooperation ihnen den Zugang zu Mérkten, an denen komplexe Lei-
stungen nachfragt werden, die sie ausschlieBlich in Zusammenarbeit mit Partnern herstellen

konnen.

Ein weiteres, mit einer Kooperation hdufig verfolgtes Ziel ist das der Festigung der bestehen-
den Marktposition - etwa durch die gemeinsame Standardisierung von Leistungen, den
gemeinsamen Schutz vor Konkurrenten oder die Starkung der Position gegeniiber Kunden und
Lieferanten.

Weitere Synergieeffekte

Synergieeffekte liegen in der effizienteren Strukturgestaltung der unternehmensiibergreifenden
Prozesse. Insbesondere bei sich wiederholenden Transaktionen zwischen Kooperationspart-
nern bietet sich die Optimierung der Abldufe zwischen den Partnern an. Von der Abstimmung
der Prozesse sind daher vor allem die unmittelbaren Schnittstellen-Funktionen der Unterneh-
men wie Einkauf, Logistik und Vertrieb betroffen. Ressourcensynergieeffekte ergeben sich
zudem durch die Moglichkeiten zur besseren Auslastung von Ressourcen. Gemeinsam ange-
schaffte Ressourcen, deren Kapazitit durch ein einzelnes Unternehmen nicht vollstindig
genutzt werden konnte, lassen sich mit mehreren Partnern effizienter auslasten. Durch die
Moglichkeit zur Nutzung der Ressourcen eines Partners lassen sich zudem Fertigungsengpésse
und Auftragsspitzen iiberbriicken. Die unternehmenstibergreifende Biindelung von Ressourcen
ermdglicht den Teilnehmern von Kooperationen dariiber hinaus das Angebot eines breiteren
Portfolios.

157. Siehe Kap. 2.3.3: "Ressourcenorientierte Ansétze"; ebenso [Buse 2002] S.151.
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2.6.3 Empirische Unsicherheitsanalyse

In den vorangegangenen Abschnitten wurden Aspekte diskutiert, die besonders aus Sicht
klein- und mittelstaindischer Unternehmen die positiven Aspekte zwischenbetrieblicher
Kooperationen herausstellen. Mit der Bewerkstelligung kooperativer zwischenbetrieblicher
Beziehungen sind jedoch gleichzeitig Risiken und Ungewissheiten verbunden, die den erorter-
ten Erfolgspotenzialen entgegenstehen. Die Kenntnis dieser Wagnisse ermdglicht ein Abwi-
gen der mit der zwischenbetrieblichen Kooperation verbundenen Vor- und Nachteile und das
gezielte Vermeiden potenzieller negativer Auswirkungen. Daher werden im folgenden

Abschnitt mit der Kooperation einhergehende Unsicherheiten erdrtert.

Der Terminus der Unsicherheit wird hier als Oberbegriff flir das potenzielle Eintreffen negati-
ver Folgen fiir Unternehmen durch deren Teilnahme an einer Kooperation aufgefasst. Bei die-
sen Auswirkungen handelt es sich zum einen um Opportunititskosten, die sich flir das Einzel-
unternehmen ergeben, welches sich fiir die Teilnahme an der Kooperation entschlossen hat,
statt die Leistungserstellung einzelwirtschaftlich zu vollziehen bzw. auf die Leistungserstel-
lung vollstindig zu verzichten. Zum anderen beinhaltet die Unsicherheit mogliche Nachteile,
deren Konsequenzen sich auf die Wettbewerbsfahigkeit einzelner beteiligter Unternehmen

158 unterteilt sich

oder der gesamten Kooperation auswirken. Der Oberbegriff der Unsicherheit
in die Auspragungen des Risikos und der Ungewissheit. Die Auspragungen differenzieren sich
dadurch, dass Ungewissheit im Gegensatz zu Risiko nicht in Wahrscheinlichkeiten quantifi-
zierbar ist - es handelt sich demnach um eine Unsicherheit mit unbestimmtem Erwartungs-

wert159

. Nicht untersucht werden hier Probleme der Kooperation160, deren Betrachtung inso-
fern nicht zielfithrend ist, als dass es sich bei ihnen um eine Umkehrung bzw. Negation der
noch zu erdrternden Erfolgsfaktoren der Kooperation handelt. Ahnliches gilt fiir Hemmnisse
beim Kooperationsaufbau, welche ex ante ein Zustandekommen einer Kooperation verhindern
konnten'®!. Da Kooperationen nicht grundsitzlich die Losung aller Probleme darstellen, sind
diese Hiirden/Hemmnisse nicht notwendigerweise negativ belegt, vielmehr dienen sie in vielen
Situationen dem Schutz der Unternehmen vor einer vorschnell eingegangenen, risikoreichen

Kooperation.

Eine Studie des Fraunhofer IAO'%2, in der 125 klein- und mittelstindische Unternehmen zu
den Gefahren von Kooperationen befragt wurden, beschreibt die bewusste Wahrnehmung

bestimmter Unternehmen von den mit Kooperationen verbundenen Unsicherheiten. (Vgl. Abb.

158. Vgl. [Gabler 2001] (Unsicherheit).

159. Vgl [Knight 1971] S.19-21.

160. Vgl. hierzu beispielsweise [Balling 1998] S.136ff; [Thelen 1993] S.127f.
161. Vgl. hierzu beispielsweise [Bullinger et al. 1997] S. 52-54.

162. Vgl. [Bullinger et al. 1997].
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11). Die Preisgabe von Know-How, wettbewerbsrechtliche Probleme, finanzielle Verluste
sowie der Verlust der eigenen Flexibilitét spiegeln nach Einschédtzung der befragten Unterneh-

men die grofiten Gefahren im Rahmen zwischenbetrieblicher Kooperationen wider.

Know-how-Preisgabe

Wettbewerbsrechtliche Probleme

Finanzielle Verluste

Flexibilitdtsverluste

Abwerbung von Mitarbeitern

Zettverlust

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Quelle: [Bullinger et al. 1997] S.50.
Abb. 11: Unsicherheiten/Gefahren von Kooperationen

Die folgende Auseinandersetzung mit den sich aus der operativen Kooperation ergebenden
Unsicherheiten nimmt eine Systematisierung dieser Gefahren in fiinf Bereiche vor: Kosten-
Nachteile, Flexibilitits-/Agilititsverlust, Wissensabfluss, Verlust der eigenen Innovationskraft

sowie Abhingigkeit.

Kostennachteile

Kostennachteile entstehen dort, wo die aus der Kooperation resultierenden Aufwinde im Ver-
hiltnis zu alternativen Organisationsformen iiberwiegen; somit handelt es sich um Opportuni-
tatskosten. Diese lassen sich in ihre Bestandteile nach Griindungs-, Koordinations-, Kommuni-
kations- und Transportkosten unterteilen'®3. Hierbei resultieren die Griindungskosten aus den
in der Griindungsphase der Kooperation zu tragenden Aufwinden fiir Partnersuche, Anbah-
nung und Vereinbarung der Zusammenarbeit. Die Koordinationskosten hingegen resultieren
zum einen aus dem Austausch notwendiger Vorleistungen interdependenter Aufgaben und zum
anderen aus der Abstimmungsnotwendigkeit der Nutzung knapper Ressourcen. Somit setzten
sich die Koordinationskosten aus Kommunikationskosten zur Abstimmung der Ressourcen-

nutzung sowie aus Transportkosten zum Austausch notwendiger Vorleistungen zusammen.

163. Vgl [VoB 2002] S.437-445.
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Insbesondere die Transaktionskosten fallen bei der hybriden Form der Kooperation héher aus
als vergleichsweise bei der Hierarchie. Die Mehrkosten gegeniiber der Hierarchie entstehen
beispielsweise durch einen erhdhten Suchaufwand bei der Anbahnung von Geschiftsbeziehun-

gen 164

Zeitnachteile und Agilititsverlust

Die Intention zwischenbetrieblicher kooperativer Zusammenarbeit besteht darin, durch flexi-
ble Nutzung externer komplementérer Ressourcen und Kompetenzen das eigene Portfolio den
dynamischen Markt- und Wettbewerbsanforderungen flexibel anzupassen, bzw. auf weitere,
nicht-wirtschaftliche veridnderliche Umweltrestriktionen angemessen reagieren zu kdnnen. Es
besteht allerdings die Gefahr, dass Kooperationen rigide und l&hmend wirken. Diese Unsicher-

heit gilt sowohl fiir die beteiligten Unternehmen als auch fiir die Kooperation als Ganzes.

Zeitnachteile und Agilitétsverlust sind dabei nicht ausschlielich auf die operative Durchfiih-
rung der gemeinsamen Leistungserstellung beschrinkt, sondern finden sich gleichermallen in
der Aufbau- bzw. Gestaltungsphase der Kooperation wieder. Hierbei geht die Gefahr des Agili-
tatsverlusts maflgeblich von dem fiir die Kooperation notwendigen Aufbau aufgabenspezifi-
scher zwischenbetrieblicher Strukturen aus. Diese miissen ndmlich abhingig vom jeweiligen
Kontext an bestehende Gegebenheiten angepasst bzw. erst noch realisiert werden und bereits
vor der operativen Durchfithrung einer Kooperation existieren. Ein Zeitnachteil und damit
auch Agilitatsverlust steht insbesondere dann zu befiirchten, wenn im Zuge einer unterneh-
mensiibergreifenden Leistungserstellung viele rdumlich verteilte, heterogene Schnittstellen zu
iiberwinden sind. Dabei korreliert der zu erwartende Mehraufwand dieser Gestaltungsaufgabe

mit der Anzahl zu {iberwindender heterogener Schnittestellen.

Auf Grund der bereits erorterten Interdependenz kooperierender Unternehmen in der gemein-
samen Entscheidungsfindung entsteht je nach Anzahl der betroffenen Teilnehmer ein sich pro-
portional verldngernder Entscheidungsweg. Insbesondere dann, wenn keine dedizierte Ent-
scheidungsinstanz installiert wurde, besteht bei gleichgeordneten Partnern die Gefahr, dass
sich hieraus Situationen ergeben, in denen ad hoc keine einheitlichen Entscheidungen gefillt
werden konnen - dies bringt Zeitnachteile mit sich und wirkt sich somit negativ auf die Reakti-
onsfahigkeit der Kooperation aus. Diese Aussage lésst sich zwar grundsitzlich auch fiir hierar-
chisch organisierte Unternehmen oder marktlich organisierte Formen tibernehmen, in denen
mehrere Personen in den Koordinationsprozess eingebunden sind. Jedoch fiihrt die Unabhéin-
gigkeit kooperierender Unternehmen tendenziell dazu, dass diese Prozesse in der hybriden

Kooperationen deutlich langer dauern'®. Des Weiteren liegen potenzielle Zeitnachteile in der

164. Vgl [Winker 1999] S.131.
165. Vgl. [Rupprecht-Daullary 1994] S.61-62.
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notwendigen Kompensation der rdumlichen Verteilung; entsprechend haben ldngere Transport-

wege negative Effekte auf die zwischenbetrieblichen Transport- und Austauschprozesse.

Wissensabfluss

Wissen sowie sein Austausch im Rahmen von Kooperationen stellt einen notwendigen Faktor
dar, wenn es darum geht, Zusammenarbeit erfolgreich zu realisieren. Gilt es beispielsweise,
die verteilten Tatigkeiten zwischen den beteiligten Unternehmen abzustimmen, ist eine ent-
sprechende Kenntnis {iber zu bedienende Schnittstellen, Kompetenzverteilung und existie-
rende Restriktionen unumgénglich. Da das Wissen tiber diese Sachverhalte nicht gleichméBig
iiber alle Beteiligten verteilt ist, muss eine Auflosung dieser Informationsasymmetrie durch
den aktiven Austausch von Wissen stattfinden. Auch das Ziel der Vermeidung redundanter
Mehrfacharbeiten - etwa im Rahmen von FuE-Kooperation'® - ist ohne den Austausch der
erzielten Einzelergebnisse in Form von Wissen nicht zu erreichen. Der Transfer von Wissen,
insbesondere der einseitige Abfluss ohne entsprechende Gegenleistungen, stellt jedoch gleich-
zeitig eine Gefahr fiir die Wettbewerbsfdhigkeit des Unternehmens dar, das sein Wissen preis
gibt'®7.

Vor einer genaueren Betrachtung des Wissensaustausches steht zunéchst die Klarung des dafiir
notwendigen Wissensbegriffs. In diesem Zusammenhang wird auf eine von Karl M. Wiig -
Vorsitzender des Knowledge Research Institute - stammende Umschreibung des Begriffs
zurlickgegriffen, welche er in einem Internetforum als Antwort auf die Frage, was denn Wissen
sei, gab: ,,Knowledge consists of facts, truths, and beliefs, perspectives and concepts, judg-
ments and expectations, methodologies and know-how. Knowledge is accumulated and inte-
grated and held over time to handle specific situations and challenges. (...) We use knowledge
to determine what a specific situation means. Knowledge is applied to interpret information

about the situation and to decide how to handle it**'%8.

Um nun die Dualitit des Wissenstransfers zwischen einerseits notwendigem Austausch und
andererseits unsicherheitsbehaftetem Wissensabfluss aufzuldsen, wird zwischen grundsitzli-
chen Wissensmengen unterschieden, welche zwischen Kooperationspartnern austauschbar
sind. Es sei R die Menge des im Rahmen einer Kooperation relevanten Wissens - also das Wis-
sen, an dessen Transfer innerhalb der Kooperation ein Interesse seitens einzelner Partner oder
der Kooperation als Ganzem besteht. Dann ist N die Menge des zwischen den involvierten
Partnern austauschbaren Wissens, welches fiir die Erreichung des Kooperationsziels notwen-

dig ist - es gilt N < R . Dariiber hinaus existiert die Wissensmenge K, die eine Teilmenge des

166. Vgl. Kapitel 2.5.
167. Vgl [Staudt 1992] S.84.; [Vof3 2002] S.437.
168. [Wiig 1996].
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relevanten Wissens R darstellt. K ist die Menge des Wissens, dessen Abfluss aus einem Unter-
nehmen als kritisch fiir dieses einzustufen ist, da er sich negativ auf die Wettbewerbsfahigkeit
des betroffenen Unternehmens auswirkt. Die Menge K enthélt somit unter anderem die
Betriebsgeheimnisse eines Unternehmens. Weiterhin sei U die Teilmenge relevanten Wissens,
welche als unkritisch hinsichtlich des Transfers im Rahmen einer Kooperation gilt. Die Eintei-
lung dieser Klassen gestaltet sich in der Praxis problematisch, obwohl das relevante Wissen
nur aus K und U besteht - R < (U U K) . Eine nach streng quantitativen Gesichtspunkten
durchfithrbare Unterteilung dieser Wissenstypen ist nicht moglich, da es kein objektives
Bewertungsschema fiir Wissen gibt; entsprechend ergibt sich ein subjektiver und zugleich flie-
Bender Ubergang zwischen den Mengen K und U, es gilt U ~ K # & . Somit kénnen Elemente
des relevanten Wissens sowohl in U als auch in K enthalten sein, bzw. kann Wissen félschli-
cherweise nur der Menge U zugeordnet sein, was sich in der Konsequenz schiadigender aus-

wirkt.

Fiir eine Reduzierung der Unsicherheit sorgt somit die strikte Unterteilung des organisationa-
len Wissens in die vorgestellten Mengen sowie das Einsetzen entsprechender Filtermechanis-
men, welche eine Umsetzung dieser Trennung gewdhrleisten. Jedoch handelt es sich bei der
Einteilung der entsprechenden Wissensmengen nicht um einen einmaligen Vorgang. Vielmehr
ist die Klassifizierung ein fortwahrender Prozess, da sich der Wert spezifischen Wissens fiir ein
Unternehmen im Laufe der Zeit dndert. Situationen, die einen Transfer von Wissen erfordern,
welches zugleich in der Menge N und der Menge K liegt, bedingen ein Abwagen des Fiir und
Wider jeweiliger Einzelfélle. Letztlich misst sich ohnehin der resultierende Nutzen jedes ein-
zelnen Kooperationspartners durch das Verhéltnis von neu hinzugewonnenem zu abgeflosse-

nem Wissen! %,

Angemerkt sein an dieser Stelle, dass neben dem Wissensabfluss in Form von Schriftdoku-
menten, elektronischen Medien oder Produkten ebenso das Abwandern von Mitarbeitern als

kritischer Abfluss von Wissen aufzufassen ist.

Verlust der Wettbewerbsfihigkeit

In Kapitel 2.5 wurde auf Innovationstétigkeiten und deren fundamentale Bedeutung fiir die
Unternehmung hingewiesen. Besonderen Stellenwert fiir die Innovationskraft nehmen vor die-
sem Hintergrund die Forschungs- und Entwicklungstitigkeiten der Unternehmen ein; gerade
diese versprechen durch zwischenbetriebliche Zusammenarbeit erheblich an Effizienz zu
gewinnen. Paradoxerweise geht mit der Realisierung von FuE-Kooperationen gleichzeitig die

Gefahr des Verlustes der eigenen Innovationskraft einher.

169. Vgl. [VoB 2002] S.438.
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Werden aus Griinden der Kostenreduktion FuE-Tétigkeiten eines Unternehmens im Rahmen
von Kooperationen auf Partner ausgelagert und wird somit das Engagement in der Produktion
und Herstellung neuer Technologien zuriickgeschraubt, verliert das Unternehmen damit seine
entsprechenden speziellen Féhigkeiten und Kemkompetenzen”o. Das Resultat der Auslage-
rung ist, dass sich das Unternehmen selbst von der Teilnahme an allen weiteren Lernprozessen
hinsichtlich neuer Technologien oder Fahigkeiten ausschlieSt. Diese Prozesse organisationalen
Lernens sind jedoch notwendig, um weiter an der industriellen Evolution teilzuhaben zu kén-
nen'’!. Dies gilt insbesondere, wenn durch die Externalisierung der Innovationsprozesse
gleichzeitig Kooperationspartner zu umso stirkeren Mitwettbewerbern aufgebaut werden.
., The single biggest cost may be on partner’s loss of skills and other sources of competitive

advantage to a partner that then becomes a more direct and potent competitor. «172

Sydow173 sieht die Gefahren des Verlustes der eigenen Innovationskraft besonders dort, wo im
Rahmen eines kostengetriebenen Outsourcing FuE-Tétigkeiten externalisiert und somit auf
Kooperationspartner ausgelagert werden. Falsch motiviert durch anféngliche Kosteneinspa-
rungen kann das Unternehmen in den Sog einer Outsourcing-Spirale geraten und auf diese
Weise Schritt fiir Schritt seine Kernkompetenzen und damit auch seine Innovationskraft verlie-

ren' 4,

Zeitgleich mit dem Schwinden der Kernkompetenzen und als Folge der Auslagerung von inno-
vationsforderlichen Prozessen im Rahmen zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit sinkt der
Wert des betroffenen Unternehmens fiir bestehende und zukiinftige Kooperationen. Aus Sicht
der Kooperationspartner bemisst sich der Wert eines weiteren Kooperationsmitglieds an dem
Beitrag, den es zu einem gemeinsamen Kompetenzportfolio leisten kann!”>. Die Kosten einer
moglichen Reintegration verlorener Funktionen und Kompetenzen verhalten sich proportional
zu der vorher aufgebrachten Intensitdt, mit der Prozesse auf Kooperationspartner ausgelagert

wurden!7°.

Abhingigkeit

In direktem Zusammenhang mit der Externalisierung von Funktionen steht eine verstérkte

Dependenz unter den Kooperationspartnern. Eine zunehmende Ausgliederung von Aufgaben

170.  Vgl. [Rupprecht-Déullary 1994] S.79.

171. Dieser Abschnitt stiitzt sich weitgehend auf [Lei/Slocum 1992] S. 81.
172. [Lei/Slocum 1991] S.54.

173.  Vgl. [Sydow 1999] S.291-292.

174.  Vgl. [Sydow 1999] S.292.

175.  Vgl. [Vo3 2002] S.439; [Sydow 1999] S.292.

176. Vgl [Staudt 1992] S.84.
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fiihrt zu einer steigenden Abhéngigkeit unter den dezentralen Aufgabentriagern. Bei hoher Spe-
zialisierung der Unternehmen auf einzelne Teilaspekte des Wertschopfungsvorganges kommt
es zu einer Quasimonopolisierung der Kooperationspartner in eben diesen Teilbereichen.
Daher ist in der Praxis bereits ein gegenldufiger Trend zu beobachten, in dem wieder durch-
géngige Prozesskompetenz in die Einzelunternehmen integriert wird. Lei und Slocum haben
sieben Stufen zunehmender Abhéngigkeit durch Outsourcing im Rahmen von Kooperationen
identifiziert (vgl. Tabelle 4).

Stage One: Outsourcing of assembly for inexpensive labor
Stage Two: Outsourcing of low value components to reduce product price
Stage Three: Growing levels of value-added components move abroad
Manufacturing skills, designs and functionally related technolo-
Stage Four: .
gies move abroad
. Disciplines related to quality, precision-manufacturing, testing,
Stage Five: o
and future avenues of product derivatives leave
. Core skills surrounding components, miniaturization, and com-
Stage Six:

plex systems integration move abroad

Competitor learns the entire spectrum of products and skills rela-
Stage Seven: .
ted to the underlying core competence

Quelle: [Lei/Slocum 1992] S.92.
Tabelle 4: Stufen der Abhiingigkeit in Kooperationen

«I78 ainen weiteren

Williamson'”” formuliert mit dem Begriff ,,fundamental transformation
Aspekt, welcher nach der Initiierung zwischenbetrieblicher Beziehungen zusétzliche Austritts-
barrieren durch kooperationsspezifische Investitionen schafft und so die Interdependenz der
Kooperationspartner erhoht. Beispielhaft 14sst sich die Investition in ein Supply Chain Mana-
gement System anfiithren, dessen Funktion in der effizienteren Unterstiitzung der Logistikpro-
zesse zwischen den Kooperationspartnern liegt. Mit der Wahl dieser Losung ist jedoch gleich-
zeitig eine spezifische Investition verbunden, die den Austritt aus der Kooperation bzw. den
Wechsel zu anderen Partnern erschwert. Ertrdge spezifischer Investitionen sind an die Fortset-
zung der Beziehungen gebunden, fiir die sie getétigt wurden. Werden spezifische Investitionen
fiir Transaktionen eingesetzt, fiir die sie urspriinglich nicht vorgesehen waren, fiihren sie zu
geringeren oder keinen Ertragszuwéchsen, da sie nicht auf die speziellen Belange der Bezie-

hung zugeschnitten sind.

177. Vgl [Williamson 1985] S.61-63.
178. [Williamson 1985] S.61.
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Dariiber hinaus wurde bereits in Kapitel 2.4.1 ausfiihrlich auf die zwangsldufige wirtschaftli-
che Abhingigkeit der Kooperationspartner voneinander hingewiesen. Im Besonderen handelt
es sich hier um die entscheidungsbedingte wirtschaftliche Interdependenz, die sich durch den

Abstimmungsbedarf der Partner ergibt179.

2.7 Erfolgsfaktorenanalyse

Die Organisationsform der Kooperation ist hinsichtlich ihrer erfolgreichen Durchfiihrung von
vielfdltigen Faktoren abhidngig. Grundlegend fiir die Untersuchung der damit korrelierenden
Erfolgsfaktoren ist zunéchst die Kldrung der Dimension Erfolg. Unter Erfolg soll im Weiteren
das positive Eintreffen einer Vorgabe verstanden werden, deren Erflillung Intention und
Gegenstand des Handelns ist. Erfolg setzt somit zielorientiertes, effektives wie auch effizientes
Handeln voraus. Dabei ist zwischen dem Erfolg aus der Perspektive eines Kooperationsteil-
nehmers und dem Erfolg aus der Sicht aller an der Kooperation beteiligten Partner zu unter-
scheiden. Da in dieser Arbeit die Kooperation nicht als Instrument zur einmaligen Erlangung
okonomischer Vorteile angesehen wird sondern als Mittel zur langfristigen Sicherung und zum
Ausbau von Wettbewerbsvorteilen aufgefasst wird, ist im Weiteren dann von Erfolg zu spre-
chen, wenn die von allen Partnern gemeinsam an die Kooperation gekniipften Ziele erreicht
werden. Als Erfolgsfaktoren werden im Weiteren GroBen betrachtet, auf die durch aktives
Handeln der Kooperationsteilnehmer Einfluss im Sinne einer erfolgreichen Durchfiihrung der
Kooperation genommen werden kann. Dabei ist die Anzahl mdglicher den Erfolg einer Koope-
ration beeinflussender Faktoren gro3 und zudem individuell abhéngig von den Auspridgungen
und Rahmenbedingungen der betrachteten Kooperation. Im Folgenden werden daher zentrale
Erfolgsfaktoren zu Kategorien zusammengefasst, auf die aktiv durch die Kooperationsteilneh-
mer Einfluss genommen werden kann. Zudem werden sie, orientiert an den Phasen der Trans-
aktionskosten, in chronologischer Reihenfolge der damit verbundenen Handlungen dargestellt.
Bei den im Folgenden analysierten Erfolgsfaktoren handelt es sich um Partnerwahl, Ver-
trauen, Zielformulierung, Kooperationsvertrag, Kooperationskontrolle und Konfliktmanage-

ment.

Partnerwahl

Basis einer erfolgreichen Kooperation sind die in ihr zusammenarbeitenden Teilnehmer. Dieser
Faktor ist insbesondere in den frithen Phasen der Kooperation - in denen es darum geht, die
richtigen Partner zu identifizieren und mit diesen eine Zusammenarbeit zu konstituieren -

wichtig, wihrend diese Entscheidungen im spiteren Verlauf nur schwer zu revidieren sind.

179. Vgl [Linn 1998] S.22; Vgl. [Eisele 1995] S.11.
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Bedingung fiir die korrekte Auswahl der Teilnehmer ist eine grundlegende Analyse der Part-
neranforderungen, welche sich in Form eines Anforderungsprofils manifestieren. Das Anfor-
derungsprofil setzt sich aus mehreren Faktoren zusammen, von denen insbesondere vier Ziel-
kategorien hervorzuheben sind: fundamentaler, strategischer, kultureller und struktureller Fit.
Diesen Zielkategorien haben potenzielle Partner, je nach Art der Kooperation, in unterschiedli-

cher Ausprigung zu geniigen.

Der fundamentale Fit beschreibt das Mal3 der grundsitzlichen Konformitét potenzieller Partner
und ihres Kompetenzprofils hinsichtlich der durch die Kooperation angestrebten Synergienlgo.
Dies bedeutet, dass Ressourcen, Kapazititen oder Know-how der Partner sich beziiglich des
gemeinsamen Kooperationsziels ergidnzen miissen, damit eine Zusammenarbeit erfolgreich
sein kann'8!.

Unter dem strategischen Fit wird die Kompatibilitit der unternehmenspolitischen Ziele sowie
der grundsétzlichen strategischen Interessen der Kooperationspartner subsumiert!®2. Die Ziel-
kompatibilitdt der Kooperationsteilnehmer ist als die gegenseitige Akzeptanz der von den
jeweiligen Partnern erwarteten Beitrdge zur Kooperation aufzufassen; dies schlieft auch ein
gegenseitiges Einverstidndnis hinsichtlich der Kooperationsdauer, zu erwartender operativer
Erfolge183 sowie zu realisierender Teilleistungen ein. Dieser Grundkonsens ist Bedingung fiir
eine gemeinsame Zielfindung der Kooperation184. Voraussetzung fiir die erfolgreiche Durch-
fithrung der Zusammenarbeit ist dariiber hinaus ein vergleichbarer Stellenwert, den die Koope-
ration im Rahmen der Unternehmensstrategie bei den Teilnehmern einnimmt'®>. Der strategi-
sche Fit ist umso bedeutender, je intensiver die Kooperation betrieben wird!¢. Die besondere
praktische Relevanz dieses Erfolgsfaktors wird durch Ergebnisse empirischer Untersuchungen
belegt187.

Der kulturelle Fit beschreibt die Vertrdglichkeit der individuellen Unternehmenskulturen
kooperierender Unternehmen. Dabei wird unter der Unternehmenskultur die Grundgesamtheit
erlernter Wissens- und Erfahrungsvorréte, Denk- und Verhaltensmuster sowie Werte- und Nor-
menvorstellungen verstanden' . Zudem priagen auch landestypische Faktoren die Kultur eines

Unternehmens, so etwa die Landessprache oder die Arbeitszeiten, welche z. T. aus der geogra-

180. Vgl. [Bronder/Pritzl 1992] S.36.

181.  Vgl. [Quack 2000] S.74.

182. Vgl. [Bronder/Pritzl 1992] S.36; ebenso [Bleicher 1992] S.271.
183. Vgl [Klanke 1995] S.97.

184. Vgl [Klanke 1995] S.97.

185.  Vgl. [Quack 2000] S.74; ebenso [Vol3 2002] S.305.

186. Vgl. [Thelen 1993] S.68.

187. Vgl. [VoB 2002] S.404; dhnlich [Warschat 2001] S.35f.

188. Vgl. [Quack 2000] S.75f.; ebenso [Klanke 1995] S.99.
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phischen Position eines Landes resultieren. Kultur ist ein gegebenes Faktum und muss als sol-
ches akzeptiert werden'®, lediglich auf lange Sicht lassen sich kulturelle Auspriagungen beein-

flussen!?°,

Der strukturelle Fit zielt auf die Organisationsstrukturen der Kooperation und damit auf die
Effizienz der Koordination arbeitsteiliger interdependenter Abldufe ab. Gewiinscht sind Orga-
nisationsstrukturen, welche einerseits stabilisierend auf den Verbund wirken, dabei aber
gleichzeitig geniigend Spielraum fiir Anpassungen lassen!®!. Die Herausforderung liegt darin,
dass Teilnehmer ex ante entsprechende Strukturen mitbringen miissen, welche hinsichtlich die-
ser Anforderungen Zusammenpassenlgz, bzw. alternativ iiber entsprechend anpassungsfihige
Strukturen verfiigen. Auf der Durchfiihrungsebene der Kooperation193 impliziert die Forde-
rung nach strukturellem Fit insbesondere die Anforderung an effiziente Prozessstrukturen, die
gleichzeitig flexibel genug sind um innovationsforderlich zu wirken. Dies schlie3t zudem die
entsprechenden Regel- und Steuersysteme mit ein deren Aufgabe es ist, die Planung und
Abwicklung der Prozesse zu gewdhrleisten (Planungs-, Kontroll-, Informations-, und Doku-

mentationssysteme)194.

Vertrauen

Der Faktor Vertrauen wurde bereits in dem vorausgegangenem Kapitel zur Analyse organisa-
torischer Bezugspunkte der Kooperation als konstituierendes Merkmal dargestellt. Das Vor-
handensein von Vertrauen in der Kooperation wird von einer Vielzahl von Autoren als zentra-
ler Erfolgsfaktor bezeichnet!®>. Dabei ist unter Vertrauen im Kontext der Kooperation zumeist
eine einseitige Vorleistung zu verstehen, mit der ein Verzicht auf explizite rechtliche Absiche-
rung oder Institutionalisierung von Austauschbezichungen einhergeht'°®. Dem Vertrauensneh-
mer wird auf diese Weise vom Vertrauensgeber ein Handlungsspielraum eingerdumt, ohne dass
sich der Vertrauensgeber darauf verlassen kann, dass dieser Spielraum in seinem Sinne genutzt
wird!®”. Durch diese Vorgehensweise sind jedoch eine Reduzierung von Transaktionskosten

sowie Flexibilitdts- und Reaktionsverbesserungen der Organisation méglichlgg. Das Vertrauen

189. Vgl. [Apfelthaler 1999] S.125.

190. Vgl [Quack 2000] S.75.

191. Vgl [Bleicher 1992] S.276ff.

192. Vgl. [Bronner/Mellewigt 2001] S.737.

193. [Bleicher 1992] S. 278ff, spricht dquivalent von Managementsystemen und [Quack 2000] S.75 von opera-
tiven Merkmalen sowie organisatorischen Aspekten.

194.  Vgl. [Quack 2000] S.75.

195. Vgl. [Helm/Janzer 2000] S.24ff; ebenso [VoB3 2002] S.326ff; ebenso [Kabel et al. 2000] S.26ff; ebenso
[Warschat 2001] S.45f.

196. Vgl. [Koszegi 2000] S.44.
197. Vgl. [Wohlgemuth 2002] S.58f.
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ist liberdies Voraussetzung, um eine dezentrale Verantwortung und Handlungsautonomie eta-
blieren zu kdnnen, wie es fiir nichthierarchische Organisationen notwendig ist. Im Rahmen der
Spieltheorie wird die Behauptung aufgestellt, dass ohne Vertrauen als Vorleistung kein koope-
ratives Miteinander realisiert werden kann. Vertrauen fordert zudem das Kommunikations-
und Informationsverhalten der Akteure und ist damit zur effizienten Abstimmung verteilter

interdependenter Aufgaben unabdingbarlgg.

Zielformulierung

Aufbauend auf dem erdrterten Grundkonsens des strategischen Fits hinsichtlich des gemeinsa-
men Zielverstdndnisses gilt es, mit der Initiierung der Kooperation konkrete Kooperationsziele
auszuformulieren und prézise Teilziele/Zielhierarchien zu definieren. Darin eingeschlossen ist
eine entsprechende Konkretisierung der Vorgaben in Form von Plidnen und quantitativen Vor-
gaben wie Produktions- oder Projektpldnen. Ziel- und Plandaten dienen auf diese Weise
gleichzeitig der operativen Kooperationskontrolle und der Erfolgsmessung wie auch als Leit-
motiv bzw. Vision fiir die Aufgabentriger der Organisation. Vorgaben, die in entsprechend
handhabbare Teilziele heruntergebrochen werden, realisieren somit wahrend des gesamten

Verlaufs der Kooperation eine Erfolgsvalidierungsfunktion.

Kooperationsvertrag

Erfolgsfaktor200 und zugleich formales Ergebnis explizierter Willenserklarungen der Koopera-
tionspartner hinsichtlich der Durchfithrung der Zusammenarbeit ist der Kooperationsvertrag.
Balling interpretiert die Funktion des Kooperationsvertrages als Instrument der vermeintlich
schwécheren Partner einer Kooperation, sich im Vorfeld der Zusammenarbeit gegen Machtun-
gleichgewichte und dysfunktionale Auswirkungen abzusichern?®!. Eine Notwendigkeit zur
vertraglichen Absicherung besteht insbesondere in den Féllen, in denen die Kooperation mit
hohen technischen oder marktlichen Unsicherheiten oder hohen spezifischen Investitionen ein-
hergehtzoz. Der Kooperationsvertrag wirkt somit gegen mogliches opportunistisches Verhalten
der Kooperationsteilnehmer203, dient als Absicherung kooperationsspezifischer Investitio-
nen?%* und wirkt kostensenkend in den Transaktionsphasen nach seinem Abschluss. Der dabei

zu betreibende Aufwand hinsichtlich des Grades der Formalisierung und Detaillierung der

198.  Vgl. [Saad 1998] S.106.

199. Vgl. [Saad 1998] S.106; ebenso [Kdszegi 2000] S.31.

200. Vgl. [Sobrero/Schrader 1998] S.608; [Balling 1998] S.1091f; [Kraege 1997] S.246; [Eisele 1995] S.103f.
201. Vgl [Balling 1998] S.110.

202. Vgl [Schrader 1996] S.63f; dhnlich [Balling 1998] S.110.

203. Vgl. [Schamborn 1994] S. 163ff.

204. Vgl. [Balling 1998] S.109; ebenso [Giinter 1998] S.287.
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Zusammenarbeit in Gestalt eines schriftlichen Vertragswerkes ist hingegen umstritten. Die
Diskussion steht im Spannungsfeld zwischen der notwendigen vertraglichen Formalisierung
der Kooperationsbeziechung und der mit ihr einhergehenden vertrauensbeeinflussenden Wir-
kung. So basieren beispielsweise Kooperationen japanischer Unternehmen eher auf Vertrau-
ensbeziehungen denn auf detailliert ausformulierten Vertréigen205 . Auch Lewis argumentiert,
dass hochgradig detaillierten Vertrdgen eine vertrauensschidigende Wirkung anhaftet’’. Dem
entgegen steht die Auffassung, dass der Abschluss von Vertrigen die Glaubwiirdigkeit sowie
das Interesse der Kooperationspartner unterstreicht und damit als vertrauenbildende MaB-
nahme aufzufassen ist??’. Festhalten ldsst sich, dass anbetracht einer turbulenten Organisati-
onsumwelt sowie sich auch innerhalb der Kooperation stetig verdndernder Parameter und
Interessen eine ex post Fixierung aller kooperationsrelevanten Aspekte in Gestalt eines
Kooperationsvertrages nicht praktizierbar ist - und im Sinne der notwendigen Anpassbarkeit
der Kooperation an sich verdndernde Faktoren zudem nicht erstrebenswert. Vielmehr muss der
Kooperationsvertrag ein ausreichendes Mal3 an Flexibilitdt bieten, um Verdnderungen inner-
halb und auBlerhalb der Kooperation antizipieren zu kénnen. Im Folgenden werden die typi-

schen Vertragsgegenstinde dargestellt:

* Die Zielregelung umfasst die gemeinsam definierten Kooperationsziele sowie eine mogli-

che daran gekniipfte Befristung des Kooperationsverhiltnisses?%3.

* Gegenstand der Beitragsregelung sind die durch die Partner in die Kooperation einzubrin-

genden Beitrdge in Form von Sachmitteln, immateriellen Vermdgensgegenstinden, Human

Ressources sowie finanziellen Mitteln2%,

 Die durch die Organisationsregelung zu fixierenden Aspekte gliedern sich in die Verteilung
der Kompetenzen und Aufgaben, die Absprache der Stellung der Kooperationspartner

innerhalb der Kooperation sowie die Vereinbarung der Koordination im Rahmen der

Zusammenarbeit? 19,

* Die Ergebnisregelung legt die Verteilung der im Rahmen der Kooperation erzielten Ergeb-
nisse fest. Dazu gehoren die Erlose und Kosten der Zusammenarbeit, Patente und Schutz-

rechte sowie weitere Forschungsergebnisse der Kooperationzll.

205. Vgl [Sydow 1991] S. 240.

206. Vgl. [Lewis 1991] S.284.

207. Vgl. [Vof32002] S.330.

208. Vgl [Staudt et al. 1992] S. 147f.

209. Vgl. [Quack 2001] S.107ff; [Staudt et al. 1992] S.148ff; [Schamborn 1994] S.168f.
210. Vgl [Staudt et al. 1992] S.150ff; [Quack 2001] S.109.

211. Vgl [Staudt et al. 1992] S.158f.
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* Vertrauensregelungen umfassen die Geheimhaltungsverpflichtungen hinsichtlich der
Geschifts- und Betriebsgeheimnisse. Obwohl eine erste Geheimhaltungsvereinbarung héu-
fig bereits wihrend der ersten Kontaktaufnahme zwischen potenziellen Kooperationspart-
nern in Form eines ,,non disclosure agreements* vereinbart wird, kann eine weitere

Explizierung der bereits getétigten Vereinbarung in den Kooperationsvertrag aufgenommen

werden?!?. Zudem kénnen mégliche Vertragsstrafen definiert oder Wettbewerbsverbote

vereinbart werden.

» Gegenstand der Konfliktregelung sind konkrete Regelungen und Maflnahmen hinsichtlich

des bereits erdrterten Konfliktmanagements.

* Die Auflésungsregelungen umfassen die Regelungen, die an die Bedingungen der Koopera-
tion geknlipft sind. Dazu gehéren neben der reguldren Beendigung der Kooperation auch

Vereinbarungen hinsichtlich des vorzeitigen Ausscheidens von Partnern aus der Koopera-

tion13.

Kooperationskontrolle

Bezugnehmend auf die in der Zielformulierung definierten Vorgaben gestaltet sich die Koope-
rationskontrolle als fortwidhrender Regelkreis der Kooperation. Schamborn®!# unterteilt den
Vorgang der Kontrolle in die Aspekte der Prdmissenkontrolle, der Durchfiihrungskontrolle
sowie der Strategischen Uberwachung. Die Primissenkontrolle umfasst die Verifizierung der
dem gesamten Planungsbestand zugrundegelegten Pramissen und Grundannahmen auf ihren
fortwéhrenden Bestand. Zu den Prdmissen gehdren insbesondere die in den Anforderungspro-
filen zugrundegelegte Ist-Situation und Annahmen - so etwa die Ressourcenausstattung einzel-
ner Teilnehmer. Haben sich Priamissen verdndert, zieht dieser Wandel Anpassungen der Pla-
nung nach sich oder impliziert die Einbindung weiterer Partner, um die Verdnderungen zu
kompensieren. Die Durchfiihrungskontrolle iberpriift Ist-Abweichungen von den Sollwerten
der Planungsvorgaben und operativen Zielen. Diese Validierung verlangt nach kiirzeren Unter-
suchungsintervallen als dies bei der Primissenkontrolle der Fall ist. Die Strategische Uberwa-
chung umfasst die Kontrolle sowohl interner als auch externer Faktoren, die weder mit der Pra-

missenkontrolle noch mit der Durchfiihrungskontrolle abgedeckt werden?!?.

212.  Vgl. [Quack 2001] S.110.

213. Vgl [Staudt et al. 1992] S.160f; [Quack 2001] S.110.
214. Vgl. [Schamborn 1994]; ebenso [Quack 2000] S.124f.
215.  Vgl. [Schamborn 1994] S.209; ebenso [Quack
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Konfliktmanagement

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die effektive und effiziente Durchfiihrung der Kooperation
ist das Konfliktmanagement. Konflikte umfassen Spannungsverhéltnisse zwischen zwei oder
mehr Parteien, die in wechselseitiger Beziehung zueinander stehen und jeweils versuchen,
scheinbar oder tatsidchlich unvereinbare Handlungspléne zu verwirklichen und sich dabei ihrer
entgegenwirkenden Absichten bewusst sind?!®. Dabei konnen Konflikte vielerlei Ursachen
haben und etwa in unterschiedlichen Zielen, unterschiedlichen Informationen, unterschiedli-
chen Methoden und Wertvorstellungen, aber auch auf zwischenmenschlicher Ebene angesie-
delt sein®!”.

Das Konfliktmanagement umfasst daher alle Prinzipien, Ziele, Methoden und Techniken, die
zur Bewiltigung der Konfliktfelder verwendet werden?!8. Seine Aufgabe ist es, moglichen
Konfliktpotenzialen idealerweise durch priaventives Konfliktmanagement entgegenzuwirken.
Sind hingegen bereits Konflikte aufgetreten, gilt es, diese durch kuratives Konfliktmanage-
ment zu 16sen. Aus der Perspektive der Transaktionskostentheorie stellen Konflikte Kosten
dar, welche etwa unmittelbar in den Kosten fiir die Inanspruchnahme unabhingiger Schieds-

stellen®!®

zum Tragen kommen. Die in Konflikten begriindeten Transaktionskosten entstehen
insbesondere in den Phasen??? der Transaktionsabwicklung und Transaktionskontrolle; dar-
iiber hinaus konnen Konflikte weitere Kosten in der Anpassungsphase der Transaktion nach
sich ziehen??!. Trotz der entstehenden Kosten haben Konflikte keinesfalls eine ausschlieBlich
negative Wirkung auf die Kooperation und ihre Partner. Vielmehr kann die kooperativ durch-
gefiihrte, positive Verarbeitung der in der Zusammenarbeit aufgetretenen Konflikte zu einem
kooperationsforderlichen Lerneffekt fiihren?%2.

Abbildung 12 stellt die Instrumente des Konfliktmanagements dar und unterteilt diese in die
der priaventiven Konflikthandhabung sowie die der kurativen Konflikthandhabung. Die Instru-

mente werden im Folgenden erortert.

216. Vgl [ Jenny 1997] S.432.

217. ebenda.

218. Vgl [Kriiger 1981] S. 938.

219. Vgl [Balling 1998] S.127.

220. Siehe Kap. 2.3.1: "Transaktionskostentheorie".

221. Vgl. [Balling 1998] S.131, dort nach Steffenhagen, H.: Konflikt und Kooperation in Absatzkanilen. Ein
Beitrag zur verhaltensorientierten Marketingtheorie,. Wiesbaden - 1975, S.75f.

222. Vgl [Fleischer 1996] S.337; [Pampel 1993] S.210f.
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Konflikmanagement

Praventiv Kurativ

Konflikthandhabungsphasen
Kulturmanagement

Moderation >
Kommunikations- Vermittlung >
managemen Schlichtung
Machteingriff >
Vertrauens- g
management

Leitsatze

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an [Zahn/Stanik 2001] S. 33.
Abb. 12: Instrumente des Konfliktmanagements

Aufgabe des praventiven Konfliktmanagement ist es, Konflikte bereits vor ihrem Entstehen zu
kanalisieren®?>. Die dabei praventiv anzuwendenden Methoden setzen sich zusammen aus
dem Kultur-, dem Kommunikations- und dem I/ertrauensmanagementZZ4. Gegenstand des Kul-
turmanagements ist es, die Teilnehmer der Kooperation fiir die kulturellen Unterschiede zwi-

schen den Kooperationsteilnehmern zu sensibilisieren®?>

. Aufgabe des Kommunikationsmana-
gements ist es, Grundlagen fiir die gemeinsame Kommunikation zu legen und so
Informationsasymmetrien auszugleichen und Missverstindnissen Vorzubeugen226. Dariiber
hinaus wird ein Vertrauensmanagement zum Zweck des Aufbaus sowie der Pflege der Vertrau-

ensbeziehungen zwischen den Kooperationsteilnehmern betrieben.

Gegenstand des kurativen Konfliktmanagements ist es, bestehenden Konflikten entgegenzu-
wirken. Es umfasst eine Reihe von Maflnahmen sowie im Vorfeld festgelegte Regeln zur Kon-
flikthandhabung. Aufgrund der Individualitidt der moglichen auftretenden Konflikte miissen
Konfliktlosungsansitze meist situativ erarbeitet werden. Vor diesem Hintergrund werden in
der Literatur??’ Leitsitze propagiert, welche zur Versachlichung der Situation sowie zu einem
schnellen Interessenausgleich fiihren sollen. Ergédnzend werden vier Ebenen von Maflnahmen

zur Konflikthandhabung empfohlen228. Diese bestehen in der ersten Stufe aus der Moderation

223.  Vgl. [Fleischer 1996] S. 339f; ebenso [Glasl 1999] S. 289f; [Schamborn 1994] S. 174f.; [Bronder 1993]
S.115.

224. Vgl [Jansen 2001] S.155; ebenso [Zahn/Stanik 2001] S.33f.

225. Instrumente zur Sensibilisierung werden etwa bei [Weber et al. 2001] S. 176ff diskutiert.
226. Vgl. [Fleicher 1996] S.340.

227. Vgl [Bronder 1993] S.120; ebenso [Schamborn 1994] S. 341.



Analyse kooperativer Organisationsformen Seite 63

zwischen den Konfliktparteien; je nach Eskalationsgrad kommen die Ebenen der Vermittlung,

der Schlichtung sowie in der letzten Stufe des Machteingriffs zum Einsatz.

2.8 Flexible Kooperation

Unter dem Begriff der flexiblen Kooperation wird im Rahmen dieser Arbeit keine eigenstéin-
dige Kooperationsform verstanden. Das Anliegen des Autors ist es, mit diesem Terminus die
besondere Eignung dieser Organisationen in einem hoch dynamischen Umfeld hervorzuheben
und somit Formen der Zusammenarbeit, welche diesem Anspruch geniigen, unter diesem
Begriff zusammenzufassen. Entgegen Auspriagungen der Kooperation, durch die gemeinsame,
strategisch langfristige Ziele verfolgt werden, steht bei der Flexiblen Kooperation die Verfol-
gung operativer Ziele im Vordergrund. Somit richtet sich naturgemifl der Fokus der hier
betrachteten Organisationen weniger auf Formen wie Joint Ventures, Franchise-Konzepte oder
Strategische Allianzen. Vielmehr liegt der Blickpunkt auf zeitlich begrenzten und projektarti-
gen Verbiinden, welche bedarfsgerechte Partnerschaften vor dem Hintergrund konkreter Lei-
stungsaufgaben initiieren und ihre Zusammenarbeit mit einem Minimum an Formalismus
durchfiihren. Nach der Erfiillung des operativen Kooperationszwecks wird die Partnerschaft
beendet bzw. bleibt bis zur ndchsten Zusammenarbeit latent bestehen. Es handelt sich damit
um Organisationsformen, die auf Grundlage eines gemeinsamen Prozessrahmens zeitnah und
dynamisch strukturelle wie prozessuale Anforderungen entsprechend ihrer jeweiligen Umwelt-

erfordernisse adaptieren.

I
Regionale Netzwerke
|

Strategische Netzwerke

Projektnetzwerke

Virt. Untern. Flexible Kooperation
L

- -

stabil dynamisch

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an [Sydow 1999] S.287.

Abb. 13: Kooperationsarten im Flexibilititskontinuum

In der betriebswirtschaftlichen Praxis fallen daher zumindest hybride Organisationsformen wie

Arbeitsgemeinschaften oder Konsortien®??, Projektnetzwerke, Virtuelle Unternehmen sowie in

228. Vgl. [Bronder 1993] S.
229. Vgl. [Hentze/Heinecke/Kammel 2001] S.133f.
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Teilen Regionale Netzwerke in die Kategorie der Flexiblen Kooperation - siehe hierzu Abbil-

dung 13.

Formal werden daher im Weiteren unter dem Begriff Flexible Kooperation die Formen hybri-
der Organisationen subsumiert, die den Ausprigungen des folgenden Merkmalkatalogs genii-

gen230

» Flexible Kooperation bezeichnet eine mogliche Form der Kooperation zwischen Wert-
schopfungseinheiten - dabei kann es sich um die Zusammenarbeit von Unternehmen, Unter-
nehmensteilen oder auch Einzelpersonen handeln, die nicht notwendigerweise rechtlich und

wirtschaftlich voneinander unabhingig sind.

» Das Ziel Flexibler Kooperationen ist die projektbezogene gemeinsame Durchfiihrung einer
Leistungsaufgabe.

» Zur gemeinsamen Erfiillung der Leistungsaufgaben kombinieren die Wertschdpfungsein-
heiten ihre spezifischen Ressourcen und Kernkompetenzen.

» Die Struktur der Flexiblen Kooperation ist wihrend des Projektes dynamisch, d.h. Wert-

schopfungseinheiten kommen im Projektverlauf hinzu oder scheiden wieder aus.
» Die Dauer der Kooperation ist auf die Projektlaufzeit begrenzt.

» Flexible Kooperationen miissen hochgradig flexibel sein, um den Anforderungen dynami-
scher Strukturen der in der Zusammenarbeit involvierten Wertschopfungseinheiten sowie

wechselnden Leistungsaufgaben gerecht werden zu kdnnen.

* Die Dynamik und Flexibilitit der Flexiblen Kooperation wird durch eine Vertrauenskultur

zwischen den Wertschdpfungselementen gefordert.

» Damit einher geht ein weitgehender Verzicht auf Institutionalisierung bzw. Hierarchiebil-

dung sowie die Wahrung schlanker Koordinationsstellen.

» Zur Unterstiitzung und effizienten Abwicklung der arbeitsteiligen, rdumlich verteilten Pro-

zesse kommt die Informations- und Kommunikationstechnologie zum Einsatz.

Neben den dargestellten Merkmalsauspragungen sind Flexible Kooperationen nach dem Grad
ihrer Operationalisierung zu unterscheiden. Dabei lassen sich zwei grundlegende Typen identi-
fizieren, die im folgenden als Netzwerk Flexibler Kooperation (FK-Netzwerk) und Projekt im
Rahmen Flexibler Kooperation (FK-Projekt)231 bezeichnet werden. Ein FK-Netzwerk setzt
sich aus einem Fundus kooperationswilliger sowie kooperationsfadhiger Wertschopfungseinhei-
ten zusammen. Typischerweise bestehen zwischen den Wertschopfungseinheiten des FK-Netz-

werks bereits Vertrauensbeziehungen, welche beispielsweise aus bereits gemeinsam durchge-

230. Vgl. [Jahn 2004] S.92f; dhnlich [Neumann 2003] S. 9f.
231. In Anlehnung an [Katzy/Loh 2003] ohne genaue Seitenangabe.
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fiihrten Kooperationen resultieren. Dabei ist das FK-Netzwerk im Allgemeinen latenter Natur.
Es basiert auf den gemeinsamen Erfahrungen der Mitglieder und reprisentiert damit ein Netz-
werk zwischenbetrieblicher Beziehungen, bestehender geschéftlicher Kontakte sowie sozialer
Verbindungen zwischen Netzwerkmitgliedern. FK-Netzwerke konnen {iber ihr latentes Beste-
hen hinaus ihre Existenz explizieren und durch verbindliche Vereinbarungen institutionalisie-
ren. Bei Eintreffen einer Marktchance etabliert sich aus einer Teilmenge der Wertschdpfungs-
einheiten des FK-Netzwerks ein FK-Projekt. Somit handelt es sich bei einem FK-Projekt um
eine operative Flexible Kooperation, die im Rahmen eines Projektes eine gemeinsame Lei-
stung erstellt. Nach Abschluss des Projektes gehen die Wertschopfungseinheiten des FK-Pro-
jekts wieder in das FK-Netzwerk iiber; sie stehen damit zur Durchfiihrung weiterer FK-Pro-
jekte bereit. Dabei ist nicht ausgeschlossen, dass eine Wertschopfungseinheit gleichzeitig an

mehreren FK-Projekten teilnimmt.

2.8.1 Organisationale Flexibilitat

Bevor die besonderen Potenziale Flexibler Kooperationen und deren Féhigkeit zur Adaption
einer dynamischen Organisationsumwelt untersucht werden konnen, ist zunichst eine Betrach-
tung des organisationalen Flexibilitdtsbegriffes notwendig. Dazu werden im Folgenden Strate-
giealternativen des Umgangs mit Unsicherheit und darauf aufbauend die Flexibilitdtsstrategie

im Speziellen untersucht.

Ahnlich wie der Kooperationsbegriff ist auch der Begriff der Flexiblen Organisation durch
uneinheitliche Begriffskonstitutionen verschiedenster Disziplinen gepréigt232. Abgeleitet vom
lateinischen Wort ,,flexibilis* entspricht die umgangssprachliche Bedeutung des Flexibilitits-
begriffs im Allgemeinen den Begriffen der Anpassungsfahigkeit oder der Biegsamkeit>33. Fiir
die im Folgenden durchzufiihrende Analyse organisatorischer Flexibilitdt wird, angelehnt an
Klimecki, Probst und Gmiir?34, im Weiteren Flexibilitit definiert als:

Definition 2: Flexibilitdt ist die Fdhigkeit einer Organisation, erforderliche Verdn-
derungen innerhalb und aufserhalb der eigenen Systemgrenzen durchzufiihren, um
dariiber die eigenen Chancen zu verbessern und gleichzeitig Unsicherheiten zu
reduzieren. Aufgabe des Flexibilitdtsmanagements ist daher die Gestaltung von
Organisationsstrukturen, welche die Flexibilitdt fordern sowie alle Tdtigkeiten der
aktiven Anpassung, die im Rahmen des geschaffenen Handlungsspielraumes
ablaufen.

232. Vgl [Kaluza 1993] S.1174; ebenso [Romer 2003] S.43; ebenso [Bernard 2000] S: 75f.
233.  Vgl. [Duden 2000] S.381.
234.  Vgl. [Klimecki/Probst/Gmiir 1993] S.24.
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Als Beispiel fiir die erforderlichen Anpassungen an veridnderte Umweltbedingungen lésst sich
etwa die Reduzierung der Produktionspléne einer Organisation infolge gesunkener Nachfrage
zur Vermeidung einer drohenden Uberproduktion anfiihren. Voraussetzung fiir die adiquate
Reaktion auf das Ereignis ,,sinkende Nachfrage™ in Form der Reduzierung des Produktions-

plans ist die organisatorische Anpassungsfahigkeit.

Strategiealternativen des Umgangs mit Unsicherheit

Flexibilitit ist somit kein Selbstzweck - sie stellt vielmehr ein Mittel zur Beherrschung der
Unsicherheiten dar, denen sich Organisationen ausgesetzt sehen. Das Maf3 der Unsicherheit ist
umso grofer, je dynamischer sich die Systemumwelt verhilt, in die Organisationen eingebettet
sind. Besonders hervorzuheben sind hier etwa Branchen wie die der Biotechnologie oder der
Informations- und Kommunikationstechnologie23 3. Sie sind gekennzeichnet durch kurze Pro-
duktlebenszyklen und schmale Zeitfenster, in denen bestimmte Marktchancen bestehen, so

dass hier eine besondere Notwendigkeit zu Flexibilitét herrscht.

Hinsichtlich der Stellgrofe organisatorischer Flexibilitdt impliziert die Vermeidung von Unsi-
cherheiten zwei gegensitzliche Strategievarianten, diese werden als Stabilitdts- bzw. Flexibili-
titsstrategie bezeichnet?>%. Im Rahmen der Stabilititsstrategie ist durch die ex ante Reduzie-
rung von Unsicherheit das Spektrum moglicher eintretender Ereignisse einschrinkbar.
Praktisch ist dies etwa durch die gezielte Gestaltung restriktiver Vertrdge zu erreichen. So wer-
den beispielsweise in der Vereinbarungsphase237 durch entsprechende Vertragsgestaltung die
Méglichkeiten der Vertragspartner zum opportunistischen Handeln eingeschrinkt>*®. Diesem
Vorgehen steht die Flexibilisierungsstrategie mit einer gezielte Stirkung der Flexibilitit entge-
gen. Hierbei wird ex ante ein entsprechend anpassungsfihiger Handlungsrahmen geschaften,
welcher die Organisation befahigt, auf sich verdndernde Anforderungen mit der erforderlichen
Flexibilitdt zu reagieren. Aus der Perspektive der Systemtheorie ldsst sich hinsichtlich der Fle-
xibilisierungsstrategie zusammenfassend feststellen, dass das System der Organisation nur
dann in einem durch interne und externe Unsicherheiten gepragten Umfeld {iberlebensfahig ist,
wenn es diese durch entsprechende Adaption reaktiv oder praventiv bew'altigt239. Die Wahl
einer der gegenséitzlichen Strategien Stabilisierung oder Flexibilisierung (siche Abb. 14) ist

abhéngig von der zu erwartenden Variabilitét zu erfiillender Anforderungen bzw. der Stérke

235.  Vgl. [Bahrami 1992] S.36.

236. Vgl [Klimecki/Probst/Gmiir 1993] S.21{f; ebenso [Volberda 1997] S.171, dort anders: ,,internal Flexibili-
ty“ und ,,external Flexibility“.

237. Vgl. Kap. 2.3.1: "Transaktionskostentheorie".
238. Vgl. [Roemer 2003].
239. Siehe Kap. 2.3.2: "Systemtheorie", ebenso [Hillmer 1987] S.19.
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des AuBleneinflusses. Je groBer die Unsicherheit, desto effizienter wird die Flexibilisierungs-

strategi6240.

Starke des Ausseneinflusses

Erfolg des
Stabilisierungsprinzips

Erfolg des
Flexibilisierungsprinzips

Quelle: [Klimecki/Gmur 1993] S.7

Abb. 14: Einfluss der Unsicherheit auf die Wahl einer Flexibilisierungsstrategie

Dennoch folgt aus einem hohen Maf} an Unsicherheit nicht der Umkehrschluss einer volligen
Auflosung reglementierender Vorgaben der Organisation. Auch das Schaffen von Flexibilitdt
bildet gleichzeitig Strukturen und damit einen vorgezeichneten Handlungsrahmen. Grant ver-
gleicht diese Eigenschaft mit der Fithrung einer Jazzband, welche lose genug sein muss, um
Innovation und individuelle Variation zu ermoglichen, gleichzeitig aber restriktiv genug, um
Integration und Kontinuitét zu gewéihrleisten241. Im Weiteren werden daher zunéchst Arten der
Flexibilitit diskutiert und daran anschlieBend Instrumente der Flexibilititsforderung darge-
stellt, wobei insbesondere das Potenzial der Flexiblen Kooperation vor diesem Hintergrund

erortert wird.

Systematisierung der Flexibilititsstrategie

Eine Systematisierung der Flexibilitét ist zunichst hinsichtlich der organisatorischen Gestal-
tungsebene in Ziel- und Mittelflexibilitdt vorzunehmen?*. Zielflexibilitdt bezieht sich auf die
Variabilitit der Organisationsziele, d. h. auf die Anderungs-, Aufnahme- und Eliminierungsfi-

higkeit einzelner Ziele oder ganzer Zielhierarchien®. Hingegen fokussiert die Mittelflexibili-

240. Vgl. [Picot/Reichwald/Wigand 2003] S.424f; ebenso [Klimecki/Probst/Gmiir 1993] S.21.
241. Vgl [Grant 1999] S. 32.

242. Vgl [Kaluza 1993] S. 1174f.

243. Vgl. [Burmann 2001] S.174.
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tdt eine Anpassungsfahigkeit des Biindels von Instrumenten und Mitteln, welche zur Zielerrei-

chung eingesetzt werden?#4.

Kaluza differenziert zudem die Mittelflexibilitdt in die Bereiche der Bestands- und der Ent-
wicklungsﬂexibilitéit245 . Dabei bezieht sich der Diskriminator auf deren zeitlichen Wirkungs-
bereich. Eine dhnliche Systematisierung der Flexibilitét nach zeitlichen Gesichtspunkten wird
ebenso bei Klein?*® und Weiss>4’ durchgefiihrt. So umfasst die Bestandsflexibilitéit hier alle
Tatigkeiten und Maflnahmen, welche zeitnah, d. h. direkt im Rahmen gegebener Handlungs-
spielrdume, reaktiv Ereignisse der Unsicherheit adaptieren. Entsprechend handelt es sich etwa
im Bereich der Leistungserstellung im Zuge ad hoc eingetroffener Anderungserfordernisse um
das ebenso kurzfristige Einwirken auf die StellgroBen der Leistung. Sie umfassen neben dem
eingangs erwéihnten Beispiel kapazitiver Quantitit ebenso Aspekte der Qualitit, Zeit, Intensitit
oder der Leistungsart. Des Weiteren werden unter den Mitteln der Entwicklungsflexibilitdt alle
MaBnahmen subsumiert, die zum Aufbau und zur Erhaltung der Reaktionsfdhigkeit auf

zukiinftige Verdnderungen eingesetzt werden?®.

2.8.2 Kooperation als Instrument der Flexibilisierung

Die angestrebten Verbesserungen der Flexibilititseigenschaften einer Organisation im Rahmen
des Flexibilititsmanagements implizieren die Anwendung korrespondierender Maflnahmen,
welche einerseits die Anpassungsfahigkeit an gegebene Verdnderungen und anderseits die pra-

ventive Reduzierung von Unsicherheiten gewéhrleisten.

Die hier gefiihrte Untersuchung der Aktionsparameter zur Verbesserung der organisationalen
Flexibilitdt umfasst die MaBBnahmen, welche zunichst aus Sicht einzelwirtschaftlich agieren-
der Organisationen getroffen werden konnen und stellt diesen den besonderen Potenzialen

gegeniiber, die im Rahmen der Flexiblen Kooperation erzielt werden kénnen.

Rupprecht-Daullary identifiziert vor diesem Hintergrund drei Grundtypen, welche als Instru-
mente der Flexibilitdtsverbesserung dargestellt werden. Dabei handelt es sich um die quantita-
tive Vergroferung des Produktionsmittelbestandes, flexible Betriebsmittel sowie die Modulari-
sierung der Leistungserstellung249. Je nach Untersuchungsfokus werden hingegen bei

Hillmers>>?, Volberda®!, oder Kalleberg252 davon abweichende Systematisierungen verwen-

244. Vgl [Kaluza 1993] S.1174.

245. Vgl [Kaluza 1993] S.1174f.

246. Vgl [Klein 1984] S. 53-67, dort anders ,,type | & type II flexibility*.

247. Vgl. [Weiss 2001] S.347f, dort anders ,,operational-“ und ,,tactical flexibility*.
248. Vgl. [Kaluza 1993] S.1174.

249. Vgl [Rupprecht-Daullary 1994] S.68ff; dhnlich [Wegehaupt 2004] S.45f.
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det. Da hier offensichtlich kein Konsens besteht, wird im Weiteren eine Systematisierung in
Anlehnung an Rupprecht-Diullary verwendet. Diese differenziert nach den folgenden Instru-
menten der Flexibilisierung: Produktflexibilitdit durch Modularisierung, quantitative Lei-
stungsflexibilitit und flexible Betriebsmittel. Ergénzt wird diese Untersuchung um eine

Betrachtung der von den drei Instrumenten unabhingigen Grof3e der Reaktionsfahigkeit.

* Produktflexibilitit durch Modularisierung (funktional)

Die Verbesserung der Produktflexibilitdt durch Modularisierung hat die nach dem Prinzip
eines Baukastensystems ausgerichtete Modularisierung bestehender Ressourcen der Organisa-
tion zum Gegenstand und adressiert damit eine Verbesserung der Flexibilitdt im Hinblick auf
das mit den gegebenen Ressourcen abzudeckende Leistungsspektrum. Dazu ist die Menge der
Ressourcen, die im Rahmen der betrieblichen Leistungserstellung angewendet werden, nach
ihren jeweiligen Funktionen in entsprechende Teilmengen des Leistungsprozesses bzw. in die
einzelnen Wertschopfungselemente der Leistungserstellung zu dekomponieren. Voraussetzung
fiir die mit der Modularisierung angestrebte reibungslose und zeitnahe Rekombination der
nach ihrem Anwendungsspektrum differenzierten Wertschopfungselemente ist die Bildung
entsprechender Schnittstellen im Form klar umrissener Input- und Output-Beziehungen. Eine
weitere Restriktion in Bezug auf die Kombination ist die Einhaltung sich bedingender kausaler
Reihenfolgebeziechungen. Auf diese Weise ldsst sich variierenden Leistungsanforderungen
durch die aufgabenkonforme Rekombination der den Anforderungen geniigenden Bausteinele-
mente begegnen. Die auf diese Weise potenziell zu erzielende Flexibilitét ist dabei durch das
Aufgabenspektrum der an die Organisation gebundenen Wertschopfungselemente begrenzt.
Eine iiber diese Grenzen hinausgehende Flexibilisierung ist entweder iiber die Internalisierung
weiterer Wertschopfungselemente oder die Einbindung externer Wertschopfungselemente in
die Leistungserstellung zu erreichen. Eine Internalisierung weiterer Wertschopfungselemente
steht jedoch hdufig in unmittelbarem Zielkonflikt zur Eigenstandigkeit, Identitdtswahrung und
Kernkompetenzfokussierung der Organisation. Vor diesem Hintergrund er6ffnet die Einbin-
dung externer Wertschdpfungselemente durch eine Kooperation Moglichkeiten, die iiber die
dargestellten Potenziale zur Flexibilitdtserhohung durch Modularisierung der Leistungserstel-

lung hinausgehen.

Flexible Kooperationen sind entsprechend der jeweiligen Aufgabenstellung sowie weiterer
spezifischer Anforderungen adaptiv zu konﬁgurieren25 3. Dazu werden, ausgehend von der zu

erfiillenden Leistungsaufgabe, entsprechende Kooperationspartner anhand ihres Kompetenz-

250. Vgl [Hillmer 1987] S.22-27.

251.  Vgl. [Volberda 1997] S.171ff.

252. Vgl. [Kalleberg 2001] S.479ff; ebenso [Sydow et al. 2002] S.11ff.
253. Vgl [Sydow et al. 2002] S.12.
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spektrums ausgewihlt. Die Menge der zur Leistungserstellung notwendigen Kompetenzen
bzw. Ressourcen findet sich in Form dazu analog ausgewéhlter Unternehmen. Den Kooperati-
onspartnern ist es auf diese Weise moglich, sich auf ihre Kernkompetenzen zu fokussieren und
nicht zum Kerngeschéft gehorende Bereiche zu externalisieren. Overheads, die im Rahmen des
Kerngeschiftes nur unwesentlich zur Wertschopfung beitragen und lediglich deshalb aufrecht
erhalten werden, um ein moglichst breiteres Spektrum an potenziellen Kundenwiinschen abzu-
decken, konnen aufgeldst werden, ohne auf Absatzmérkte verzichten zu miissen. So kdnnen
die Einheiten bei Bedarf modular mit in die Kooperation aufgenommen werden, um die zur

Leistungserstellung benétigten Wertschopfungsstufen zu komplettieren.

* Quantitative Leistungsflexibilitit und horizontale Kooperation

Das Instrument der quantitativen Leistungsflexibilitdt umfasst die Féhigkeit der Organisation,
auf verdnderte Anforderungen hinsichtlich mengenbezogener Aspekte in der Leistungserstel-
lung zu reagieren. Eine korrespondierende reaktive Mafinahme zur Abdeckung variierender
quantitativer Nachfragegrofen ist der gezielte Aufbau entsprechender Kapazitéiten254 die in
der Lage sind, auch tempordre Auftragsspitzen ohne Auswirkungen auf deren Durchlaufzeit zu
realisieren. Gleichzeitig fiihrt der Aufbau von Uberkapazititen bei entsprechender Unterausla-
stung zu Leerkosten und hoheren Fixkosten. Eine zur Erh6hung der quantitativen Leistungsfle-
xibilitdt beitragende proaktive Mallnahme ist hingegen der Aufbau entsprechender Lagerbe-

255 welche ebenfalls Auftragsspitzen auszugleichen vermdgen. Jedoch handelt es sich

stinde
hierbei um eine Mallnahme, die sich ausschlieBliche auf die Produktion beschrinkt und auch
dort insbesondere fiir den Bereich der Massen- und Serienfertigung geeignet ist. Fiir jegliche
Form der Erstellung von Dienstleitungen sowie kundenindividueller Leistungen ist naturge-
mél eine Lagerhaltung nicht mdglich. Zudem gehen auch in dem eingangs dargestellten
Bereich der Produktion, fiir den Lagerhaltung moglich ist, mit den hohen Bestédnden unmittel-

bare Lagerhaltungskosten einher.

Dem gegeniiber erdffnet eine Kooperation die Verbesserung der quantitativen Leistungsflexi-
bilitit>>°. So ist im Rahmen horizontaler Kooperation - also der Kooperation zwischen Organi-
sationen der gleichen Wertschopfungsstufe - eine mittelbare VergroBerung der Kapazitdt glei-
cher oder dhnlicher Wertschopfungselemente zu erreichen. Voraussetzung fiir die tatsdchliche
Steigerung der Kapazitit liber die Grenzen einer autonom agierenden Organisation hinaus ist
die gemeinsame Nutzung der in Betracht kommenden Wertschopfungselemente. So ist auf

diese Weise auch die gemeinsame Anschaffung von Wertschopfungselementen denkbar, die

254. Vgl. [Volberda 1997] S.171f.
255. Vgl. [Volberda 1997] S.171f.
256. dhnlich [Volberda 1997] S.171.
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entweder fiir lediglich ein Unternehmen zu kostenintensiv sind oder kapazitiv nicht vollstindig

auszuschopfen wiren.

¢ Einsatz funktional flexibler Betriebsmittel

Die Flexibilisierung der Betriebsmittel hat zum Ziel, die Anpassungsféhigkeit der Organisation
durch in sich flexible Betriebsmittel zu verbessern. Beispiele fiir solche Betriebsmittel sind
etwa flexible Fertigungszellen, die zur Verrichtung vielseitiger Aufgabenstellungen eingesetzt
werden konnen. Analog ist auch die Beschéftigung vielseitig qualifizierter Mitarbeiter ein sich
positiv auf die funktionale Flexibilitdt der Organisation auswirkender Faktor®>’, da diese zur
Bewiltigung unterschiedlicher Aufgaben einzusetzen sind. Die mit dem Einsatz flexibler
Betriebsmittel und vielseitig qualifizierter Mitarbeiter einhergehenden negativen Faktoren sind
auch hier die damit verbundenen Kosten. Zudem entstehen im Gegensatz zu spezialisierten
Betriebsmitteln typischerweise hohere Riistzeiten bei der Anpassung der flexiblen Betriebmit-

tel an neue Aufgabenstellungen.

Ahnlich der MaBnahmen zur Verbesserung der qualitativen Leistungsflexibilitit ist auch hier
durch Kooperation ein mittelbarer Flexibilisierungsvorteil zu gewinnen. So erdffnet die
Kooperation die Mdglichkeit der Anschaffung gemeinsam zu nutzender flexibler Betriebsmit-
tel, in dessen Rahmen Kosten und Risiken unter den Kooperationspartnern aufgeteilt werden.
Wie bereits in Kapitel 2.6.2 dargelegt, beinhaltet die Organisationsform der Kooperation
zudem das Potenzial des Wissenserwerbes und ermoglicht auf diese Weise die aktive Qualifi-

zierung der eigenen Mitarbeiter?>®.

* Verbesserung der Reaktionsfihigkeit

Neben der grundsitzlichen Fahigkeit zur Anpassung und damit zur Flexibilitdt ist insbesondere
im Rahmen einer unsicheren Organisationsumwelt die Reaktionsgeschwindigkeit von zentra-
ler Bedeutung. So sind Wettbewerbsvorteile durch die Nutzung temporiarer Marktchancen nur
so lange zu erzielen, wie die Marktchance tatsichlich besteht und diese nicht etwa bereits
durch Mitwettbewerber ergriffen wurden. Die Verkiirzung des Zeitintervalls zwischen Auftre-
ten neuer Chancen und angemessener Reaktion durch die Anwendung entsprechender Mal-
nahmen steht somit im Vordergrund der Verbesserung der Reaktionsfahigkeit. Auch der zwi-
schenbetriebliche Austausch von Informationen etwa aus vor- oder nachgelagerten
Wertschopfungsstufen durch organisationsiibergreifende TuK-Technologie kann zu einer signi-

fikanten Verkiirzung der Reaktionszeit fiihren.

257. Vgl. [Sydow et al. 2002] S.11.
258. Vgl. [Rupprecht-Déullary 1994] S.71.
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Grundlage fiir eine zeitnahe Reaktion auf eingetretene Verdnderungen ist zunéchst ihre Wahr-
nehmung, welche durch die adidquate Versorgung mit entsprechender Information der zustiandi-
gen Aufgaben- und Entscheidungstréger positiv beeinflusst wird. Zudem ist an dieser Stelle die
Selektion relevanter und irrelevanter Verdnderungen fiir deren zeitnahe Verarbeitung von
Bedeutung. Als Reaktion auf identifizierte Verdnderungen ist im néchsten Schritt deren Verar-
beitung in Form des Einleitens entsprechender MaBBnahmen erforderlich. Eine Verkiirzung der
Durchfiihrungszeit dieser Ablédufe ist etwa durch den Abbau von Hierarchien sowie der daraus
resultierenden Dezentralisierung von Entscheidungsbefugnissen zu erzielen. Bedingung fiir
den Abbau von Hierarchien ist der Aufbau entsprechender Entscheidungskompetenzen bei den

dezentralisierten Wirkungsstitten.
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3 Konstruktion eines Master-Referenzmodells Flexibler Kooperation

Ziel des vorliegenden Kapitels ist die Konstruktion eines Master-Referenzmodells, welches als
Bezugspunkt und grundlegende Handlungsempfehlung der effizienten Durchfiihrung operati-
ver Flexibler Kooperationen dient. Kern des Modells ist die Repréisentation der Elemente der
Organisation, ihrer Beziehungen und gegenseitigen Abhéngigkeiten sowie der notwendigen
Voraussetzungen zur effektiven Durchfiihrung der kooperativen Leistungsprozesse und der
daran gekniipften aufgabenkonformen Erfiillung der Kooperationsziele. Die dafiir aus institu-
tioneller Sicht notwendige Basis der Organisationsform wurde in dem vorausgegangenen
Kapitel 2: "Analyse kooperativer Organisationsformen" untersucht und ihre wesensbestim-
menden Merkmale sowie zentralen Aspekte herausgearbeitet. So wurden dort die Charakteri-
stika der Organisationsform analysiert, ihre konstituierenden Merkmale definiert, die mit ihr
verfolgten Ziele erhoben, Erfolgsfaktoren untersucht und ihre spezifischen Potenziale sowie

die damit einhergehenden Anforderungen abgeleitet.

Das vorliegende Kapitel nimmt sich den strukturellen und dynamischen Aspekten des Systems
Flexibler Kooperation aus systemtheoretischer Perspektive an. Dazu wird zunéchst das Instru-
ment der Referenzmodellierung untersucht, woran sich der Aufbau des in dieser Arbeit ange-

wendeten Vorgehensmodells zur Referenzmodellierung anschlief3t.

3.1 Instrumente und Methoden der Referenzmodellierung

Bevor im weiteren Verlauf dieser Arbeit eine Prozessbasis Flexibler Kooperation in Gestalt
eines Referenzinformationsmodells konstruiert werden kann, gilt es zundchst zu kliren, wel-
ches methodische Vorgehen dabei anzuwenden ist. Dazu wird im Folgenden das Vorgehen der
Modellierung im Allgemeinen sowie das Vorgehen bei der Referenzmodellierung im Speziel-
len diskutiert.

3.1.1 Referenzmodellierung, Modelle und Metamodelle

Ebenso wie der Kooperationsbegriff werden die Begriffe des Referenzmodells und der Refe-
renzmodellierung uneinheitlich ausgelegt und damit auch unterschiedlich angewendet; dabei
ist diese heterogenen Begriffsauffassung intradisziplinir zu beobachten!. Daher geht einer
Analyse der Referenzmodellierung fiir das mit der Arbeit verfolgte Problemfeld Flexibler
Kooperationen zunichst eine Definition des in dieser Arbeit Anwendung findenden Begriffes

der Referenzmodellierung voraus. Dariiber hinaus ist das Themenfeld der Referenzmodellie-

1. Vgl. [Fettke/Loos 2004] S. 332.
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rung durch grundlegende Begriffe bestimmt; dazu gehort insbesondere der bereits im voraus-

gegangenen Kapitel eingefiihrte Systembegriff sowie der Begriff des Metamodells.

Der aus dem Franzosischen stammende Begrift der Referenz bezeichnet im allgemeinen die
Empfehlung oder positive Beurteilung einer Person oder Stelle?. Ahnlich beschreibt eine Refe-
renz aus betriebswirtschaftlicher Perspektive ein geschéftliche Empfehlung bzw. Personen
oder Institutionen, bei denen Referenzauskiinfte eingeholt werden kénnen’. Etymologisch ent-
springt der Begriff der Referenz der Kaufmannsprache des 19. Jahrhunderts und bezeichnet
dort eine Person oder Firma, welche Auskunft {iber die Vertrauenswiirdigkeit eines Geschifts-
partners erteilt. Spater wird unter der Referenz eine Person verstanden, auf die man sich zur
eigenen Empfehlung beruft*. Die sprachliche Untersuchung gibt bereits zwei zentrale Eigen-
schaften der Referenz wieder: zum einen den Bezugspunkt einer Referenz zu verschiedenen
Systemen und zum anderen den Empfehlungscharakter der Referenz’.

Unter einem Modell wird ein System verstanden, welches analog zu charakterisierenden
Aspekten eines entsprechenden Originalsystems Verwendung findet um Aufgaben zu 16sen,
die an dem Original nicht unmittelbar oder gar nicht durchfiihrbar sind. Operationen werden
daher stellvertretend an einem Modell durchgefiihrt, wenn sie an dem Original zu risikoreich,
nicht operationalisierbar oder zu kostenintensiv wiren. Es ist zwischen Struktur-, Verhaltens-
oder Funktionsanalogien zu unterscheiden, die das Modell stellvertretend fiir des Original
représentieren6. Dem Modellverstindnis liegen zwei unterschiedliche Stromungen zugrunde,
die sich in eine abbildungs- und eine konstruktionsorientierte Auffassung des Modellbegriffs
unterteilen. Als Modellierung wird der Prozess der Uberfiihrung eines Ausschnittes des Origi-

nalsystems7

in ein entsprechendes, diesem System dhnliches Modellsystem bezeichnet (siche
Abbildung 15). Dazu ist zunéchst das Originalsystem auf den zu modellierenden Teil, die Dis-
kurswelt, einzugrenzen. Daran schlieBt sich der Interpretationsvorgang des Modellierers an,
welcher die Diskurswelt in ein mentales Modell tiberfiihrt. Auf Basis einer geeigneten Model-
lierungssprache wird im darauf folgenden Schritt das mentale Modell auf ein Modellsystem
abgebildet. Zweck dieses Vorganges ist es, das Modell einem Subjekt zur Verfiigung zu stellen,

so dass an diesem stellvertretend fiir die Realwelt Operationen durchgefiihrt werden konnen.

Vgl. [Brockhaus 2002] Referenz - allgemein.
Vgl. [Gabler 2000] (Referenz).

Vgl. [Duden-Herkunft 2002] (Referenz).
Vgl. [Schiitte 1998] S.69.

Vgl. [Buhr 1979] (Modell) S.805f.

In vielen Quellen findet der Begriff des Objektsystems eine synonyme Verwendung zu dem in dieser Arbeit
verwendeten Begriff des Originalsystems. Siche hierzu etwa [Becker et al. 1995] S.435, [Festl/Sinz 1998]
S.18, [Dangelmaier 2003] S.581. Insbesondere vor dem Hintergrund entstehender Uneindeutigkeiten mit
den Konstrukten der objektorientierten Analyse und des objektorientierten Designs findet daher hier der Be-
griff des Originalsystems explizite Anwendung.

NS kWD
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Das Ergebnis dieser Modellierung wird durch ein Partialmodell reprisentiert. Wird die
Umwelt ebenfalls mit in das Modell einbezogen, liegt ein Totalmodell vor. Wird ein existieren-
des System mit seinen zum Zeitpunkt der Modellierung bestehenden Eigenschaften durch ein
Modell abgebildet, wird dies als Ist-Modell bezeichnet. Handelt es sich dagegen bei dem
Gegenstand eines Modells um ein angestrebtes, in dieser Form nicht existierendes System, ist

von einem Soll-Modell zu sprechen.

Modellierer

/-\Eingrenzung Nerpretation Nildung
/ N_/ N/ AV

Original- Diskurs- Mentales Modell-
system welt Modell system
Realwelt Modellwelt
Operationen Zweck ¢
Nutzer

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 15: Modellkonstruktion und Modellnutzung

Dem abbildungsorientierten Modellbegriff liegt die Forderung nach Struktur- und Verhaltens-
treue zwischen Modellsystem und Diskurswelt zugrundeg. Demnach ist die Abbildung einer
Diskurswelt auf ein Modellsystem strukturtreu, wenn die Abbildungsfunktion wenigstens
homomorph (idealtypisch isomorph) beziiglich der Struktur ist und verhaltenstreu, wenn die
Abbildungsfunktion wenigstens homomorph hinsichtlich des Verhaltens ist. Existiert zu jedem
Element der Diskurswelt genau ein entsprechendes Element in dem Modellsystem, so handelt
es sich um ein isomorphes Modell (bijektive 1:1-Beziehung). Hingegen handelt es sich um ein
homomorphes Modell, wenn die betrachtete Diskurswelt in dem Modellsystem reduziert bzw.
abstrahiert abgebildet ist, d. h. zu jedem Element des Modellsystems wenigstens ein Element
in der entsprechenden Diskurswelt existiert (1:n-Beziehung). Homomorphe Modelle enthalten
somit nicht alle Elemente der Diskurswelt; es handelt sich um eine dem Original lediglich dhn-
liche Abbildung’.

Eine Typisierung der Modellarten ist anhand der mit ihnen verfolgten Zielsetzungen vornehm-
bar. Hinsichtlich ihrer Zielsetzung lassen sich Modelle in Beschreibungs-, Erkldrungs- und

Entscheidungsmodelle unterscheiden!®. Durch Beschreibungsmodelle werden reale oder

8. Vgl. [Ferstl/Sinz 1998] S.18.
9. Vgl. [Krallmann et al. 1999] S.30.
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gedankliche Objekte deklarativ dargestellt. Durch Abstraktion und Auswahl kdnnen die fiir
den Nutzer zentralen Aspekte und Zusammenhénge des Originalsystems selektiv in den Vor-
dergrund gestellt werden. Erkldrungsmodelle dienen der Ergriindung und Darstellung von
Sachverhalten des Originals; Entscheidungsmodelle als Basis fiir Entscheidungssituationen.
Mit ihrer Hilfe konnen Entscheidungs- bzw. Handlungsalternativen bewertet werden und auf
diese Weise etwa die betriebswirtschaftlich effizienteren Handlungsalternativen ausgewéhlt

werden.

Grund der Modellierung und Aufgabe der Modelle ist die Darstellung und Kommunikation
von Ideen und Zusammenhingen, das Erkldren von Sachverhalten, die Gewinnung von
Erkenntnissen und Einsichten in das Verhalten von Systemen, die Vorhersage von Verhalten
sowie die Optimierung von Struktur-, Verhaltens- und Funktionsaspekten modellierter
Systeme“.

Der abbildungsorientierten Auffassung des Modellbegriffes steht zunehmende Kritik gegen-
iiber!?. Kernpunkt dieser Kritik ist zum einen die nicht existente objektive Realitdt, da die
Wahrnehmung der Realwelt stets an den subjektiven Betrachter gebunden ist. Zum anderen ist
die Interpretation der Diskurswelt und ihre Uberfiihrung in ein mentales Modell ebenfalls kein
objektiver Vorgang, sondern subjektiv durch den Modellierer geprdgt. Damit sind auch die
Forderungen an ein abbildungsorientiertes Modell hinsichtlich der Ahnlichkeit des Modellsy-
stems zum abgebildeten Originalsystem bzw. der homomorphen oder isomorphen Relation
zwischen Diskurswelt und Modellsystem nur bei der Modellierung formaler Systeme zu erfiil-
len'3. Sofern es sich bei dem Modellierer und dem Nutzer des Modells (Subjekt) nicht um die
selbe Person handelt, ist somit der Zweckbezug des Subjekts - die Handhabung des Originalsy-
stems durch das Modell - nicht gewéhrleistet, da der Modellierer und der Nutzer des Modells
eine voneinander abweichende Wahrnehmung des zu operationalisierenden Originalsystems

14

besitzen ". Diese Kritik findet in der konstruktionsorientierten Modellauffassungls ihre

Berticksichtigung.

Metamodelle befinden sich relativ zu einem betrachteten Modellsystem auf einer hierarchisch
iibergeordneten Ebene; sie beschreiben damit das Modell eines Modells. Metamodelle bilden
die Konstrukte, Strukturen und Syntax der unmittelbar unter ihnen liegenden Modellebene ab.

Sie représentieren den sprachlichen Rahmen, auf dessen Basis ein Modell deskriptiv abgebil-

10. Vgl [Krallmann et al. 1999] S.33.

11. Vgl [Fischer et al. 2000] S.181ff.

12. Vgl [Schlagheck 2000] S.52.

13. Vgl [Ferstl/Sinz 1998] S.18.

14. Vgl [Brocke 2003a] S.238.

15.  Ausfiihrlich hierzu [Schiitte 1998] S.49ff; [Brocke 2003b] S.12ff; [Schlagheck 2000] S.52ff.
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det wird. Zur Herleitung der Beziehungen zwischen Metamodell und Modellsystem wird im
Folgenden die zugrundeliegende Modellhierarchie exemplarisch fiir die Modellierung eines
softwareintensiven Systems mit Hilfe der UML dargestellt (siche Abbildung 16); dabei werden

die Ebenen der Sprachs‘[ufentheorie16 synonym zur UML-Infrastructure erortert.

Modellhierarchie UML-Infrastructure /
Sprachstufe
Ebene 3 Metametamodell
.
Instanz vonQ Modell von bgeb//o,m '
< T C
Q MOF /
Ebene 2 Y Metamodell erstellt in " Metasprache
Instanz von( Modell von 6930/70'9, ;
N 777
UML /
Ebene 1 » Modellsystem erstellt in - Objektsprache
Instanz von& Modell von
<
Ebene 0 Originalsystem
1

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 16: Modellhierarchie und Entsprechungen der UML Infrastructure

Zur Abbildung eines Originalsystems auf ein Modellsystem ist eine entsprechende Modellie-
rungssprache notwendig welche es ermoglicht, das Modell deskriptiv zu erstellen. Die Model-
lierungssprache, in der das das Originalsystem abbildende Modellsystem erstellt ist, entspricht
in der Sprachstufentheorie der Objektsprache. Handelt es sich bei dem Originalsystem um ein
softwareintensives System, kann die Objektsprache, in der das Modell erstellt wird, die UML
sein. Wird die Objektsprache - ihre Syntax, Struktur und Elemente - wiederum durch ein
Modell beschrieben, so handelt es sich um das Metamodell der Modellhierarchie. Es ist das
Metamodell relativ zu dem Originalsystem. Die formale Deskription des Metamodells setzt
ebenfalls die Erstellung in einer addquaten Modellierungssprache voraus. Im Rahmen der
Sprachstufentheorie ist dies die Metasprache des Originalsystems. Im konkreten Fall der
Systemmodellierung mit der UML handelt es sich um die Meta Object Facility (MOF)”, dem
Metametamodell des zu modellierenden Systems. Die Begriffe Modell und Metamodell sind

somit stets relativ zu dem abzubildenden System aufzufassen.

16.  Vgl. [Strahringer 1998] S.1ff; [Strahringer 1999] S.5ff; [Schiitte 1998] S.73f.
17.  Vgl. [OMG 2003a] S.26.
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Ein Referenzmodell ist eine Empfehlung oder ein idealtypisches Bezugsobjekt und dient als
Vorlage zur Durchfiihrung von Modellierungs- und Gestaltungsaufgaben sowie zur Orientie-
rung bei der Umsetzung realer Systemelg. Die Gestaltung und Anwendung von Referenzmo-
dellen ist nicht auf eine bestimmte Doméne beschrinkt. Ziel der mit dieser Arbeit verfolgten
Aufgabenstellung der Entwicklung einer Prozess- und Wissensbasis ist die Gestaltung von
Informationsmodellen. Daher wird im Weiteren der Terminus Referenzmodell synonym fiir den
vollstindigen Begriff Referenzinformationsmodell verwendet. Informationsmodelle sind die
immateriellen Reprisentanten betrieblicher Originalsystemew; thr Fokus ist dabei auf die
Abbildung der innerhalb dieses Systems verarbeiteten Informationsfliisse sowie auf ihre
zugrundeliegenden Informationsstrukturen gerichtet. Als Referenzinformationsmodell wird
das Ergebnis der Titigkeiten eines Modellierers aufgefasst, welches an die Zielgruppe der
Anwendungssystem- und Organisationsgestalter adressiert ist. Gegenstand des Referenzinfor-
mationsmodells sind allgemeingiiltige Aussagen und Empfehlungen hinsichtlich der Elemente
eines Systems; sie dienen als Bezugspunkte fiir die Gestaltung von Organisations- und Infor-

mationssystemenzo.

3.1.2 Grundsitze ordnungsméifliger Modellierung

Die durch Becker et al.2!

entwickelten Grundsétze ordnungsméaBiger Modellierung dienen der
Gewihrleistung semantischer Modellierungsqualitdt, da insbesondere in der Gestaltung von
Prozessmodellen betrieblicher Originalsysteme hohe Freiheitsgrade bestehen. Dazu geben die
Grundsitze ordnungsméafBiger Modellierung eine Reihe von generellen und adressatenabhiangi-
gen Gestaltungsempfehlungen welche, angelehnt an die Grundsétze ordnungsméaBiger Buch-
ﬁihrung,22 die Qualitdt von Informationsmodellen erhéhen sollen. Diese Grundsitze sind im
Einzelnen unterteilt in die Aspekte Richtigkeit, Relevanz, Wirtschaftlichkeit, Klarheit, Ver-
gleichbarkeit und systematischer Aufbau. Thnen liegt ein abbildungsorientiertes Modellver-
standnis zugrunde, welches sich insbesondere in der Anwendung der Richtigkeit und der Rele-
vanz auswirkt. Beispiele fiir Erweiterungen der Grundsitze ordnungsmifBiger Modellierungen
- unter Beriicksichtigung des konstruktionsorientierten Modellverstindnisses - sind etwa bei

Schiitte®> oder bei vom Brocke?* zu finden. Im Folgenden werden die Grundsdtze nach

18. Vgl [Rolf 1998] S. 285; ebenso [Kruse 1996] S.15.
19. Vgl [Becker et al. 1995] S.435.

20.  Vgl. [Schiitte 1998] S.69.

21. Vgl [Becker et al. 1995] S.437ft.

22.  [Leffson 1987] leitet aus den Zielen von Buchfiihrung und Jahresbericht (S.28ff) zwei Zielkategorien mit
Grundsitzen ordnungsmaifBiger Buchfiihrung ab, dies sind die Grundsitze der Dokumentation (S.157ff) so-
wie die Grundsatze der Rechenschaft (S.173fY).

23.  Vgl. [Schiitte 1998] S.111ff.
24.  Vgl. [Brocke 2003] S.146ff.
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Schiitte dargestellt. Die dort konstruierten Grundsdtze werden um die Konstruktions- und
Sprachadédquanz erweitert, welche wiederum die Grundsitze der Richtigkeit und der Relevanz

der urspriinglichen ordnungsméaBigen Modellierung ersetzen.

Ziel des Grundsatzes der Konstruktionsaddquanz ist die Gewdhrleistung einer problemange-
messenen Nachvollziehbarkeit von Modellkonstruktionen. Im Sinne des konstruktionsorien-
tierten Modellverstindnisses werden statt des abbildungsorientierten AhnlichkeitsmaBes die

Konstrukte Konsens iiber das Original und Konsens iiber die Modelldarstellung eingeﬁihrt25 .

Der Grundsatz der Sprachaddquanz umfasst die Aspekte der Spracheignung und die syntakti-
sche Richtigkeit der Sprachanwendung. Die Spracheignung beschreibt die korrekte Auswahl

der Modellierungstechniken sowie die Selektion angemessener Modellierungsstrukturen26.

Der Grundsatz der Wirtschaftlichkeit umfasst die 6konomischen Ziele, die mit der Modellie-
rung einhergehen. Daran ist die Forderung gebunden, dass sowohl in der Konstruktionsphase
der Modelle als auch bei ihrer Einfilhrung und Nutzung wirtschaftliche Gesichtspunkt zu
berticksichtigen sind. Diese stehen jedoch oftmals im Zielkonflikt zu anderen Grundsitzen?’.
Notwendige Voraussetzung fiir die Wirtschaftlichkeit eines Modells ist seine Anpassbarkeit
bzw. Anderbarkeit. Die Wirtschaftlichkeit eines Modell wird dariiber hinaus positiv durch

seine Robustheit und Besténdigkeit beeinflusst.

Wihrend die gerade erorterten Grundsitze ordnungsméfBiger Modellierung insbesondere die
Intra-Modellqualitdt zum Ziel haben, handelt es sich bei den im Folgenden aufgefiihrten
Grundsitzen um Modellierungsgrundsétze, die insbesondere die Intermodellqualitét fokussie-
ren; d. h. sie dienen vorrangig dem unmittelbaren Vergleich mit anderen Modellen. Eine &hn-
lich Einteilung der Grundsétze in Abhédngigkeit davon, ob im Konstruktionsprozess ein Modell

oder mehrere Modell betrachtet werden, findet sich bei vom Brock?8.

Der Grundsatz des systematischen Aufbaus adressiert die Konsistenzwahrung und Ganzheit-
lichkeit multiperspektivischer Modelle. Somit ist zu beriicksichtigen, dass die Teilmodelle
eines in Sichten gegliederten Modells in ein {libergreifend ganzheitliches System eingebunden
sind. Exemplarisch lassen sich sowohl Struktur- als auch Verhaltensbeschreibungen anfiihren,

die ganzheitlich verschiedene Aspekte eines Systems abbilden.

Der Grundsatz der Klarheit adressiert die Anschaulichkeit und Eindeutigkeit eines Modellsy-

stems. Dies umfasst die nutzerabhingige Hierarchisierung, Aufbereitung und Darstellung der

25. Vgl [Schiitte 1998] S.119f.
26.  Vegl. [Schiitte 1998] S.61.
27. Vgl [Schiitte 1998] S.127.
28. Vgl [Brock 2003] S.149f,
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fiir den Nutzer relevanten Aspekte des Modellsystems. Der Grundsatz der Klarheit ist im
besonderen Maf3e abhédngig von dem jeweiligen Adressaten und nicht intersubjektiv iiberpriif-

bar.

Der Grundsatz der Vergleichbarkeit ist hinsichtlich seiner syntaktischen sowie seiner semanti-
schen Vergleichbarkeit zu unterscheiden. Die syntaktische Vergleichbarkeit zielt auf Integra-
tionsaspekte der Verwendung findenden Meta-Modelle?’. Hingegen umfasst die semantische
Vergleichbarkeit inhaltliche Aspekte der Modelle.

3.1.3 Methoden der Referenzmodellierung

Abhingig von der zugrundeliegenden Problemstellung sowie der Doméne, in deren Kontext
die zu erstellenden Referenzmodelle anzuwenden sind, existieren eine Reihe sowohl spezifi-
scher Methoden zur Erstellung von Referenzmodellen als auch bereits existierender Referenz-
informationsmodelle fiir bestimmte Anwendungsdoménen. Erwéhnenswerte Ansédtze zum Vor-
gehen der Referenzmodellierung sind etwa bei Schiitte®, Schlagheck31 und vom Brocke?? zu
finden. Exemplarische Referenzinformationsmodelle fiir spezifische Anwendungsdominen
sind das Handels-H*? nach Becker und Schiitte sowie das ARIS-Haus nach Scheer**. Entspre-
chend heterogen sind die so postulierten Modelle. Eine erschopfende Untersuchung unter-
schiedlicher Modellierungsansétze soll an dieser Stelle nicht durchgefiihrt werden, da solche
bereits in groBer Zahl in der Literatur zu finden sind. Eine detaillierte Analyse ausgewahlter

Modellierungsansitzen findet sich bei Fettke und Loos™

, eine weitere Diskussion von Vorge-
hensmodellen der Referenzmodellierung ist etwa bei vom Brocke® zu finden. Eine umfang-
reiche Darstellung von Referenzmodellen fiir spezifische Anwendungsdominen wird bei
Gajewski37 vorgenommen. Im Hinblick auf den mit dieser Arbeit verfolgten Fokus auf die
Organisationsform der Kooperation ist des Weiteren die Untersuchung von Katzy und Sung38
von Belang. In ihrem Aufsatz werden 30 europédische Forschungsprojekte auf ihren Beitrag zur
Modellierung Virtueller Organisationen untersucht. Es handelt sich jedoch bei keinem der dort

analysierten Projektergebnisse um Referenzinformationsmodelle in dem hier verfolgten Sinne.

29.  Vgl. [Schlagheck 2000] S.59.

30. Vgl [Schiitte 1998].

31. Vgl [Schlagheck 2000].

32. Vgl [Brocke 2003b].

33. Vgl [Becker/Schiitte 2004] S.213ff.
34. Vgl [Scheer 1998].

35. Vgl [Fettke/Loos 2002] S.18ff.

36. Vgl [Brocke 2003b] S.97ff.

37. Vgl [Gajewski 2004] S.47ff.

38. Vgl [Katzy/Sung 2003].
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Einzig die dort betrachtete ,,Virtual Enterprise Reference Architecture and Methodology*
(VERAM) zielt in diese Richtung ab und stellt Ordnungsrahmen, Methoden sowie Konstruk-
tionselemente zur formalen Modellierung von Struktur und Verhalten Virtueller Unternehmen
zur Verfiigung. Damit reprisentiert VERAM ein Meta-Modell Virtueller Unternehmen, stellt

selbst jedoch kein Referenzinformationsmodell dar. Hartel®®

greift in seiner Arbeit auf
VERAM zuriick und konstruiert darauf aufbauend ein Referenzmodell Virtueller Unternehmen
fiir die Anwendungsdomine von Dienstleistungen im After-Sales-Bereich von Industriegiitern.
Camarinha-Matos stellt somit folgerichtig fiir Virtuelle Organisationen fest: ,,The lack of a
common and widely accepted reference model and reference architecture is forcing almost
every project to design and implement its own mini-infrastructures |... J<40,

Stellvertretend fiir die Anzahl existierender Vorgehensmodelle der Referenzmodellierung wird
hier das Vorgehensmodell nach Schiitte*! erdrtert. Obwohl es sich im Gegensatz zu dem hier
Verwendung findenden Modell um ein nicht-objektorientiertes Modell handelt, ist der grund-

sétzliche Ablauf der Modellkonstruktion dhnlich der hier angewendeten.

Das Vorgehensmodell nach Schiitte unterteilt sich in fiinf Phasen, deren Aktivititen aufeinan-
der aufbauen und so das zu konstruierende Referenzmodell sukzessive verfeinern und konkre-
tisieren (siche Abb. 17). Zentrales Anliegen dieser Methode ist, ein Vorgehensmodell zu kon-
stituieren, welches sich hinsichtlich des mit ihm zu entwickelnden Referenzmodells positiv auf

die Einhaltung der Grundsétze ordnungsméfiger Referenzmodellierung auswirkt.

2.Konstruktion Was
Ref.modell- 3.Konstruktion
rahmen Ref.modell-
struktur
1:Problem-
definition
Problem Wie
Inter-Referenz-
modellkonsistenz

5 4.Komplet-

Anwendung Modell tierung

Referenz- 4
mo Intra-Referenz-
modellkonsistenz

Abb. 17: Phasen der Methode zur Referenzmodellkonstruktion nach Schiitte

Quelle: Eigene Darstellung in
Anlehnung an [Schutte 1998] S.185

39.  Vgl. [Hartel 2003] S.99ff.
40. [Camarinha-Matos 2003] S.406.
41. Vgl [Schiitte 1998] S.184-187, S.189-206.
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Ausgangspunkt der Methode (Phase 1) ist die Problemdefinition. Im Sinne des konstruktions-
orientierten Modellverstindnisses steht dabei die Problemdefinition als multipersoneller
Abstimmungsprozess im Mittelpunkt der Aktivititen. Die Konsensbildung beziiglich der mit
dem Referenzmodell adressierten Problemstellung umfasst alle Stakeholder*? des Modells.
Phase 1 bedient somit insbesondere den Grundsatz der Konstmk‘[ionsadéiquanz43 , jedoch steht
der in ihr betriebene Aufwand im direkten Zielkonflikt zu dem Grundsatz der Wirtschaftlich-
keit. Bei den Ergebnissen dieser Phase handelt es sich um Dokumentationen, die der multiper-
sonellen Auffassung der Problemdefinition entsprechen. Die zu dokumentierenden Elemente™**
der Problemdefinition werden unterschieden in Objekte und Aktionen; fiir diese wird eine ein-
heitliche Namensgebung vorgeschlagen. Dariiber hinaus gibt die Methode jedoch keine klaren
Anhaltspunkte fiir das weitere Vorgehen in der Problemdefinition und der Problemmodellie-
rung. D. h. das Verfahren gibt keine Anhaltspunkte zur methodischen Wahrnehmung und Inter-
pretation des zugrundeliegenden Objektsystems und seiner Abgrenzung zur Diskurswelt -
ebenso wenig hinsichtlich der sich daran anschlieBenden Notation bzw. explizierenden Uber-

tragung des mentalen Modells in eine Dokumentation der Problemdefinition.

Phase 2 umfasst die Konstruktion des Referenzmodellrahmens*. Durch den Referenzmodell-
rahmen wird der Grobaufbau des Referenzmodells beschrieben; er reprisentiert das ,,was* des
Referenzmodells. Dabei werden die fiir Klassen von Unternehmen identischen Probleme abge-
bildet, aus denen wiederum die unternehmensspezifischen Modelle als Varianten abgeleitet
werden. Die Variantenableitung findet anhand der Beriicksichtigung relevanter Konfigurati-
onsmerkmale statt. Die Unterscheidung der Konfigurationsmerkmale ist durch Klassenbildung
ein oder mehrerer Merkmale vorzunehmen; im Rahmen der Variantenbildung werden diesen
schlieBlich Informationsobjekte zugeordnet. Des Weiteren schldgt Schiitte die Nutzung von
Master-Referenzmodellen vor, die den Referenzmodellen {ibergeordnet sind. Master-Referenz-
modelle enthalten von Unternehmensklassifizierungen unabhidngige Modellbausteine, welche
bei der Referenzmodellierung anzuwenden sind. Sie konstituieren damit eine Standardisierung

der bei der Referenzmodellierung verwendeten Begriffe und Modellbausteine.

Phase 3, die Konstruktion der Referenzmodellstruktur, umfasst das ,,wie*“ des Referenzmo-
dells*. Ausgehend vom Grobaufbau des Referenzmodellrahmens werden zu den darin abge-
bildeten Problemen detaillierte Referenzprozess- und Referenzdatenmodelle angegeben. Als

Objektsprache des Referenzmodells verwendet Schiitte Ereignisgesteuerte Prozessketten®’

42.  Die Stakeholder des Referenzmodells sind grundsitzlich die Personen, Gruppen oder Institution, die von
dem zugrundeliegenden Problemfeld der Konstruktion sowie der spéteren Nutzung des Referenzmodell in
irgend einer Weise betroffen sind.

43. Vgl Kapitel 3.1.2: "Grundséitze ordnungsmafiger Modellierung".
44.  Dort wird von Informationsobjekttypen gesprochen.

45.  Vgl. hierzu vertiefend [Schiitte 1998] S.207-234.

46.  Vgl. hierzu vertiefend [Schiitte 1998] S.235-291.
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48 welche hinsichtlich der Variantendarstellung eine

und Entity-Relationship-Diagramme
Erweiterung erfahren haben. Zur Wahl des fiir die Referenzmodellierung nétigen Abstraktions-
grades der Referenzprozess- und Referenzdatenmodelle werden innerhalb der Methode einige
Expertenregeln angegeben; sie realisieren jedoch nicht die Auflosung des Konfliktes zwischen
angestrebter Allgemeingiiltigkeit und notwendiger Detailgenauigkeit zur Erhéhung der Wirt-
schaftlichkeit in der Anwendungsphase. Zudem wird empfohlen, die Ergebnisse dieser Phase
abschlieBend durch die Modellanwender zu priifen, um so die Vollstandigkeit der Modellie-

rung gewdahrleisten zu kdnnen.

Phase 4 nimmt eine Komplettierung des Referenzmodells vor?

9, wobei Querverbindungen in
das Modell zu integrieren sind. Dies sind sowohl Querverbindungen innerhalb eines Referenz-
modells (Gewdhrleistung der Intra-Referenzmodellkonsistenz) als auch Querverbindungen
zwischen Referenzmodellen (Gewdhrleistung der Inter-Referenzmodellkonsistenz). Zudem
sind die Modelle um quantitative Aussagen zu erweitern. Hintergrund ist die potenzielle Prii-
fung der Modelle anhand dieser Werte sowie die Etablierung von Mdglichkeiten zum referenz-

modellgestiitzten Benchmarking.

Die Phase 5 umfasst die Anwendung konstruierter Referenzmodelle. Zu unterscheiden sind
dabei die Anwendungsfille referenzmodellgestiitzter Analyse und Optimierung von Istsitua-

tionen sowie referenzmodellgestiitzter Konstruktion von Modellen.

3.1.4 Entwicklung des Vorgehensmodells der Referenzmodellierung

Ziel der mit dieser Arbeit verfolgten Referenzmodellierung ist einerseits die Erstellung eines
idealtypischen Bezugsobjektes vor dem Hintergrund der Gestaltung und Durchfiihrung der
Prozesse Flexibler Kooperationen und andererseits die Bildung von fachkonzeptionellen
Grundlagen fiir die Entwicklung von Informationssystemen zur Unterstiitzung der Akteure in
Flexiblen Kooperationen. Die mit dem Modell adressierten Stakeholder kommen somit zum
einen aus den Personengruppen, die mit dem Aufbau und der organisatorischen Durchfiihrung
der FK-Projekte betraut sind und zum anderen aus den Personenkreisen, deren Aufgabe in der
Konstruktion und Administration der Informationssysteme zur Ermoglichung und Unterstiit-

zung der FK-Projekte liegt.

Nachdem in den vorausgegangenen Abschnitten die Methoden der Modellierung im Allgemei-

nen sowie der Entwicklungsstand der Referenzinformationsmodellierung im Speziellen disku-

47.  Ereignisgesteuerte Prozessketten (EPK). Ein ausfiihrliche Darstellung der EPK findet sich in [Staudt 2001]
S.59ff.

48.  Entity-Relationship-Diagramme (ER-Diagramme bzw. ER-Modelle). ER-Modelle gehen auf [Chen 1976]
S.9-36 zuriick.

49.  Vgl. hierzu vertiefend [Schiitte 1998] S.291-308.
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tiert wurden, wird aufbauend auf den gewonnenen Erkenntnissen ein fiir den Kontext der hier
betrachteten Aufgabenstellung problemadédquates Vorgehensmodell der Referenzmodellierung
entwickelt. Dieses unterteilt sich - entsprechend der in Abbildung 18 dargestellten Aktivititen
- in drei sukzessive aufeinander aufbauende Phasen, deren Inhalte durch die folgenden Aufga-
ben ausgestaltet werden: Phase 1 (Kapitel 3.1.4.1) umfasst die Konstruktion des Master-Refe-
renzmodells Flexibler Kooperation, dessen Entwicklung die Abgrenzung des Problemfeldes
und die Analyse der Diskurswelt vorausgeht. Phase 2 (Kapitel 3.1.4.2) hat die Analyse des
Beitrags der Informations- und Kommunikationstechnologie zur Unterstiitzung kooperativer
Leistungserstellung zum Gegenstand. Phase 3 (Kapitel 3.1.4.3) beinhaltet die Konstruktion des
anwendungsdoménenspezifischen Referenzinformationsmodells Flexibler Kooperation im
pharmazeutischen Entwicklungsprozess, dessen konkrete inhaltliche Ausgestaltung auf der
Erhebung von Best-Practices-Beispielen in dieser Doméne fuit. Anhand dieser Einteilung
wird im Folgenden das der Realisierung der Modellierungsaufgabe zugrunde gelegte Vorge-
hensmodell dargestellt. Dabei finden zur Gewihrleistung durchgéngiger Modellqualitit im
Rahmen des Vorgehensmodells die Grundsdtze ordnungsmédBiger Referenzmodellierung

Anwendung.

Vorgehen der Referenzmodellierung \

Konstruktion des Master-Referenz-
modells Flexibler Kooperation +

Analyse des IKT-Beitrages zur
Unterstlitzung Flexibler Kooperation
Kapitel 4

Konstruktion eines
anwendungsdomanenspezifischen
Referenzinformationsmodells -+

e y

Abb. 18: Vorgehensmodell der Referenzmodellierung
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3.1.4.1 Konstruktion des Master-Referenzmodells

Abbildung 19 stellt die Teilschritte und Ergebnisse der Konstruktion des Master-Referenzmo-
dells Flexibler Kooperation dar. Ausgangspunkt der hier betriebenen Referenzmodellierung ist
die in Kapitel 2 durchgefiihrte Konstituierung des Problemfeldes und die darauf aufbauende
Analyse der Diskurswelt, deren Ergebnisse sich in den Organisationscharakteristika widerspie-
geln. Die im vorliegenden Kapitel 3.1 durchgefiihrte Analyse des Kontextes der Referenzmo-
dellierung identifiziert Grundsitze zur Gewahrleistung durchgédngiger Modellqualitit und kon-
struiert das zur Referenzmodellierung angewendete Vorgehensmodell. Darauf aufbauend wird
in Kapitel 3.2 der Bezugsrahmen kooperativer Leistungserstellung konstruiert, dessen Struktu-
rierung als Bezugspunkt zur sich daran anschlieBenden Modellierung des Master-Referenzmo-

dells Flexibler Kooperation herangezogen wird.

ﬂ(onstruktion des Master-Referenzmodells Flexibler Kooperation \

*

Konstituierung des
Problemfeldes und Charakteristika der
Analyse der Diskurswelt Organisationsform

Kapitel 2 =

b

Analyse des Kontextes Anforderunaen an Konstruktion des
t:ler Referenzmodellierung 9 Master-Referenzmodells

Kapitel 3.1 die Referenzmodellieung L Kapitel 3.3

Analyse und Konstruktion — %V

des Bezugsrahmens
kooperativer Leistungserstellung }% Bezugsrahmen Master-Referenzmodell

Kapitel 3.2 J

Abb. 19: Vorgehen in der Master-Referenzmodellierung

- )

* Konstituierung des Problemfeldes und Analyse der Diskurswelt

Ausgangspunkte des Vorgehensmodells der Referenzmodellierung sind die bereits in Kapitel 2
durchgefiihrten Tatigkeiten zur Eingrenzung des Problemfeldes auf die hier zu betrachtende
Diskurswelt der Flexiblen Kooperation. Damit einher ging die Analyse der fiir die Diskurswelt
spezifischen Charakteristika, welche ebenfalls bereits in dem vorausgegangenen Kapitel
durchgefiihrt wurde. Zur Erlangung des Referenzcharakters fiir das im Weiteren zu erstellende
Modell sind neben der Abbildung charakterisierender Systemelemente, Systemstrukturen und
des darauf aufbauenden Systemverhaltens insbesondere Eigenschaften zur Gewéhrleistung der
Systemeftektivitit sowie Kriterien zur Férderung der Systemeftizienz in die Konstruktion des
Modells einzubeziehen. Zu diesem Zweck wurden neben der Analyse der Morphologie Flexi-

bler Kooperation gleichermalBBen sowohl ihre Ziele und Erfolgsfaktoren identifiziert als auch
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Anforderungen an die Gestaltung, Durchfithrung und informationstechnische Unterstiitzung

der Diskurswelt abgeleitet.

* Analyse des Kontextes der Referenzmodellierung

Mit dem durch Kapitel 3.1 vorliegenden Abschnitt wird der Kontext des Vorganges der Refe-
renzmodellierung analysiert. Gegenstand des Abschnittes sind neben der Untersuchung des
gegenwirtigen Entwicklungsstandes der Referenzmodellierung vorrangig der Entwurf des hier
angewendeten Vorgehensmodells sowie die Identifizierung weiterer fiir die Modellierung rele-

vanter Gestaltungskriterien.

* Konstruktion des Bezugsrahmens kooperativer Leistungserstellung

Im Anschluss an die dargestellten Schritte des Vorgehensmodells wird in Kapitel 3.2 eine
Untersuchung prozessorientierter Systemaspekte durch die Analyse grundlegender Bezugs-
punkte kooperativer Leistungserstellung durchgefiihrt. Die dort vorgenommene Untersuchung
bildet den strukturellen Bezugsrahmen der im Weiteren durchzufiihrenden Referenzmodellie-
rung. Der Bezugsrahmen hat damit einerseits die Funktion, die fiir die Modellierung der
Doméne zentralen Aspekte zu identifizieren und anhand seiner Strukturierungsvorgabe dafiir
Sorge zu tragen, dass sich diese addquat in dem zu gestaltenden Modell wiederfinden. Ande-
rerseits hilft die Strukturierung dem Anwender bei der Navigation und Orientierung innerhalb

der komplexen Modelle.

* Konstruktion des Master-Referenzmodells Flexibler Kooperation

Aufbauend auf den strukturellen Vorgaben des Bezugsrahmens kooperativer Leistungserstel-
lung beschreibt das Master-Referenzmodell die generische Basis kooperativer Prozesse. Dabei
erhilt das Modell seinen fachlichen Input durch die Synthese der in Kapitel 2 analysierten
Charakteristika des Untersuchungsgegenstandes Flexible Kooperation, auf deren Grundlage
die Systemelemente, die Systemstruktur und das Systemverhalten der Diskurswelt abstrahiert

abgebildet werden.

Zur Modellierung des Master-Referenzmodells wird im Rahmen dieser Arbeit die Unified
Modeling Language (UML) angewendet. Die UML ist eine Sprache zum Visualisieren, Spezi-
fizieren, Konstruieren und Dokumentieren der Artefakte softwareintensiver Systemeso. 2004
wurde eine grundlegende Uberarbeitung der UML abgeschlossen, so dass die Sprache gegen-
wirtig in der Version 2.0 vorliegt. Vor dem hier thematisierten Hintergrund der Referenzmo-
dellierung hat die UML mit der Version 2.0 eine starke Erweiterung hinsichtlich ihrer syntakti-

schen Eindeutigkeit und semantischen Ausdrucksstirke erfahren. Zur Konstruktion der

50.  Vgl. [Booch et al. 1999] S.13.
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Modelle dieser Arbeit werden Klassendiagramme fiir die Strukturaspekte, Sequenzdiagramme
fiir die Interaktionsaspekte, Use-Case-Diagramme und Aktivititendiagramme fiir die Verhal-
tensaspekte verwendet. Dabei steht die Verwendung von Aktivititendiagrammen im Vorder-
grund. Insbesondere die Aktivitdtendiagramme haben mit der UML 2.0 eine starke Erweite-
rung erfahren, so dass in diesen nun das Tokenkonzept der Petri-Netze enthalten ist’! und
dabei gleichzeitig durch die Kombination mit den anderen Diagrammarten der UML die

Modellierung unterschiedlichster Aspekte und Sichten eines Systems gewéhrleistet wird.

Entsprechend dem hier verfolgten objektorientierten Ansatz ist das generische Master-Refe-
renzmodell dem spezifischen Referenzinformationsmodell hierarchisch iibergeordnet. Das
Master-Referenzmodell beschreibt somit ein abstraktes und allgemeingiiltiges Modellsystem
Flexibler Kooperation, auf dessen Grundlage konkrete Modelle spezifischer Anwendungsdo-
méinen abzuleiten sind. Zudem definiert es die fachlichen Anforderungen, denen die Informati-
ons- und Kommunikationstechnologie zur Unterstiitzung der Anwendungsfille Flexibler
Kooperation zu geniigen hat und strukturiert somit die sich in Kapitel 4 anschlieBende Analyse
der IKT. Da sowohl das Referenzinformationsmodell als auch die Analyse des IKT-Beitrages
auf das Master-Referenzmodell zuriickgreifen, schafft dies zudem Beziige und Querverbindun-
gen zwischen den Modellen und dient somit dem Grundsatz des systematischen Aufbaus.
Durch seine generische Modellierung und die Entkoppelung von dem Referenzinformations-
modell als auch die Untersuchung des IKT-Unterstiitzungsbeitrages lassen sich fiir spezifische
Kontexte kooperativer Zusammenarbeit Spezialisierungen durch Ableitung aus dem Master-
Referenzmodell generieren. Dies fordert die Wiederverwendbarkeit und adressiert damit
gleichzeitig den Grundsatz der Wirtschaftlichkeit. Zudem grenzt sich das Master-Referenzmo-
dell gegeniiber der Modellierung eines Ordnungsrahmens hinsichtlich seiner durchgéngigen
Anwendung der Objektsprache (UML) ab. Diese findet im Gegensatz zum nicht-objektorien-
tierten Vorgehen in allen Bestandteilen des Referenzmodells Anwendung und bildet damit die
umfassende sprachliche Basis des gesamten Referenzmodells®2. Damit einher geht eine Ver-
besserung der Vergleichbarkeit auf Intra-Referenzmodellebene. Werden weitere spezifische
Referenzmodelle aus dem Masterreferenzmodell abgeleitet, erhoht sich zudem die Vergleich-

barkeit auf Inter-Referenzmodellebene.

51. Vgl [Jeckle et al. 2004] S.202ff.

52. Im Gegensatz dazu sind Referenzmodelle anzufiihren, welche die in ihnen verwendeten Objektsprachen
nicht durchgéngig anwenden. Beispiele hierfiir sind etwa das Handels-H sowie das House of ARIS. Beiden
ist gemeinsam, dass ihr Ordnungsrahmen eine andere Objektsprache verwendet als das eigentliche Refe-
renzinformationsmodell.
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3.1.4.2 Analyse des IKT Unterstiitzungsbeitrages

Neben den bereits in Kapitel 2.7 dargestellten Erfolgsfaktoren kooperativer Zusammenarbeit
ist ihre Unterstiitzung durch Informations- und Kommunikationstechnologie ein wesentlicher
Faktor in Bezug auf die Sicherstellung ihrer Effektivitit sowie die Optimierung ihrer Effizienz.
Dies schligt sich nicht nur in der Senkung der Transaktionskosten nieder>>, sondern eréffnet
zudem vollig neue Formen der Zusammenarbeit, welche ohne diese Unterstiitzung wirtschaft-
lich weniger rentabel oder schlicht nicht moglich wéren. Die Untersuchung des technischen
Unterstlitzungsbeitrages zur Kooperationsdurchfiihrung orientiert sich an den Anforderungen,
die sich aus der Organisationsform an ihre informations- und kommunikationstechnische
Unterstlitzung stellen. Die strukturierte Analyse findet dabei anhand der im Master-Referenz-
modell definierten Basisprozesse kooperativer Zusammenarbeit sowie im Hinblick auf die

Interoperabilitét der einzusetzenden Systeme statt.

3.1.4.3 Konstruktion des Referenzinformationsmodells

Ziel der in Abbildung 20 dargestellten Teilschritte des Vorgehensmodells ist die Konstruktion
eines anwendungsdoménenspezifischen Referenzinformationsmodells. Dazu werden in Kapi-
tel 5 Best-Practices-Beispiele der Doméne Flexible Kooperation im pharmazeutischen Ent-
wicklungsprozess untersucht und die ihnen zugrunde liegenden Prozesse erhoben. Aufbauend
auf den so generierten konkreten Prozessdokumentationen sowie dem generischen Master-
Referenzmodell wird in Kapitel 6 das Referenzinformationsmodell Flexibler Kooperation im

pharmazeutischen Entwicklungsprozess konstruiert.

ﬁ(onstruktion eines anwendungsdoménenspezifischen \
Referenzinformationsmodells

*—

Analyse der Anwendungsdomane .

. ) Prozessdokumentation

pharmazeutischer Entwicklungsprozess ;

: der Fallstudien
Kapitel 5
\
Konstruktion des Referenzinformationsmodell
Master-Referenzmodell % Referenzinformationsmodells Flexibler Kooperation im

K Kapitel 6 pharmazeutischen Entwicklungsprozess

Abb. 20: Vorgehen in der Konstruktion des anwendungsdomdnenspezifischen Referenzin-
formationsmodells

53.  Siehe hierzu Kapitel 2.3.1.
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* Analyse Flexibler Kooperation im pharmazeutischen Entwicklungsprozess

Grundlage der konkreten Ausgestaltung des anwendungsdoménenspezifischen Referenzinfor-
mationsmodells mit fachlichen Inhalten bilden Best-Practices-Beispiele der Anwendungsdo-
mane Flexibler Kooperation im pharmazeutischen Entwicklungsprozess, die in Kapitel 5 einer
Analyse unterzogen werden. Dazu ist durch Prozesserhebung bei den als Referenz herangezo-
genen Kooperationen Wissen liber den Modellierungsbereich zu generieren und in Form kon-
kreter Abldufe addquat zu dokumentieren. Da in dem sich anschlieBenden Schritt der Erstel-
lung des Referenzinformationsmodells dieses deduktiv aus dem Master-Referenzmodell
abgeleitet wird und dabei um doménenspezifische Inhalte zu erweitern ist, wird die Ablauf-
struktur der Erhebungstitigkeiten sowie ihre inhaltliche Fokussierung durch den Aufbau des

Master-Referenzmodells vorgegeben.

* Konstruktion des Referenzinformationsmodells Flexibler Kooperation

Autbauend auf dem Masterreferenzmodell sowie den Erkenntnissen der Fallstudienanalyse
liegt das Ziel des weiteren Vorgehens in der Konstruktion des Referenzinformationsmodells
Flexibler Kooperation im pharmazeutischen Entwicklungsprozess. Dieses umfasst Bezugs-
punkte und Handlungsempfehlungen in Form detaillierter Prozessbeschreibungen zur aufga-
benkonformen Durchfiihrung Flexibler Kooperation im Kontext des pharmazeutischen Ent-
wicklungsprozesses. Dabei werden die mit der Kooperationsdurchfiihrung anfallenden
Aufgaben zueinander in ihren ablauflogischen Zusammenhang gestellt und ithnen konkrete
Ablauf- und Losungsmuster durch formalisierte Prozessbausteine zugeordnet. Durch diese
wird definiert, welche Téatigkeiten auszufiihren sind, von wem die Tétigkeiten auszufiihren
sind, welche Ergebnisse durch die Tatigkeiten hervorgebracht werden sollen und welche Vor-
bedingungen zur Verrichtung der Tatigkeiten erfiillt sein miissen. Als Grundlage der konkreten
Ausgestaltung des Referenzinformationsmodells dienen dabei die erhobenen Prozessdoku-
mentationen der Best-Practices-Beispiele operativer Flexibler Kooperationen in der Biotech-
nologie-Branche, welche als konkrete inhaltliche Vorgabe in den Vorgang deduktiver Ablei-

tung des Referenzinformationsmodells aus dem Master-Referenzmodell einflieBen.

3.2 Bezugsrahmen Flexibler Kooperation

Ziel des vorliegenden Abschnittes ist die Konstruktion eines Bezugsrahmens, welcher als
strukturierende Grundlage des zu erstellenden Master-Referenzmodell dient. Dabei werden
entsprechend der in diesem Kapitel verfolgten systemtheoretischen Fokussierung auf die dyna-
mischen und strukturellen Aspekte operativer Flexibler Kooperation die mit der Organisations-

form verbundenen Prozesse der kooperativen Leistungserstellung untersucht.



Konstruktion eines Master-Referenzmodells Flexibler Kooperation Seite 90

3.2.1 Prozesse kooperativer Leistungserstellung

Ausgangspunkt der Untersuchung zur Ausgestaltung der Prozesse kooperativer Leistungser-
stellung ist zundchst eine Erdrterung des damit unmittelbar verbundenen Prozessbegriftes. Der
Prozessbegriff erfahrt je nach Disziplin und Untersuchungsfokus eine uneinheitlich gefasste
Definition®*. Exemplarisch lisst sich der Begriff des Prozesses in der Chemie dem Begriff des
Prozesses in der Rechtswissenschaft gegeniiberstellen - es existiert offensichtlich ein grund-
verschiedenes Begriffsverstidndnis. Zur Definition des mit der vorliegenden Arbeit verbunde-
nen Begriffes wird zunichst ein systemtechnischer Prozessbegriff untersucht, dem die Per-
spektive der Wirtschaftsinformatik, respektive der Informatik, zugrunde liegt. Ein Prozess
wird dort allgemein als die Ausfithrung eines Programms>> aufgefasst, welches auf einer dedi-
zierten Hardware ablduft. Bei einem Programm handelt es sich um eine definierte, sequenzielle
bzw. partiell parallele Abfolge von Aktionen, welche zur Losung einer bestimmten Problem-
stellung eine funktionale Einheit bilden>%. Diese Definition umfasst bereits eine Anzahl der
wesentlichen Merkmale der Prozesse kooperativer Leistungserstellung. Dabei handelt es sich

um:

» Die Zielorientierung des Prozesses - seine Intention ist die Losung einer gegebenen Pro-

blemstellung.

» Die Verrichtung von Aktionen, welche zur Erreichung der zu 16senden Problemstellung not-

wendigerweise durchgefiihrt werden miissen.

» Der Einsatz von Ressourcen, welche in die Verrichtung der Aktionen eingebunden werden

oder diese durchfiihren.

* Das Programm, welches den Ablauf der Aktionen - mit mehr oder weniger groflen Frei-

heitsgraden - determiniert.

Damit wurden zwar bereits wesentliche Merkmale des Prozessbegriffes identifiziert, diesen
mangelt es jedoch an einem unmittelbaren Bezug zur kooperativen Leistungserstellung. Insbe-
sondere fehlt aus systemtheoretischer Perspektive zum einen das Merkmal der Offenheit des
Systems der kooperativen Prozesse der Organisation, d. h. die Einbindung der Organisation in
den Kontext der Umwelt - respektive der Auftraggeber und Kunden. Zum anderen fehlt die
Selbsterhaltungsfunktion (Autopoiese) der Organisation, welche sich im Kern durch das Wirt-
schaften und Wertschopfen der Kooperation ausdriickt. Diese Merkmale finden sich in dem auf
Hammer und Champy5 7 zurlickgefiihrten Paradigma der Geschéftsprozessorientierung und

dem damit einhergehenden Begrift des Geschiftsprozesses wieder. Mit ihr werden die an dem

54.  Zu dieser Problematik siche beispielsweise [Krallmann et al. 1999] S.211-215.

55.  Vgl. [Tanenbaum/van Steen 2002] S. 135; dhnlich [Heinrich/Roithmayr 1998] S.434.
56.  Vgl. [Schneider 1997] S.677-678.

57.  Vgl. [Hammer/Champy 1994].
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Vorgang der Wertschopfung beteiligten Funktionen einer Organisation zu einem durchgingi-
gen Geschiftsprozess integriert. Geschéftprozesse umfassen damit komplexe Abldufe, in deren
Zentrum die betriebliche Leistungserstellung steht. Dazu biindeln sie alle fiir den kompletten
Wertschopfungsprozess notwendigen Funktion in einem Vorgang. Der Fokus des Paradigmas
)58

ist dabei auf die Leistungsabnehmer bzw. den Kunden(-nutzen)”® ausgerichtet und misst den

Wert des im Rahmen der Leistungserstellung einer Organisation geschaffenen Ergebnisses am

62 ynd

Nutzen des Kunden® 0. Porter®' nimmt eine grundlegende Einteilung in primére
sekundére Geschiftsprozesse vor (siehe Abbildung 21). Dabei handelt es sich bei den priméren
Geschiftsprozessen um Funktionen, welche unmittelbar an dem Wertschopfungsprozess der
Organisation beteiligt sind; hingegen umfassen die sekundéren Prozessen diejenigen Funktio-

nen, welche die priméren Prozesse in ihrer Verrichtung unterstiitzen (vgl. Abb. 21).

FIRM INFRASTRUCTURE

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
SUPPORT

ACTIVITIES

TECHNOLOGY DEVELOPMENT

PROCUREMENT;

INBOUND
LOGISTICS

OUTBOUND MARKETING
OPERATIONS LOGISTICS & SALES SERVICE

~— g

—

PRIMARY ACTIVITIES
Quelle: [Porter 1998b] S.37

Abb. 21: Value Chain
Im Weiteren wird daher unter dem Prozess der kooperativen Leistungserstellung die Gesamt-

heit aller unmittelbar an der Wertschopfung der Kooperation beteiligten Vorgénge verstanden;

er beinhaltet somit die primaren Geschéftsprozesse der Kooperation.

58.  Vgl. [Hammer 1997] S. 28.
59. Vgl [Porter 1998b] S.38; ebenso [Hammer 1997] S.12.

60.  Der Begriff des Kunden ist dabei weit gefasst und kann sowohl unternehmensinterne als auch unterneh-
mensexterne Leistungsabnehmer umfassen.

61. Vgl [Porter 1998Db] S. 36ff.
62.  Auch Kernprozesse vgl. [Staudt 2001] S.11.
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3.2.2 Konstruktion des Bezugsrahmens

Da jede Organisation infolge ihrer individuellen Geschichte, der mit ihr verfolgten Ziele sowie
der jeweils spezifischen Umsetzung dieser Ziele einen einzigartigen Charakter aufweist, lassen
sich nur auf sehr unspezifischem Niveau Prozesse der Leistungserstellung verallgemeinern.
Die Prozesse sind diese hinsichtlich ihres Umfangs - und damit auch hinsichtlich ihrer Anzahl
innerhalb einer Organisation - nicht allgemeingiiltig definiert und somit subjektiv an den
Modellierer gebunden®. Entsprechend wird in der Literatur, je nach Autor bzw. Quelle, ihre
Anzahl stark variierend angegeben. Auch Unternechmensberatungen gehen dabei jeweils ihrer
subjektive Auffassung nach. So gelten etwa bei Ernst & Young 8 bis 12 primére Geschéftspro-
zesse als charakteristisch fiir ein Unternehmen, wéhrend bei der Thomas Group Inc. von ledig-
lich 3 priméren Geschéftsprozesse gesprochen wird®*. Obwohl das Paradigma der Prozessori-
entierung dem Organisationsdesigner Gestaltungsanweisungen an die Hand gibt und
grundlegende Geschiftsprozesse identifiziert, lassen sich ursdchlich durch die dargestellte
Individualitdt auf operativer Ausfiithrungsebene keine allgemeingiiltigen Geschiftsprozesse
bestimmen®. Letztlich setzen sich kooperative Prozesse aus sich wiederholenden Teilprozes-

sen sowie aus nicht deterministischen ad hoc-Prozessen zusammen®®.

Im folgenden Abschnitt wird aufbauend auf dem erorterten Prozessbegriff sowie auf dem Para-
digma der Geschéftsprozessorientierung der Bezugsrahmen zur Ausgestaltung der Prozesse
kooperativer Leistungserstellung untersucht. Seine Aufgabe ist es, im Hinblick auf die Struktur
des zu konstruierenden Masterreferenzmodells Bezugspunkte wesensbildender Merkmale der

Prozesse kooperativer Leistungserstellung wiederzugeben.

Ausgangpunkte der Analyse des Bezugsrahmens sind dabei zunichst die an die Durchfiihrung
der Kooperation gekniipften Ziele. Weitere Bezugspunkte bilden die drei grundlegenden Ebe-
nen der Prozessbasis kooperativer Leistungserstellung, welche das fiir die Durchfiihrung not-
wendige Fundament darstellen. Hierbei handelt es sich um den Austausch-, den Koordinati-
ons- und den Collaborationprozess. Dariiber hinaus wird durch die Phasen der kooperativen
Zusammenarbeit ein weiterer Bezugspunkt etabliert, welcher eine Einordnung der jeweils mit

den einzelnen Phasen assoziierten Aufgaben ermdglicht.

63. Vgl [Staudt 2001] S.6.

64.  Vgl. [Schmelzer/ Sesselmann 2001] S. 44.
65.  Vgl. [Gaitanides 1994] S.6.

66.  Vgl. [Ziegler 2002] S.147.
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Zielrealisierung der Prozesse kooperativer Leistungserstellung

Gestalterische Grundlage der Prozesse kooperativer Leistungserstellung sind die mit ihr ver-
folgten Ziele; sie bilden den Bezugspunkt aller Abldufe und legen somit maligeblich die
Gestalt fest. Erst bei Erreichen eines aufgabenkonformen Ergebnisses durch die Aktivititen
eines Prozesses ist von der Effektivitét eines Ablaufs zu sprechen. Die sich aus den Zielen der
Organisation ableitenden Aufgaben - als Schnittstelle zwischen Zielen und Prozessen - sind
dabei maligeblich fiir die Ausgestaltung der Kooperation verantwortlich. Sie bilden den Rah-
men fiir die Prozesse, welche diese Aufgaben umsetzen. Damit realisieren die Prozesse der
kooperativen Leistungserstellung - wie in Abbildung 22 dargestellt - Aufgaben, die an die
Erreichung der Ziele der Kooperation gekniipft sind.

Grad der Realisierung

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 22: Bezugspunkt: Prozesse kooperativer Leistungserstellung als Zielrealisierung

Eine grundlegende Einteilung der mit Organisationen verbundenen Ziele ist nach Formal- und
Sachzielen vorzunehmen. Die Sachziele der Kooperation beinhalten die mengenméaBige, zeitli-
che und qualitative Befriedigung der Nachfrage67. Entsprechend besteht das Sachziel in der
bedarfsgerechten Erstellung von Leistungen, denen eine Nachfrage seitens eines Auftragge-
bers bzw. Kunden zugrunde liegt. Die Formalziele bestimmen hingegen die Art und den
Umfang der Sachzielerreichung68; sie leiten sich aus den jeweils individuell mit der Koopera-
tion verfolgten Zielen der Kooperationsmitglieder ab. Vorrangig handelt es sich bei den indivi-
duellen Formalzielen - wie bereits in Kapitel 2.6.2: "Meta-Analyse empirischer Kooperations-
ziele" dargestellt - um die Schaffung und Festigung von Marktzugéingen, um die
Kostenreduktion, den Aufbau von Wissen sowie die Verbesserung der Flexibilitit und der
Reaktionszeit. Analog zu der in Kapitel 2.8 vorgenommenen Definition liegt das Ziel Flexibler
Kooperationen vorrangig in der projektbezogenen gemeinsamen Leistungserstellung. Grund-
lage der weiteren Analyse zur Ausgestaltung Flexibler Kooperationen ist daher die Sachzieler-
reichung. Ausgangspunkt der Ableitung von Aufgaben und Ausgestaltung der aufgabenreali-

sierenden Prozesse sind daher die Sachziele der Flexiblen Kooperation.

67. Vgl [Beaetal. 2000] S.28.
68.  Vgl. [Ferstl/Sinz 1998] S.59.
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Prozesse der Austausch-, Koordinations- und Collaborationebene

Wesentlich fiir die Leistungserstellung ist, dass diese eine Folge von Aktivititen umfasst,

t69. Das so

deren Aufgabe die Transformation von Einsatzfaktoren in Ausbringungsfaktoren is
entstandene Delta zwischen Einsatz- und Ausbringungsfaktor stellt die Wertschopfung der ein-
zelnen Prozesse bzw. Aktivititen dar. Dabei handelt es sich bei den Einsatzfaktoren der Lei-
stungserstellung sowohl um durch die Kooperationsmitglieder in die Verrichtung eingebrachte
Ressourcen als auch um von auflerhalb der Kooperation bezogene Faktoren. Jede Aktivitit
wird durch einen oder mehrere Akteure durchgefiihrt, bei denen es sich sowohl um Personen
als auch Automaten’? handeln kann. Da die Prozesse der Leistungserstellung komplexe Folgen
von Aktivitdten umfassen, ist ihre vollstdndige Durchfiihrung an mehrere Akteure gebunden.
Daher werden im Rahmen der kooperativen Leistungserstellung von den daran beteiligten
Akteuren einzelne Téatigkeiten entweder in unmittelbarer Zusammenarbeit durchgefiihrt oder
die Ergebnisse der Einzelaktivitdten mehrerer Akteure zusammengefiihrt. Diese arbeitsteiligen
Prozesse kooperativer Leistungserstellung werden im Weiteren als Collaboration-Prozesse’!

bezeichnet.

Die arbeitsteiligen Prozesse kooperativer Leistungserstellung sind im besonderen Malle durch
den Bedarf an Austausch und Koordination gekennzeichnet72 . Dem Austauschprozess kommt
dabei eine zentrale Rolle als Basis des Koordinations- und des Collaboration-Prozesses zu. Er
umfasst den Transfer von Information und Wissen sowie von Ressourcen, Akteuren und allen
weiteren Objekten der kooperativen Leistungserstellung zwischen den Mitgliedern der
Gruppe. Dies ist insbesondere in Hinblick auf die fiir die Kooperation charakteristische raumli-
che Trennung der Kooperationsmitglieder von besonderer Bedeutung. Eine Teilmenge des
Austauschprozesses wird dabei durch den Kommunikationsprozess beschrieben. Arbeitstei-
lige, interdependente Aktivititen werden stets durch Kommunikationsprozesse zwischen den
beteiligten Gruppenakteuren begleitet73.

Im Rahmen des Collaboration-Prozesses, in dem mehrere Akteure an der Erfiillung eines
gemeinsamen Ziels arbeiten, bestehen zwischen deren Aktivititen zwangldufig Abhangigkei-

ten. Entsprechend hat die Koordination dieser Interdependenzen aufbauend auf dem Kommu-

69. Vgl [Beaetal. 2002] S.1f.

70.  Ein Automat soll in dieser Arbeit als Oberbegriff fiir ein nichtmenschliches Element stehen, das autonom
Arbeit verrichtet. Eine dariiber hinausgehende Unterscheidung ist die nach der Art des in dem betrachteten
Prozess transformierten Objekts. Handelt es sich um materielle Gegenstdnde die bearbeitet werden, wird
von Maschinen gesprochen - wie etwa bei einer CNC-Maschine, die Metall frast. Handelt es sich hingegen
um ein immaterielles Gut, wird von Agenten gesprochen - beispielsweise ein Programm, das selbststindig
im Internet nach besonderen Giitern, deren Preisen und ihrer Verfiigbarkeit sucht.

71. Vgl [Jahn 2005] S. 31ff.
72. Vgl [Teufel 1995] S. 11f; Siehe auch [Heinrich/Roithmayr 1998] S.312 (Koordination).
73.  Vgl. [DeSanctis/Monge 1999] 694 f{.
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nikationsprozess stattzufinden. Die im Weiteren als Koordinationsprozess bezeichneten Tétig-
keiten der Koordination sind dabei fiir die effektive und effiziente Durchfiihrung der
kooperativen Leistungserstellung notwendig. Mit ihrer Hilfe werden die Aktivititen und Res-
sourcen innerhalb des Leistungsprozesses abgestimmt, die Einhaltung von Vorgaben iiber-

wacht und ggf. notwendige Maflnahmen durchgefiihrt, die das Einhalten der Vorgaben sichern.

Die effiziente Durchfiihrung des Collaboration-Prozesses ist daher erst durch die ihm zugrunde
liegenden Ebenen der Austausch- und Koordinationsprozesse moglich. Auf ihrer Basis findet
schlieBlich die eigentliche kooperative Leistungserstellung in Form des Collaboration-Prozes-
ses statt. Abb. 23 stellt den Prozess kooperativer Leistungserstellung sowie die elementaren

Ebenen des skizzierten Schichtenmodells dar.

Prozess kooperativer Leistungserstellung

bendtigt < Ebene der Collaborationsprozesse >ermb‘glicht

Ebene der Koordinationsprozesse

bendtigt < erméglicht
Ebene der Austauschprozesse >

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 23: Bezugspunkt: Ebenen des Austauschs, der Koordination und der Collaboration

Aufgaben der Phasen des Collaboration Lifecycle

Obwohl es sich bei den Kooperationszielen im Allgemeinen um eine einmalige Leistungser-
stellung handelt und FK-Projekte dariiber hinaus eine dynamische Struktur aufweisen, sind
dennoch grundsétzliche Phasen im Lebenszyklus der FK-Projekte zu unterscheiden. Da es sich
dabei ausschlieBlich um den Lebenszyklus operativer zielgerichteter Zusammenarbeit’* han-
delt, wird dieser im Weiteren als Collaboration-Lifecycle bezeichnet. Eine Systematisierung
der Phasen des Collaboration-Lifecycle gibt Auskunft {iber die in ihnen verfolgten Ziele und
Aufgaben sowie die damit einhergehenden Aktivitdten. Zudem dienen die Phasen des Collabo-
ration-Lifecycle als zeitlicher Bezug der einzelnen Aufgaben relativ zu den Aufgaben anderer
Phasen und damit der Unterscheidung kooperativer Tatigkeiten.

In der Literatur sind zahlreiche Phasenmodelle, die den Lebenszyklus der Kooperation

beschreiben, dargestellt’>. Ausfiihrliche Untersuchungen der unterschiedlichen Ansitze zum

k76

Lebenszyklus von Kooperation werden etwa bei Schwerk’S oder auch bei Kraege’” angestellt.

74. Vgl hierzu die Definition der Collaboration in Kapitel 3.3.5.
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Im Wesentlichen unterscheiden sich die in der Literatur dargestellten Phasenmodelle je nach
Quelle in Anzahl der genannten Phasen, Abgrenzung der Phasen sowie in der Benennung der
Phasen und geben damit keinen einheitlichen bzw. verbindlichen Rahmen zur Identifizierung
der Lebensphasen vor. Daher wird im Weiteren ein Modell aus vier Phasen eingefiihrt, das in
Einteilung und Abgrenzung der Phasen dhnlich zu dem bei Thom¢”® dargestellten Modell ist.
Bei der Benennung der Phasen wird hingegen eine Namensgebung gewihlt, die nach Ansicht
des Autors eine intuitivere Zuordnung von Phasen und den mit ihnen assoziierten Aufgaben
ermOglicht. Abbildung 24 stellt diese Phasen, die sich in Initiierungs-, Aufbau-, Durchfiih-

rungs- und Auflosungsphase unterteilen, grafisch dar.

1. Initiilerungs-

phase
4. Auflésungs- Collaboration 2. Aufbau-
phase Lifecycle phase

.

3. Durchfuhrungs-

Quelle: Eigene Darstellung phase

Abb. 24: Bezugspunkt: Aufgaben der Phasen des Collaboration-Lifecycle

Ziel der Initiierungsphase ist die Identifizierung von Marktchancen sowie die sich daran
anschliefende Auswahl geeigneter Kooperationspartner. Mit diesen Partnern wird ein gemein-
sames Kooperationsprojekt zur Realisierung der Marktchance etabliert. Gegenstand der Auf-
bauphase ist die Definition des gemeinsamen Leistungsziels, die Planung der sich daraus ablei-
tenden arbeitsteiligen Tatigkeiten, die Ausgestaltung der Abldufe zwischen den einzelnen
Wertschopfungselementen und der Aufbau bzw. die Anpassung einer geeigneten Infrastruktur.
Die Durchfiihrungsphase umfasst die Leistungserstellung sowie ihre Uberwachung und Steue-
rung. Die Aufgaben der kontrollierten Beendigung der Kooperation sind Inhalt der Auflo-
sungsphase. Sie iiberfiihrt die an dem Kooperationsprojekt beteiligten Akteure und Ressourcen
wieder in ihre origindren Organisationen. Zudem werden Erlose aufgeteilt und gewonnenes

Wissen nutzbar gemacht.

75.  Vgl. [Thielemann 1996] S.107ff; ebenso [Faisst 1998] S.64ff.; ebenso [Schwerk 2000] S.230ff.; ebenso
[Kraege 1997] S.84ff.; ebenso [Thome 2005] S. 198ff.

76. Vgl [Schwerk 2000] S.230ff.
77. Vgl [Kraege 1997] S.84ff.
78.  Vgl. [Thomé/Kortzfleisch/Szyperski 2005] S. 198ff.
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Zielebene

Auf%abenebene, Kap.:3.3.2

Prozessebene, Kap.:3.3.1

Initiilerung, Aufbau, Durchfiihrung, Auflésung,
Kap.:3.3.6.1 Kap.:3.3.6.2 Kap.:3.3.6.3 Kap.:3.3.6.4

Collaboration-Prozess, Kap.:3.3.5

Koordinationsprozess, Kap.:3.3.4

Austauschprozess, Kap.:3.3.3

Abb. 25: Bezugsrahmen Flexibler Kooperation

Abbildung 25 stellt zusammenfassend den Bezugsrahmen Flexibler Kooperationen dar, der im
Weiteren als strukturierende Grundlage der Konstruktion des Master-Referenzmodells heran-
gezogen wird. Der Bezugsrahmen ist zusammengesetzt aus der Aufgabenebene sowie der
Prozessebene, die sich wiederum aus den Basisprozessen der kooperativen Leistungserstellung
zusammensetzt und in die Phasen des Collaboration-Lifecycle unterteilt. Die Basisprozesse
unterteilen sich in Austausch-, Koordinations- und Collaboration-Prozesse und werden einge-
hend in Kapitel 3.3.3 bis Kapitel 3.3.5 untersucht. Die in der Prozessebene enthaltenen Phasen
des Collaboration-Lifecycle werden in Kapitel 3.3.6.1 bis Kapitel 3.3.6.4 analysiert. Die Pro-
zess- und Aufgabenebene sind in Kapitel 3.3.1 und Kapitel 3.3.2 Gegenstand der Untersu-
chung.

3.3 Konstruktion des Master-Referenzmodells Flexibler Kooperation

Die Organisationsform der Flexiblen Kooperation steht im Spannungsfeld der mit ihr verfolg-
ten Ziele, der sich aus den Zielen ableitenden konkreten Aufgaben sowie der Prozesse, deren
Gegenstand die Realisierung der Aufgaben ist. Dabei sind die zu realisierenden Geschéftspro-
zesse der Organisation durch Arbeitsteilung und Gruppenarbeit gekennzeichnet. Entsprechend
liegen den Geschéftsprozessen der Flexiblen Kooperation die Ebenen der Austausch-, der
Koordinations- sowie der Collaboration-Prozesse zu Grunde. Auf diesen drei Ebenen setzen
die Phasen des Collaboration-Lifecycle auf. Die Struktur des im Folgenden konstituierten
Master-Referenzmodells Flexibler Kooperation orientiert sich an dem hier skizzierten und in

Kapitel 3.2 analysierten Bezugsrahmen der Prozesse kooperativer Leistungserstellung.
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3.3.1 Prozessebene

Definition 3: Ein Prozess ist die durchdachte Abfolge einzelner Verkniipfungen aus
Aktionen und Wertschopfungselementen, deren Ziel die Bewdltigung einer gestell-
ten Aufgabe ist. Ausgelost werden sie durch die Nachricht iiber das Eintreffen
bestimmter Ereignisse. In Folge der Verrichtung der mit dem Prozess verbundenen
Aktionen erfahren einige der in den Prozess eingebundenen Wertschopfungsele-
mente eine Reihe von Zustandsverdnderungen. Ziel der Prozessdurchfiihrung ist

die Erstellung eines Aufgabenkonformen Ergebnisses.

Abbildung 26 stellt die Elemente des Prozessbegriffs als UML-Klassendiagramm dar und
beschreibt ihre Beziehungsstruktur untereinander.

Aufgabe

verrichtet von 1.

Aufgabenverrichtung
verrichtet
o ) Ergebniserstellung 1..
Auslésung 1..  Aktivitdtsauslésung Aktivitt erstellt Ergebnis von Ergebnis
{abstract} 16st aus ausgeldst von
Element von
<? enthalt o )
enthalt 1. Aktivitatsbestandteil
Aktivitatsbestandteil
Bestandteil von | 1.. Bestandteil von 1.
Aktion Wertschopfungs-
element

Abb. 26: Klassen des zugrundegelegten Prozessesmodells

Aktivitit

Der Begrift der Aktivitdt wird hier analog zum Activity79-Konstrukt der UML aufgefasst.
Damit handelt sich um ein Element, welches Aktionen, Wertschopfungselemente und weitere
Aktivitdten beinhalten kann. Eine Aktivitét ist zum einen Container feiner granulierter Prozes-
selemente und zum anderen abstrahierender Reprédsentant des durch sie beschriebenen Verhal-
tens. Aktivitidten stehen damit fiir den Teil eines Prozesses, der den Ablauf bzw. das Verhalten
des Prozesses beschreibt. In der prozessorientierten Literatur®® der Betriebswirtschaft und der

Wirtschaftsinformatik werden haufig analog Begriffe wie Tatigkeit, Transformation, Funktion,

79.  Vgl. [OMG 2003] S.265ff.
80. Vgl [Krallmann et al. 1999], S.211; [Schnaitmann 2000] S. 9.
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Operation, Verrichtung oder Vorgang verwendet. Wie in Abbildung 26 dargestellt, stehen Akti-
vitdten im Kontext von Aufgabe, Auslosung und Ergebnis. Erst durch ihren Bezug zur Auf-
gabe reprasentieren Aktivititen zielgerichtetes Verhalten; daher ist jeder Aktivitdt mindestens
eine Aufgaben zugeordnet. Zudem ist mit jeder Aktivitidt wenigstens eine Auslosung assoziiert
und ihre Durchfiihrung resultiert in einem oder mehreren Ergebnissen. Da Aktivititen Verhal-
ten reprisentieren, umfassen die Bestandteile einer Aktivitdt mindestens eine Aktion sowie
eine beliebige Anzahl weiterer Aktivitdten. Zudem enthilt eine Aktivitit mindestens eine Res-

source, da wenigstens ein Aufgabentriger existieren muss, welcher die Aktivitit durchfiihrt.

Aktion

Aktionen®! sind die grundlegenden, Verhalten représentierenden dynamischen Einheiten des
Prozesses. Sie stehen fiir den Aufruf eines einzelnen Vorgangsschrittes innerhalb einer Aktivi-
tit®2. Wihrend das ebenfalls Verhalten reprisentierende Element der Aktivitdt optional weitere
Aktivitdten rekursiv enthdlt und damit in weitere Teilschritte untergliedert wird, ist eine Aktion
nicht weiter zerlegbar. Aktionen erhalten den Kontext {ibergeordneter Aufgaben und zu erzie-

lender iibergeordneter Ergebnisse durch die Aktivitét, in die sie eingebettet sind.

Wertschopfungselemente

In Abbildung 27 sind der Aktivitdtsbestandteil Wertschopfungselement sowie seine Speziali-
sierungsbeziehungen zu den Klassen Akteur, Prozessobjekt und Prozessmittel als Klassendia-
gramm dargestellt. Dariiber hinaus ist die Spezialisierungsbeziehung von Ergebnis zu Prozes-

sobjekt dargestellt.

Wertschopfungs-
element

A

wer womit was

Akteur Prozessmittel Prozessobjekt

Ergebnis

Abb. 27: Spezialisierungsbeziehungen des Wertschopfungselements

Bei dem Prozessbestandteil Wertschopfungselement (WE) handelt es sich um zustandsbehaf-
tete, strukturierende Aktivititsbestandteile, welche den Input bzw. Output der Aktivititen und

81.  In Anlehnung an den UML-Begriff der action, siche hierzu [OMG 2003b] S.203ff und S.265.

82.  Die Literatur der Wirtschaftsinformatik verwendet fiir einen atomaren Bearbeitungsschritt auch den Begriff
der Elementaraufgabe. Vgl. [Staud 2001] S.5.



Konstruktion eines Master-Referenzmodells Flexibler Kooperation Seite 100

Aktionen darstellen. Dies sind Elemente, die entweder selbst Aktionen durchfiihren, als das
Betriebsmittel zur Verrichtung von Aktionen eingesetzt werden oder als Prozessobjekt Gegen-
stand der Aktivitét sind. Der Zustand eines Wertschopfungselements ist durch die Ausfiihrung
der mit ihnen verkniipften Aktionen und Aktivititen verdnderbar. Ebenso ist der Verbrauch
von WE auf diese Weise moglich. Damit wird ihr Zustand durch die Abfolge der Aktionen und
Aktivitdten verdndert, deren Input und/oder Output sie sind. Die strukturierenden Wertschop-
fungselemente sowie die Verhalten reprasentierenden Aktivititen und Aktionen stehen daher

in der fiir einen Prozess charakteristischen Beziehung von Input, Aktivitit und Output83 .

Wertschopf-

Beschreibung
ungselement

Akteur Akteure sind Menschen oder Automaten?, die einzelne Aktionen oder ganze Aktivitaten
durchfliihren. Dabei handelt es sich bei einem Automaten um ein Betriebsmittel, das in der
Lage ist, die zu verrichtenden Aktivitdten oder Aktionen autonom durchzufiihren.

Prozessobjekt Bei Prozessobjekten handelt es sind um materielle oder immaterielle Objekte, welche als
Input in die Aktivitaten und Aktionen des Prozesses eingehen oder ihren Output darstellen.
Gegebenenfalls wird bei der Uberfiihrung eines Input-Objektes in ein Output-Objekt des-
sen Zustand verandert. Ebenso ist es méglich, dass das Objekt infolge der Ausfiihrung von
Aktionen oder Aktivitaten verbraucht wird.

Prozessmittel Bei den Prozessmitteln handelt es sich um Guter wie Maschinen, Werkzeuge oder
Gebaude, die zur Verrichtung einer Aktivitat oder Aktion benétigt werden, diese aber nicht
selbststandig erflllen kdnnen. Somit wird neben den Prozessmitteln stets ein Akteur bené-
tigt, der diese in den Verrichtungsvorgang der Aktionen und Aktivitaten einbringt.

Tabelle 5: Unterteilung des Aktivititenbestandteils Wertschopfungselement

a. Ein Automat soll in dieser Arbeit als Oberbegriff fiir ein nichtmenschliches Element stehen, das autonom
Arbeit verrichtet. Eine dariiber hinausgehende Unterscheidung ist die nach der Art des in dem betrachteten
Prozess transformierten Objekts. Handelt es sich um materielle Gegenstinde die bearbeitet werden, wird
von Maschinen gesprochen - wie etwa bei einer CNC-Maschine, die Metall frist. Handelt es sich hingegen
um ein immaterielles Gut, wird von Agenten gesprochen - beispielsweise ein Programm, das selbststindig
im Internet nach besonderen Giitern, deren Preisen und ihrer Verfiigbarkeit sucht.

In Tabelle 5 werden die Aktivititsbestandteile erdrtert, welche Spezialisierungen des Wert-
schopfungselements darstellen. Dabei handelt es sich um die bereits in Abbildung 27 model-
lierten Elemente Akteur, Prozessobjekt und Prozessmittel. Der Diskriminator ihrer Spezialisie-
rung differenziert sich anhand der Fragestellungen wer fiihrt Aktivititen aus, was ist
Gegenstand des Prozesses und womit wird die Aktivitdt verrichtet. Als potenzielles Ergebnis
eines Prozesses kommt den Prozessobjekten eine Schnittstellenfunktion als Verbindungsele-

ment mehrerer Prozesse zu.

83. Vgl [Beaet al. 2002] S.1f.
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Prozessgrenzen

Prozesse grenzen sich durch ihre Start- und Endelemente von anderen Prozessen und deren
Kontext ab. Diese Elemente werden durch die Auslosung und das Ergebnis eines Prozesses
determiniert. Dabei sind sie von dem durch die Aktivititen reprisentierten Verhalten entkop-
pelt, d. h. Auslésung und Ergebnis stehen zwar in Beziehung zu den Aktivititen, sind mit die-
sen aber nicht identisch (vgl. Abbildung 26).

) Auslésungsanstoll Auslésung
Ergebnis —
initiiert initiiert durch {abstract}
Prozessobjekt Aktion Fehler Ereignis
. I Informations- Aktivitats-
Zeitereignis . L
ereignis ereignis

Abb. 28: Beziehungen zwischen Auslosung, Ergebnis und Ereignis

Auslosung

Eine Auslosung initiiert die Startpunkte der mit ihr assoziierten Aktivitdten. Dabei definiert ein
Startpunkt den Einstiegspunkt in eine Aktivitit. Wenn parallele Abldufe realisiert werden sol-
len, existiert optional mehr als ein Startpunkt. Die Initiierung der Startpunkte geschieht durch
das Eintreffen einer Auslosung. Wie in Abbildung 28 dargestellt, wird eine Auslosung durch
ein Ereignis reprisentiert, bei dem es sich um die Spezialisierung der abstrakten Klasse Aus/6-
sung handelt. Dariliber hinaus werden zundchst drei weitere Spezialisierungen der Klasse
Ereignis unterschieden: Zeitereignisse, Informationsereignisse und Aktivititsereignisse. In
Tabelle 6 werden die drei Ereignisspezialisierungen sowie ihre jeweiligen Auslosungsarten

erlautert.
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Ereignis Auslésungstyp Beschreibung
Zeitereignis Zeitintervall Ein wiederkehrendes Zeitereignis, etwa jeden Tag
Zeitpunkt Ein Prozess wird zu einem bestimmten Zeitpunkt angesto-

3en, wie etwa beim Erreichen eines bestimmten Datums.

Informations- Fertigmeldung Fertigmeldung bzw. Eintreffen einer benétigten Vorleistung.

ereignis Verfligbarkeit Verfligbarkeit eines Prozesselements. Ein bendétigtes Pro-
zesselement steht zur Verfigung.

Zustandsmeldung Eine Leistung hat einen bestimmten Zustand angenommen
und |6st damit einen anderen Prozess aus.

Freimeldung Die Meldung Uber die Verfligbarkeit einer Ressource oder
eines Aufgabentragers.

Mengenereignisse Das Unter- oder Uberschreiten einer bestimmten GréRe oder
eines Meldebestandes - etwa eines Lagerbestandes.

Ad hoc Die aus dem Augenblick heraus initiierte Aufforderung zur
Aufforderung einer Aktivitat.
Aktivitatsereignis Folgeprozess Eine zuvor durchgefiihrte Aktivitat stoRt den Prozess an.

Tabelle 6: Ereignisklassen und Auslosungstypen

Ergebnis

Das Endelement eines Prozesses wird durch ein Ergebnis repréisentiert; es stellt damit den Out-
put des Prozesses dar. Da mit der Verrichtung eines Prozesses die Erfiillung einer Aufgabe ver-
folgt wird, driickt das Ergebnis des Prozesses das Resultat dieser Bemiihungen aus. Das Ergeb-
nis eines Prozesses kann durch ein Prozessobjekt, die Durchfiihrung einer Aktionen oder einen
Fehler repréasentiert werden. Entsprechendes ist durch die in Abbildung 28 aufgefiihrten Gene-
ralisierungs- bzw. Spezialisierungsbeziehungen zwischen der Klasse Ergebnis sowie den Klas-
sen Prozessobjekt, Aktion und Fehler dargestellt. In Tabelle 7 werden die erdrterten Ergebnis-
typen ergdnzend beschrieben. Dabei handelt sich zum einen um die Leistung, d. h. das im
Sinne der Aufgabe gelungene Ergebnis des Prozesses und zum anderen um den Fehler, d. h.
das Ergebnis des nicht im Sinne der Aufgabe durchgefiihrten Prozesses. Dariiber hinaus ist die
Klasse Ergebnis ihrerseits mit der Klasse Auslosung assoziiert und stellt somit gleichzeitig
Ende und Anfang eines Prozesses dar (vgl. Abbildung 28). Auf diese Weise lassen sich ein-

zelne Prozesse zu voneinander abhidngigen, sukzessiven Prozessketten koppeln.
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Ergebnistyp Ergebnisart Beschreibung
Leistung Materielle Materielle Leistungsobjekte
Leistung
Immaterielle Lei- | Immaterielle Leistungsobjekte
stung
Aktion Die Durchfiihrung einer Aktion; dabei liegt das Ergebnis in der Verrich-
tung an sich und nicht in einem Leistungsobjekt.
Fehler Der durch einen Fehler verursachte Abbruch eines Prozesses. Das
Ergebnis eines durch Fehler induzierten Prozessabbruches ist nicht auf-
gabenkonform.

Tabelle 7: Ergebnistypen des Prozesses

3.3.2 Aufgabenebene

Mit dem Begriff der Aufgabe84 wird in der vorliegenden Arbeit eine konkrete, zweckbezogene
Handlungsanweisung bezeichnet®. Gegenstand der Aufgabe ist somit die Beschreibung des
Soll-Zustandes eines zu realisierenden Prozessergebnisses86. Dabei kann das tatsdchliche
Ergebnis der Aktivititsdurchfiihrung, also der Leistungserstellung, von dem Soll-Ergebnis
abweichen. Bezogen auf das im letzten Abschnitt spezifizierte Prozessmodell definiert die
Aufgabe damit den Zweckbezug der Prozessaktivititen sowie deren angestrebtes Soll-Ergeb-
nis. Aufgaben ordnen den Aktivititen eines Prozesses ihren Zweck zu; dabei handelt es sich
bei den Aufgaben ihrerseits um die Operationalisierung der Ziele der Organisation87. Uberge-
ordneter Zweck der Aufgaben ist somit die Erfiillung der Sach- und Formalziele der Organisa-

tion58,

139 unterteilt die Aufgabe in fiinf Bestimmungsmerkmale, welche bei Ferstl und Sinz”®

Kosio
nach ihrer Zugehorigkeitsklasse zudem in spezifizierende oder parametrisierende Komponen-
ten der Aufgabe unterschieden werden. In Anlehnung an die dort gefiihrte Einteilung werden

in Tabelle 8 die Bestimmungskomponenten der Aufgabe erortert’!.

84.  In [REFA 1993] S.19 findet der Begriff der Arbeitsaufgabe synonyme Verwendung.
85. Vgl [Gabler 2001], Aufgabe.

86.  Vgl. [Kosiol 1976] S. 43.

87.  Vgl. [Schmidt 2000] S.222.

88.  Siehe Kapitel 2.6: "Ziele, Beweggriinde und Unsicherheiten".

89.  Vgl. [Kosiol 1976] S. 43.

90.  Vgl. [Ferstl/Sinz 1998] S. 87, siche dazu auch. [Kosiol 1976] S.43.
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Komponente

Inhalt

Spezifizierende Aufgabenkomponenten

Aktivitat

Spezifikation der zur Erlangung des Soll-Ergebnisses zu verrichtenden Aktivitdten. Die Rea-
lisierung des mit der Aufgabe verfolgten Zwecks ist an die Ausfihrung bestimmter Aktivita-
ten gebunden. Dabei ist der mit der Aufgabe verfolgte Zweck im Allgemeinen durch
alternative Varianten erreichbar. Gegenstand des Merkmals Aktivitéten ist daher die Spezifi-
kation einer an die Aufgabe gebundene Verrichtungsvariante. Das Merkmal der Aktivitat
spezifiziert somit die Frage, wie die Aufgabe verrichtet werden soll.

Soll-Ergebnis

Das zu verwirklichende Soll-Ergebnis. Die Aufgabenkomponente des Soll-Ergebnisses
umfasst die Spezifikation des Soll-Zustandes des durch die Aufgabe zu erzielenden Ergeb-
nisses. Das Merkmal des Soll-Ergebnisses spezifiziert somit die Frage, was das Ergebnis
der Verrichtung sein soll.

Wertschépfungs-
element

Einzusetzende Wertschdpfungselemente. Die Aufgabenkomponente einzusetzende Wert-
schépfungselemente spezifiziert, welche Ressourcen zur Verrichtung der Aufgabe einzuset-
zen sind. Damit umfasst das Merkmal neben den Akteuren, die diese Aufgabe zu verrichten
haben, auch die zu verwendenden Prozessmittel und Prozessobjekte. Das Merkmal des
Wertschdpfungselements spezifiziert somit die Frage, womit die Aufgabe zu verrichten ist.

Parametrisierende Aufgabenkomponenten

Ort Aufgaben kénnen an unterschiedlichen Orten durchgefiihrt werden. Das Merkmal Ort para-
metrisiert damit die Bedingung, wo die Aufgabe verrichtet werden soll.
Zeit Das Merkmal Zeit parametrisiert die Bedingung, wann eine Aufgabe verrichtet werden soll.

Tabelle 8: Bestimmungskomponenten der Aufgabe

In Abbildung 29 sind die erdrterten Strukturbestandteile der Aufgabe modelliert. Die Aufga-

benbeschreibung wird somit durch die Komponenten der Aufgabe bestimmt. Die Diskrimina-

toren der einzelnen Komponenten differenzieren sich anhand der bereits in Tabelle 8 vorge-

stellten Fragestellungen und realisieren die Spezialisierungen aus den abstrakten Klassen

Aufgabenspezifikation und Aufgabenparameter. Die Klasse der Soll-Ergebnisse iiberschreibt

dariiber hinaus die geerbte Beziehung zur Aufgabe und nimmt eine Einschrinkung dieser vor,

so dass an jede Aufgabe mindestens ein Soll-Ergebnis gebunden ist.

91.  Dabei erfahren insbesondere die Merkmale Wertschipfungselement, Ort und Zeit im Vergleich zur referen-
zierten Literatur eine abweichende Auslegung. Dazu tragt die mit dieser Arbeit postulierte Denkweise in
Hinblick auf die flexible Kombination unternechmensiibergreifender Wertschopfungselemente und den da-
mit verfolgten dynamischen Einsatz auch unternechmensfremder WE zur Realisierung von Marktchancen
bei. Zudem fiihrt die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie dazu, dass die damit einher-
gehende Virtualisierung eine Auflosung der durch Raum und Zeit bedingten Trennung organisatorischer
Strukturen mit sich bringt. Des Weiteren hat sie einen Paradigmawechsel im Umgang mit Informationen
gefordert, welcher dazu gefiihrt hat, dass Informationen den Stellenwert von Produktionsfaktoren (respek-
tive Ressourcen) erlangt haben.
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wird operationalisiert

operationalisiert besteht aus

‘ Zieloperatio- ‘ Bestand-
nalisierung teil von
Ziel Bestimmungs-
{abstract} Aufgabe Aufgaben- merkmale
beschreibung
wird spezif .ert . ird parametrisiert
wird spezifiziert
Formalziele Sachziele Aufgabenspezifizierung Aufgaben-
parameterisierung
spezifiziert nspezifizierung parametrisiert
Aufgaben- Aufgaben-
spezifikation parameter
{abstract} {abstract}
womit wie was wann
1.
Wertschopfungs- Aktivitaten Soll-Ergebnis ort Zeit
element

Abb. 29: Modell der Aufgabenstruktur

Analog zur Unschirfe des Prozessbegriffes hinsichtlich des Abstraktionsgrades der durch ihn
beschriebenen Aktivititen (das Spektrum verlduft zwischen detailliert definierten bis abstrakt
skizzierten Aktivititen) ist auch der Aufgabenbegriff durch einen hohen Freiheitsgrad des
durch ihn festgelegten Aufgabenumfanges charakterisiert. Methodisches Vorgehen zur
Dekomposition abstrakter Aufgaben in ihre Teilaufgaben sowie die Zuordnung dieser auf ent-
sprechende Aufgabentriger und Sachmittel ermoglicht die Aufgabenanalysegz. Demnach ist
eine Aufgabe aus einer Anzahl weiterer Teilaufgaben zusammengesetzt, bzw. eine Aufgabe
ihrerseits wiederum Bestandteil weiterer Aufgaben (siche Abb. 34). Methodisch ist das entge-
gengesetzte Vorgehen in der Aufgabensynthese subsumiert; dort werden zu verrichtende Teil-
aufgaben zusammengefasst’.

Der Grad der moglichen Strukturierbarkeit von Aufgaben ist abhéngig von dem mit der jewei-
ligen Aufgabe angestrebten Ergebnis und variiert somit zwischen gut strukturierbar, teilweise
strukturierbar und schlecht strukturierbar®*. Neben dem Grad der Strukturierbarkeit ist der

Grad der gewollten Strukturierung, d. h. einer bewusst gewdhlten Abstraktion der Aufgaben-

92.  FEine auf der Transaktionskostentheorie basierende Entscheidungshilfe bei der Zuordnung von Teilaufgaben
zu den sie realisierenden Wertschopfungselemente wird beispielsweise in [Picot 1991] diskutiert. Damit
einher geht der produktionstheoretisch belegte Begriff der Leistungstiefe. Sie beschreibt, welchen Anteil
der Gesamtwertschdpfung einer Wertschopfungskette von einem einzelnen Unternehmen durchfiihrt wird.

93.  Vgl. [Heinrich/Heinzl/Roithmayr 2004] S.82.
94.  Vgl. [Heinrich/Heinzl/Roithmayr 2004] S.81.
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beschreibung, zu unterscheiden. Eine schwach strukturierte Aufgabe resultiert daher entweder
aus einem dem Aufgabentrdger gestellten Freiraum hinsichtlich der Art der Verrichtung seiner
Aufgaben oder einer ex ante nicht moglichen Strukturierbarkeit der Aufgabe. Im Folgenden

werden die Auspridgungen der Strukturierbarkeit erortert:

* Gut strukturierbar: Genaue Kenntnisse liber das Soll-Ergebnis sowie die fiir die Erzielung

dieser Ergebnisse notwendigen Aktivitdten und ihre Bestandteile sind vorhanden.

» Teilweise strukturierbar: Teilweise strukturierbare Aufgaben enthalten sowohl gut struktu-

rierbare als auch schwer strukturierbare Aufgabenbestandteile.

» Schwer strukturierbar: Nur eine vage Beschreibung des Soll-Ergebnisses hinsichtlich seiner
Eigenschaften ist moglich. Im Umkehrschluss besteht gleichzeitig keine exakte Kenntnis
iiber die Details des zur Erstellung notwendigen Leistungsprozesses. Als Beispiel mag die
Aufgabe zur Erstellung einer Distanz iiberwindenden Kommunikationsldsung zur synchro-
nen Kommunikation menschlicher Kommunikationspartner des gleichen Kulturkreises die-
nen. Als aufgabenkonformes Ergebnis sind hierbei neben Telefon, Online-Chat und Video-
Konferenz auch Rauchzeichen oder Flaggensignale mdglich, jedoch impliziert jedes der

Ergebnisse unterschiedliche Erstellungsprozesse.

3.3.3 Austauschprozess

Definitionsgemdl ist bei der kooperativen Leistungserstellung mehr als ein Wertschdpfungs-
element damit beschéftigt, im Rahmen der gemeinsamen Zielverfolgung interdependente Auf-
gaben zu erfiillen. Hieraus resultiert der gegenseitige Austauschbedarf von Teil- und Vorlei-
stungen zwischen den Wertschopfungselementen bzw. zwischen den Ressourcen des
Prozesses. Gleichzeitig sind Informationen zwischen den Teilnehmern der Kooperation zu
transferieren, um etwa interdependente Teilaufgaben abzustimmen oder weitere, davon unab-
hingige Kommunikationsaufgaben zu erfiillen. Austauschprozesse repriasentieren damit das
Basiselement der kooperativen Leistungserstellung; sie sind die Grundlage der Realisierung
aller weiteren, hoheren Prozesse zur Durchfiihrung Flexibler Kooperationen - wie etwa der

Koordinationsprozess und der Collaboration-Prozess.

3.3.3.1 Elemente und Struktur

Der Austauschprozess umfasst alle Aktivitidten und Aktionen, die den Transfer bzw. Austausch
von Objekten zum Ziel haben. Dabei vollzieht sich der Transfer eines Objektes grundsitzlich
zwischen zwei oder mehreren Akteuren. Der das Objekt eines Austausches entgegennehmende
Akteur wird als Senke oder Empfanger des Vorganges bezeichnet. Analog handelt es sich bei
dem Akteur, der Ausgangspunkt des Objektes ist, um die Quelle bzw. den Sender des Vorgan-

ges. Zum Austausch des Objektes bedienen sich die an dem Transfer beteiligten Akteure eines
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gemeinsamen Mediums, mit dessen Hilfe der Austausch realisiert wird. In Abbildung 30 wer-
den die erorterten Elemente des Austauschprozesses sowie ihre strukturellen Beziehungen

zueinander als UML-Klassendiagramm dargestellt.

sendet gesendet von i gesendet an empfangt
Quelle:Akteur Objekt Senke:Akteur
Objektsendung Objektempfang
transferiert durch
Objekttransfer
transferiert
Medium

Abb. 30: Beziehungsstruktur der Elemente des Transferprozesses

In Abhéngigkeit von einer ggf. stattfindenden Synchronisation der an einem Austauschprozess
beteiligten Sender und Empféanger ist von synchronem bzw. asynchronem Objekttransfer zu
sprechen. Findet der Austausch zwischen Sender und Empfanger zeitlich synchron statt, d. h.
die Vorgidnge des Sendens und Empfangens geschehen zeitgleich, handelt es sich um einen
synchronen Austausch. Entsprechend wird ein Austausch, in dessen Rahmen der Sendevor-
gang zeitlich entkoppelt von dem Empfangsvorgang stattfindet, als asynchron bezeichnet. Die
Moglichkeit zum synchronen bzw. asynchronen Transfer ist abhéngig von dem gewihlten
Medium. Bedingt durch den Kontext, in dem der Transfer stattfindet, sind entweder synchrone
oder asynchrone Austauschprozesse geeigneter; analog ist das einzusetzende Medium zu wih-

len.

Die Auslosung des Objekttransfers ist sowohl durch die Quelle als auch durch die Senke des
Vorganges initiierbar. Somit handelt es sich entweder um eine Push- oder eine Pull-Auslésung.
Bei der Push-Auslosung wird ohne explizite Aufforderung der Senke ein Austauschprozess
angestoflen und der Objektaustausch durchgefiihrt. Hingegen wird bei einer Pull-Auslosung
der Transfer von der Empfangerseite angestolen. Demnach handelt es sich bei dem Pull-Trans-
fer um eine Erweiterung des Push-Prinzips; dem Push-Prinzip geht hier eine explizite Auffor-

derung zum Objekt-Transfer durch den Empféanger voraus.
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sd Austausch push ) sd Austausch pull )
Senke:Akteur Quelle:Akteur Senke:Akteur Senke:Akteur
| | | |
: : : anforderen(Objekt) :
| ]
transferieren(Objekt) ref Austausch push
| | == ==
\ \ \ \

Abb. 31: Initiierung des Transfers durch Sender oder Empfiinger

Abbildung 31 stellt den Vorgang des Transfers eines Objektes zwischen Senke und Quelle
generisch als Sequenzdiagramm dar. Dabei zeigt das linke Diagramm den Transfer als Push-

Auslosungsvariante und das rechte Diagramm den Transfer als Pull-Auslosungsvariante.

Wertschopfungselementtransfers und Kommunikationsprozesse

Ausgehend von dem Zweck zu dessen Erfiillung ein Objekt ausgetauscht wird sind die hier
betrachteten Austauschprozesse in Wertschopfungselementtransfers und in Kommunikations-

prozesse zu unterteilen.

Dabei beschreibt der Wertschopfungselementtransfer den Austausch von Wertschopfungsele-
menten, welche im Rahmen der Durchfiihrung von Prozessschritten als deren Input, als das
Ergebnis des Prozesses oder als aktiv verrichtendes Element der Aktivititen involviert sind.
Somit handelt es sich bei den Objekten des Wertschopfungselementtransfers zum einen um
Prozessobjekte, die als Ergebnis einer Aktivitdt im Rahmen arbeitsteiliger Leistungserstellung
von einem Wertschopfungselement zu einem in der Wertschopfungskette nachgelagerten Wert-
schopfungselement transferiert werden, dessen Input sie reprisentieren. Zum anderen handelt
es sich bei den Objekten des Wertschopfungselementtransfers um ausfiihrende Elemente, die
aktiv an der Verrichtung von Prozessaktivititen mitwirken und vor diesem Hintergrund zu
transferieren sind. Nach der Beschaffenheit des auszutauschenden Objektes lassen sich die
Wertschopfungselementtransfers in Austauschprozesse zum Transfer immaterieller, materiel-
ler oder hybrider Objekte einteilen. Die grundsitzliche Unterscheidung in materielle und
immaterielle Objekte impliziert die Nutzung eines entsprechenden Transfermediums. So sind
fiir den Transfer materieller Objekte offensichtlich elektronische Ubertragungswege ungeeig-
net. Informations- und Kommunikationstechnologie ist dort ausschlieBlich austauschbeglei-
tend einzusetzen.

Bei dem Kommunikationsprozess handelt es sich um den Austausch von Informationen, die

etwa der Abstimmung und Kommunikation dienen, die bei arbeitsteiliger interdependenter
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Arbeit notwendig sind. Die Beschaffenheit des Objektes der Kommunikation - Information -

ist stets immaterieller Natur. Im Rahmen des Austauschprozesses ist diese jedoch auch auf

materielle Medien iibertragbar95 )

3.3.3.2 Effektivitit der Durchfiihrung

Vorraussetzungen effektiver Austauschprozesse

Die effektive Durchfiihrung eines Austauschprozesses zum Zweck des Wertschopfungsele-

menttransfers oder der Kommunikation ist an die folgenden Vorraussetzungen gebunden:

Der Akteur muss tatsdchlichen Bedarf an dem auszutauschenden Objekt haben. Bedingung
dafiir ist die Feststellung eines Bediirfnisses, d. h. die Wahrnehmung eines tatséchlich beste-
henden Defizits seitens der Senke an dem auszutauschenden Objekt. Von einem objektivier-
ten Bedarf - im Gegensatz zu dem subjektiven, nur durch ein Individuum wahrgenommenen
Bedarf - ist dann zu sprechen, wenn seine Notwendigkeit sich aus der zielgerichteten

Durchfithrung von Kooperationsaufgaben ergibt. Er charakterisiert sich hinsichtlich der Art,

Menge und Qualitdt, in der ein Objekt zu einer bestimmten Zeit bendtigt wird”®. Der Bedarf
kann sowohl durch die Senke als auch durch die Quelle des Transfers identifiziert werden

und entsprechend einen Pull- oder Push-initiierten Transfer auslosen. Aus der Durchfiih-

rung eines Austauschprozesses ergeben sich fiir die involvierten Subjekte Kosten®”. Ist das
Ergebnis eines Austauschprozesses nicht die Befriedigung eines Bedarfs, steht den Kosten

kein Nutzen entgegen.

Es ist eine asymmetrische Verteilung des zu transferierenden Objektes zwischen Quelle und
Senke notwendig, d. h. die Quelle muss tatsdchlich {iber das von der Senke benétigte Objekt
verfiigen. Befriedigt das ausgetauschte Objekt die Bediirfnisse nur unvollstidndig, besteht
eine Unterdeckung des Bedarfs; es miissen zu seiner vollstdndigen Deckung ggf. weitere
Transfers initiiert werden. Handelt es sich hingegen um eine Uberdeckung des Bedarfs,
miissen seitens des Empfangers ggf. weitere Aktivitidten durchgefiihrt werden. Dabei han-
delt es sich um Tétigkeiten die dazu fiihren sollen, ausschlielich die objektiv bendtigten
Eigenschaften des Austauschobjektes herzustellen. Dieser Zusammenhang findet sich etwa

d98

in dem Phédnomen des Information Overload”® wieder, in dem negative Effekte (Kosten) aus

dem kognitiven Filterprozess tiberfliissiger Informationen im Rahmen von Entscheidungs-

95.

96.
97.
98.

Die mit dem Kommunikationsprozess einhergehende Problematik des Informationstransfers wird im Ab-
schnitt ,,Kommunikationsprozesse“ eingehend untersucht.

Vgl. [Picot/Reichwald/Wigand 2001] S.81.
Vgl. Kapitel 2.3.1: "Transaktionskostentheorie".
Vgl. [Jacoby 1984] S.432-435.
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prozessen resultieren. Zudem entstehen durch Uberdeckung Opportunititskosten, wenn das
Delta aus Bendtigtem und Ausgetauschtem nicht in alternativen Prozessen eingesetzt wer-

den kann.

» Die effiziente Abwicklung des operativen Transfers muss moglich sein. Demnach haben
Quelle und Senke iiber die Moglichkeit des Zugriffes auf ein gemeinsam nutzbares und zum
Zweck des Transfers angemessenes Medium zu verfiigen, mit dessen Hilfe der Austausch
stattfinden kann. Quelle und Senke miissen zudem zum Austausch bereit sein und ggf. an

den Transfer gebundene Konditionen akzeptieren.

Kommunikationsprozess

Der Kommunikationsprozess nimmt eine herausgehobene Stellung sowohl innerhalb der Aus-
tauschprozesse als auch hinsichtlich der Koordinations- und Collaboration-Prozesse ein. Er ist
Voraussetzung fiir die Durchfiihrung interdependenter, arbeitsteiliger Prozesse, da stets eine
Prozess begleitende Kommunikation notwendig ist. Ziel der Kommunikation ist die Verstindi-
gung der an dem Kommunikationsprozess teilnehmenden Akteure; sie umfasst daher den Aus-
tausch von Informationen zwischen Informationsanbieter und Informationsnachfrager. Kom-
munikation ist damit ein Austausch immaterieller Objekte zwischen Akteuren. Dabei kann es
sich bei den Kommunikationspartnern sowohl um Menschen als auch um Automaten han-
deln”®. Wie im Folgenden noch zu erldutern sein wird, stehen Information und Wissen im Rah-
men des Kommunikationsprozesses zueinander in einer sich gegenseitig bedingenden Bezie-
hung. Da es sich sowohl bei Information als auch bei Wissen um nicht-korperliche Objekte
handelt, konnen diese nicht ohne die Bindung an gegensténdliche Wissens-/Informationstriager
existieren. Trager von Wissen oder Information sind etwa Personen, Dokumente, Datenbanken
oder Maschinen. Dem Kommunikationsprozess liegen demnach Transformationsschritte
zugrunde, welche den Austausch immaterieller Information zwischen gegensténdlichen Kom-

munikationspartnern realisieren.

Dabei ergibt sich die besondere Problematik der Kommunikation aus dem Austauschprozess
der Information per se. Dazu wird im Folgenden festgestellt, in welchem Verhéltnis die
Begriffe Daten, Information und Wissen zueinander stehen'%’ und wie sich vor diesem Hinter-
grund der Kommunikationsprozess vollzieht. Die Begriffe Daten, Information und Wissen
beschreiben ein Kontinuum!°! des Uberganges von unstrukturierten Zeichen zu strukturierten,

kognitiven Handlungsmustern. Stirker abgegrenzt beschreiben Aamodt und Nygard Daten als

99.  Automaten wurde lange Zeit die Kommunikation zum Zweck der Sozialisierung bzw. Integrierung abge-
sprochen. Neuerdings nehmen analoge Konzepte zunehmend Einzug in die Welt der Automaten, so etwa
im Bereich des File-Sharings auf Basis von Peer-to-Peer-Netzwerken. Dort werden besonders ,,kommuni-
kationsfreudige* Clients (hohe Upload-Raten) in ihren Wiinschen (File-Requests) - im Verhéltnis zu Clients
mit geringeren Upload-Raten, bevorzugt behandelt. Durch Kommunikation kann demnach ein Client seinen
Stellenwert innerhalb des Netzwerkes aus weiteren Clients positiv beeinflussen.
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syntaktische Einheiten sowie Information als interpretierte Daten und Wissen als gelernte

Information'%2. Abbildung 32 veranschaulicht den geschilderten Zusammenhang der darge-

stellten Begriffe.
A senden, lehren, —
zusammen- ;
. formulieren,
hangend, dokumentieren
gebunden, /
strukturiert
Information
D?te I nutzen
Zeichen N
roh, /V
konzeptlos,
empfangen, lernen,

iibertragen . :
1 / Interpretieren, werten
—al} o
frei an kognitives System gebunden
Quelle: In Anlehnung an [Favre-Bulle 2001] S.38

unstrukturiert v

Abb. 32: Zusammenhang von Daten, Information und Wissen

Aus kommunikationstheoretischer Perspektive etabliert sich die Kommunikation iiber die drei
Ebenen der Semiotik!'%3: Syntaktik, Semantik und Pragmatik. Dabei bauen die Ebenen in der
genannten Reihenfolge sukzessive aufeinander auf. Die Ebene der Syntaktik beschreibt das
grundlegende Geriist der Kommunikationsvorginge und bezieht sich auf die Ubertragung von
Zeichen (bzw. Daten) sowie die Beziehungen der Zeichen zueinander. Die Ebene der Semantik
untersucht die Zeichen und die ihnen zugeordnete Bedeutung. Auf der Ebene der Pragmatik
werden durch Interpretation seitens des Empfingers Implikation fiir sich daraus ableitende

Handlungen geschaften.

Betrachtet aus der Sicht des Empféngers vollzieht sich der Kommunikationsprozess entspre-
chend so, dass die empfangenen Zeichen zunéchst interpretiert werden miissen. Dieser Vor-
gang der Interpretation geschieht - auf der Ebene der Syntaktik - unter Einbeziehung seines
Wissens iiber anzuwendende Regeln zur Bedeutungsextraktion der empfangenen Zeichen

sowie vor dem Hintergrund des ihn einbettenden Kontextes. Das Ergebnis dieses Vorgangs ist

100. Die Forschungsbemiihungen der letzten Jahre rund um die Disziplin des Wissensmanagements haben eine
Vielzahl an Verdffentlichungen hervorgerufen. Allen ist gemein, dass sich diese mit dem Terminus des
Wissens sowie seiner Beziehung zu den Begriffen /nformation und Daten beschéftigen. Dabei finden sich
teils marginale, Teils gravierende Abweichungen zwischen den Definitionen und Modellvorstellungen der
Autoren. Siehe hierzu ausfiihrlich: [Amelingmeyer 2002] S.40ff.

101.  Vgl. [Probst/Raub/Romhardt 2003] S.17f.
102. Vgl. [Aamodt/Nygard 1995] S.197.
103. Vgl [Eco 1991] S.59 ff.
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die Gewinnung von Informationen - die Ebene der Semantik. Durch einen kognitiven Prozess,
bei dem die gewonnenen Informationen zu weiteren Informationen sowie zum bestehenden
Wissen in Beziehung gesetzt werden, entsteht fiir den Empféinger - auf der Ebene der Pragma-
tik - eine Bedeutung der Information und wird als solche zur Grundlage seines Handelns und
damit letztlich zu Wissen!?4. Analog vollzieht sich der Kommunikationsvorgang von der Seite

des Senders aus in entgegengesetzter Reihenfolge iiber die Ebenen der Semiotik.

Die besondere Problematik ergibt sich aus den fiir den Kommunikationsprozess typischen
Interpretations- und Transformationsschritten, welche auf beiden Kommunikationsseiten
sowohl vor einem subjektiven Wissensstand als auch in einem jeweils individuellen Kontext
durchgefiihrt werden. Damit konnen die Kommunikationspartner nicht sicher sein, ob nach

einem Informationsaustausch die jeweilige Gegenseite iiber die selbe Information verfiigt.

Eine Reduzierung der dargestellten Unsicherheit ist iiber zwei Wege zu erzielen: Zum einen
durch die Implementierung eines Riickkopplungsprozesses, welcher es beiden Seiten ermog-
licht, die ausgetauschte Information zu verifizieren. Es handelt sich somit um einen weiteren,
nachgelagerten Kommunikationsvorgang, dessen Ziel die Uberpriifung des vorausgegangenen
Informationsaustausches ist. Zum anderen dient die Schaffung eines den Kommunikationspart-
nern gemeinsamen Bedeutungssystems der Reduzierung von Interpretationsfehlern. Ein
gemeinsames Bedeutungssystem setzt Informationsobjekte zu anderen Informationsobjekten
in Beziehung und schafft so einen Bezugsrahmen, anhand dessen sich die Kommunikations-
partner in ihren Interpretations- und Bewertungsprozessen orientieren. Ein Beispiel eines stark

formalisierten Bedeutungssystems ist die Ontologie105 .

3.3.4 Koordinationsprozess

Der Koordinationsprozess umfasst die Aktivititen, die im Rahmen interdependenter Prozesse
notwendig sind um diese auf ein gemeinsames, héheres Ziel abzustimmen'%®. Ahnlich definie-
ren Singh und Rein die Koordination als: ,,The integration and harmonious adjustment of indi-
vidual work efforts towards the accomplishment of a larger goal“lm. Damit ist die Koordina-
tion insbesondere fiir die durch Arbeitsteilung und zwischenbetriebliche Integration geprégte

Organisationsform der Kooperation von zentraler Bedeutung.

104. Vgl. [Fuchs-Kittowski 2001] S.3

105. Die Ontologie ist ein formal definiertes System von Begriffen, die zueinander in Relation stehen. Die On-
tologie ermdglicht es daher, Begriffssysteme zu beschreiben, die etwa alle Begriffe in einer bestimmten Do-
méne zueinander in Beziehung setzen und sorgt somit fiir eine eindeutige Kommunikationsgrundlage.

106. Vgl. [Gabler 2001] Koordination.
107. [Singh/Rein 1992], zit. nach [Crowston et al. 2004] S.5.
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3.3.4.1 Elemente und Struktur

Vor einer eingehenden Analyse des Koordinationsprozesses wird zunédchst untersucht, welche
Arten von Abhidngigkeitsbeziechungen zwischen Prozessen bestehen und wodurch sich diese
differenzieren. Eine fiir diesen Zweck geeignete grundlegende Einteilung interdependenter

Aktivititen geht auf Thomson'%®

zuriick. Unterschieden wird dort zwischen gepoolten,
sequenziellen sowie reziproken Interdependenzen. In Abbildung 33 wird diese Einteilung
anhand der dargestellten Prozessaktivititen veranschaulicht. Diese konkurrieren um Wert-
schopfungselemente oder stehen in Abhdngigkeitsverhéltnissen zu den Ergebnissen anderer
Aktionen. Eine weiterfithrende Analyse mit dem Ziel der Identifizierung antizipierender Koor-
dinationsmechanismen der unterschiedlichen Arten interdependenter Prozesse wird bei
Malone und Crowston'%’ durchgefiihrt. Die dort aufgefiihrten Arten interdependenter Aktivi-
taiten werden eingeteilt in shared resources, producer / consumer relationships, simultanicity
constraints und task / subtask. Die von Malone und Crowston untersuchten Interdependenzen
sind zu den bei Thompson dargestellten Interdependenzen entweder dquivalent oder es handelt
sich um Varianten. Dabei entsprechen die shared resources der gepoolten Interdependenz und
die producer/consumer-Beziehung verhilt sich dquivalent zur sequenziellen Interdependenz.
Hingegen handelt es sich bei task/subtask um eine Variante der reziproken Interdependenz und
bei den simultanicity constraints um Wechselwirkungen zwischen Aktivititen, welche sich aus
gepoolter sowie reziproker Interdependenz ergeben. Die im Folgenden dargestellten interde-
pendenten Prozesse nach Thompson schlieBen damit als Obermenge implizit die nach Malone

und Crowston ein.

108. Vgl. [Thompson 1967] S.54ff, siche auch [Schreydgg 1999] S.122f.
109. Vgl. [Malone/Crowston 1994] S.91ff.
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Gepoolt interdependente Prozesse Wertschépfungs-
element

Aktivitat A )K Aktivitit B

Sequenziell interdependente Aktivitiaten
Aktivitat A Prozess- Aktivitat B
objekt

Reziprok interdependente Aktivitiaten

Prozess-

Aktivitat A objekt

Aktivitat B

Prozess-
objekt

Abb. 33: Typisierung interdependenter Prozessaktivitiiten
» Die gepoolte Interdependenz beschreibt ein indirektes Abhingigkeitsverhéltnis zwischen
Aktivititen des selben Prozesses oder verschiedener Prozesse. Dabei sind die Aktivititen
im Rahmen ihrer Aufgabenerfiillung abhingig von den selben Wertschopfungselementen,

iiber deren Verfligung sie mit anderen Aktivititen konkurrieren.

 Aktivitédten sind sequenziell interdependent, wenn diese zur Erreichung eines gemeinsamen
Ziels in einem direkten Input-Output Verhéltnis stehen und somit nacheinander durchge-
fiihrt werden miissen. Somit ist der Output der vorgelagerten Aktivitéit direkter Input der
nachgelagerten. Die nachgelagerte Aktivitdt ist in ihrer Aufgabenerfiillung einseitig von

dem Ergebnis seiner Vorgéngeraktivitit abhingig.

» Im Rahmen der reziproken Interdependenz besteht eine wechselseitige Abhédngigkeit meh-
rerer Aktivititen voneinander; somit ist das Ergebnis einer Aktivitét stets wieder Input der

anderen Aktivitét - es besteht eine zyklische Abhingigkeit zwischen den Aktivitéten.

Zur Ausrichtung der arbeitsteiligen Aktivitdten auf ein hoheres Ziel sowie zur Abstimmung
der aus der Durchfiihrung resultierenden dargestellten Interdependenzen sind im Rahmen des

110" 7y verrichten.

Koordinationsprozesses Planungs-, Kontroll- und Steuerungsaktivititen
Dabei handelt es sich um Entscheidungsprozesse, in deren Kontext einerseits Soll-Systemzu-
stainde definiert werden, welche mit der geforderten Aufgabenerfiillung korrelieren, sowie
andererseits Mechanismen, die angewendet werden, um die Realisierung des Soll-Systems zu

erreichen. Abbildung 34 stellt die zentralen Elemente der Durchfiihrung des Koordinationspro-

110. Vgl [Bea/Dichtl/Schweitzer 1997] S.28ff.
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zesses dar. Dabei durchlduft der angesto3ene Koordinationsprozess die Koordinationsaktivité-
ten Planen, Kontrollieren und Steuern. Entsprechend der in der Abbildung dargestellten Pro-
zessergebnisse handelt es sich sowohl bei dem Plan als auch einem entstehenden
Handlungsbedarf um Zwischenergebnisse des Koordinationsprozesses. Entsprechend wird
durch den Plan vorgegeben, welcher Soll-Systemzustand zu erreichen ist. Dagegen wird im
Rahmen der Kontrollaktivitit das tatsdchliche Ergebnis (Ist-Systemzustand) dargestellt. Ein
auf diese Weise resultierender Handlungsbedarf beschreibt das Delta der tatséchlichen
Prozessergebnisse von den Soll-Vorgaben der Plane. Dieser Handlungsbedarf wird im Rahmen

der Steuerungsaktivititen mittels aufgabenkonformer Maflnahmen durchgesetzt.

Handlungs-
bedarf

Plan

Aufgabe m Kontrollieren

Abb. 34: Reduzierter Koordinationsprozess

Ergebnis

Die Anwendung der Planungs- und Steuerungsinstrumente ist dabei iiber unterschiedliche
Koordinationsstrukturen realisierbar. Hierbei ist zundchst grundlegend zwischen Fremd- und
Selbstkoordination zu unterscheiden!!'!. Zudem differenziert sich die Fremdkoordination in
horizontale sowie vertikale Koordination. Diskriminator dieser Unterscheidung ist die organi-
satorische Ordnungsebene der Weisungsbefugnisse. Handelt es sich um eine horizontale Koor-
dination, findet diese zwischen gleichrangigen Elementen statt. Werden Koordinationstatigkei-
ten hingegen vertikal durchgefiihrt, besteht zwischen koordinierendem und koordiniertem
Element eine gerichtete, einseitige Weisungsbefugnis vom koordinierenden zum koordinierten
Element hin. Zudem ist bei der vertikalen Koordination zwischen hierarchischer und heterar-
chischer Koordination zu unterscheiden. Dabei kommt der heterarchischen Struktur im Rah-
men von Kooperationen eine besondere Bedeutung zu. Wertschopfungselemente, die in meh-

112 ynd vertikal koordiniert werden, unterstehen

reren Organisationen Leistungen verrichten
somit zeitgleich mehreren Koordinationsinstanzen. Dies trifft zu, wenn davon ausgegangen
wird, dass jede Organisation jeweils tiber mindestens eine Koordinationsinstanz verfiigt.
Damit sind die Aktivititen der heterarchischen Koordinationsprozesse ihrerseits interdepen-
dent verkniipft und miissen diese Abhingigkeiten wiederum durch Koordination abstimmen.
Insbesondere in Hinblick auf die durch die Kooperation angestrebte Flexibilitdt wirkt sich die-
ser Sachverhalt negativ aus. Wege aus diesem Dilemma liegen in dezentraler Selbstkoordina-

tion oder in eindeutig strukturierten, zentralistisch-hierarchischen Koordinationsformen.

111. Vgl [Heinrich/Heinzl/Roithmayr 2004] S.380.

112.  Also sowohl in der Stammorganisation als auch gleichzeitig im Rahmen von Kooperationen.



Konstruktion eines Master-Referenzmodells Flexibler Kooperation Seite 116

Abhéngig von dem Zeitpunkt, zu dem koordinierende Tatigkeiten relativ zu den koordinati-
onsrelevanten Aktivitidten durchgefiihrt werden, sind diese entweder priventiv oder reaktiv.
Entsprechend handelt es sich bei der praventiven Koordination um Vorgénge, in denen vor der
Durchfiihrung koordinationsrelevanter Aktivitidten ein Handlungsrahmen durch die Gestaltung
antizipierender MafBnahmen konstituiert wird. Dem entgegen wird im Zuge der reaktiven
Koordination als Antwort auf koordinationsrelevante Aktivititen gehandelt. Analog zu den in
Kapitel 2.8.1 dargestellten Wirkungszusammenhingen ist die Wahl zwischen priaventiver und
reaktiver Koordination gepragt durch das Maf} der Systemunsicherheit, in welche die zu koor-
dinierenden Prozesse eingebettet sind. Voraussetzung fiir die Anwendung praventiver Koordi-
nationsmaflnahmen ist damit die bestehende Sicherheit iiber die im Rahmen der Leistungser-
stellung zu verrichtenden Aufgaben sowie die an die Aufgabenerfiillung gebundenen
Prozessschritte. Das Wissen tiber Losungswege und damit die Kenntnis iiber die Ausgestaltung
notwendiger Systemstrukturen zur Aufgabenerfiillung muss somit bereits vor der operativen
Durchfiihrung bestehen. Dabei lassen sich zwei Auspragungen anhand des Grades der Forma-
lisierung identifizieren. Die stark formalisierte Ausprdgung der pridventiven Koordination
reprasentiert hierbei die Formulierung von ProgrammenlB. Vor dem Hintergrund der Beson-
derheiten des in dieser Arbeit betrachteten Gestaltungsgegenstandes - Flexible Kooperation als
Antwort auf Umweltunsicherheit!!# - ist die Anwendung programmierter Koordinationsme-
chanismen durch die immanente Systemunsicherheit, in welche die Organisationsform einge-
bunden ist, schwierig. Programmierung hat jedoch in speziellen, routineméfBigen Anwen-
dungsfillen als ergéinzende Mallnahme auch in diesem Kontext Bedeutung. So finden sich
routineméBige Teilprozesse der Flexiblen Kooperation beispielsweise in den Ubergangsphasen
vom FK-Netzwerk zum FK-Proj ekt!!> - zu nennen sind hier etwa die Vorgénge im Rahmen der
Auftragsannahme. Nicht deterministische und emergente Prozesse bedingen somit eine flexi-
blere Koordinationsform; dieses Ziel ist durch die Gestaltung entsprechend groBerer Hand-
lungsrdume zu erfiillen. Die Anforderungen an einen flexibleren Handlungsraum liegen dabei
einerseits in der notwendigen Konkretisierung der gestellten Aufgabe, d. h. in dem Vorgeben

eines Soll-Systemzustandes und andererseits in dem Freiraum des Vorgangs der Zielerfiillung.

113.  Vgl. [Schreyogg 1999] S.1671f.
114. Siehe hierzu Kapitel 2.8: "Flexible Kooperation".
115.  Siehe hierzu Kapitel 2.8.
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3.3.4.2 Effektivitit der Durchfiihrung

Planung

Bei der Planung handelt es sich um einen geordneten ,,Prozess zum Erstellen eines Entwurfes,
welcher MaBinahmen fiir das Erreichen von Zielen vorrausschauend festlegt.““6. Pléne
beschreiben den gewollten Systemzustand der Organisation zu einem bestimmten, in der
Zukunft liegenden Zeitpunkt“7. Im Weiteren wird daher unter einem Plan das préskriptiv
zukunftsbezogene Konzept verstanden, welches unter Beriicksichtigung des Systemkontextes
erstellt wurde und vorausschauend die Verrichtung von Aktivititen und den Einsatz von Wert-
schopfungselementen zur Erreichung eines in der Zukunft liegenden Zieles bzw. Systemzu-
standes vorgibt. Plane dienen der effektiven Erfiillung von Aufgaben und haben als solche die
Abstimmungsprobleme, die aus interdependenter Arbeit resultieren, antizipierend zu bertick-
sichtigen. Als Priskription der Aufgabe verfiigt ein Plan {liber die selben Elemente zu ihrer
Spezifikation und Parametrisierung. Damit handelt es sich bei dem Konstrukt Plan um eine
Erweiterung der Aufgabe. Aus der Perspektive der objektorientierten Modellierung ist der Plan
als die Spezialisierung der Aufgabe anzusehen, wodurch die Vererbung der fiir ihn notwendi-

gen Spezifikations- und Parametrisierungsattribute realisiert ist (siche Tabelle 8) .

Analog zu dem in Kapitel 3.3.1 konstituierten Verhaltensmodell handelt es sich bei der Pla-
nung um einen Prozess. Die zu realisierende Aufgabe seiner Durchfiihrung liegt in der oben
dargestellten Vorgabe eines Soll-Systemzustandes und der - soweit moglich - Préiskription der
zur Erreichung des Zustandes notwendigen Strukturen und Prozesse. Der Planungsprozess
gestaltet sich durch den Top-Down gerichteten Ablauf einer Anzahl von Planungsaktivititen,
welche jeweils unterschiedliche Planungsaspekte bedienen!!®. Dabei findet korrespondierend
zum Verlauf der Aufgabenanalyse durch nachgelagerte Planungsaktivitit eine Detaillierung
der Planung auf einer tieferen Granularititsebene statt. Da zu jeder Zeit Riickschritte in der
Planung moglich sind, handelt sich nicht um einen rein sequenziellen Verlauf. Der vollstandige
Plan als Resultat des Planungsprozesses ergibt sich somit aus dem Zusammenwirken der Pla-
nungsergebnisse, welche in den einzelnen Planungsaktivititen erstellt werden (Siehe Abbil-
dung 35).

116. [Bea/Dichtl/Schweitzer 1997] S.23.
117.  shnlich [Mintzberg 1979] S.148.
118. Vgl [Jenny 1997] S.229ff,
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Ergebniss-
erstellung
Aktivitat Ergebnis
Aufgabe I Z} ZF
Planungs- Planungs- Planungs-
kontext Kontext- aktivitat Planerstellung ergebnis
Problem- berlick-
l6sungswissen sichtigung
Planungs- Planbestandtgile
SOLL-System- aspekt
struktur innerhalb
Planungshorizont ~
Systemstruktur
IST- Bestimmungs- Beschreibungl Plan
Systemstruktur merkmale

Abb. 35: Struktur der Planung

Voraussetzung fiir die effektive Durchfiihrung der Planungsaktivititen sind spezifische Infor-
mationen. Bei diesen handelt es sich um die Prozessobjekte des Planungsprozesses, welche
durch den Planungskontext beschriebenen sind. Der Planungskontext unterteilt sich seinerseits
in die verfiigbare Systemstruktur des Planungshorizontes sowie das zugrundeliegende Pro-

blemlosungswissen hinsichtlich der zu realisierenden Aufgabe.

Die zu berticksichtigende Systemstruktur ist zusammengesetzt durch die Ist-Struktur des Orga-
nisationssystems, d. h. der zum Zeitpunkt der Planung verfiigbaren Wertschopfungselemente
sowie die auf der zugrundeliegenden Systemstruktur ausfiihrbaren Prozesse. Dartliber hinaus
besteht sie aus der Soll-Struktur des zu beriicksichtigenden Planungshorizontes, d. h. der

Gesamtheit der relevanten, fiir den zu beriicksichtigenden Planungshorizont erstellten Pline.

Unter dem Problemldsungswissen wird Expertenwissen liber Losungsstrukturen subsumiert,
welches der Erfiillung der gestellten Aufgabe dient. Es umfasst insbesondere Kenntnisse iiber
Methoden, Aktivitdten und Verfahrensschritte sowie iiber die in diesem Kontext einzusetzen-
den Wertschopfungselemente. Das Wissen iiber Losungsstrukturen beeinflusst mafigeblich die
Verwendung von Wertschopfungselementen und deren Einbindung in die Prozessaktivitdten

zur Realisierung der gegebenen Aufgabenstellungen.

Steuerung

Die Aufgabe der Steuerung ist es, die Realisierung der durch die Planung erstellten Vorgaben
zu Uberpriifen und einen ggf. identifizierten Handlungsbedarf umzusetzen. Der Steuerungspro-

zess besteht aus einem Kontrollanteil und einem ihm nachgelagerten Steuerungsanteil. Im Ver-
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lauf des Kontrollprozesses sind die Vorgaben der Planung vor dem Hintergrund tatséchlicher
Prozessergebnisse zu validieren. Dabei entsteht ein Handlungsbedarf, wenn durch einen vorge-
nommenen Soll-Ist-Vergleich eine Abweichung des tatséchlichen Prozessergebnisses von den
Planwerten identifiziert wird. AngestoBen durch den identifizierten Handlungsbedarf ist es die
Aufgabe des Steuerungsprozesses, einen Ziel-Systemzustand herzustellen. Dabei sind die bei-
den Handlungsalternativen der Aufgabenanpassung und der Plananpassung zu unterscheiden.
Im Rahmen der Aufgabenanpassung ist vor dem Hintergrund tatséchlicher Ergebnisse des Lei-
stungsprozesses der Fortbestand der zu realisierenden Aufgaben zu hinterfragen. Dies trifft zu,
wenn etwa das Ergebnis von FuE-Tétigkeiten nicht den ex ante definierten Soll-Ergebnissen
entspricht, wihrend gleichzeitig festgestellt wird, dass das Soll-Ergebnis der Aufgabe in der
geplanten Form nicht realisierbar ist. So fiihrt die Erkenntnis iiber die Unmdglichkeit der Rea-
lisierbarkeit einer Aufgabe, welche sich emergent erst im Verlauf der Aufgabendurchfiihrung
einstellt, zu einer Anpassung der Aufgabenstellung. Insbesondere schwer strukturierbare Auf-
gaben charakterisieren sich durch ihre implizite Unschérfe hinsichtlich ihres Soll-Ergebnisses

und emergente Losungswege durch kontinuierliche Aufgabenanpassungen.

Ergebnis Handlungs- Plan-
9 bedarf anpassung
Soll-Ist
Vergleich
Aufgaben-

Abb. 36: Ablauf des Steuerungsprozesses

Dem gegeniiber ist bei der Plananpassung weiterhin von dem fortwihrenden Bestand der Auf-
gabe auszugehen. Um die von den Planvorgaben abweichenden Prozessergebnisse im Sinne
der Aufgabenerfiillung zu lenken, sind korrespondierende, nicht mehr der Ist-Struktur entspre-
chende Planbestandteile anzupassen. Dies impliziert eine Neuplanung einzelner Planbestand-

teile unter Beriicksichtigung der verdnderten Situation.

3.3.5 Collaboration-Prozess

Der Begriff der Collaboration wird in der Fachliteratur heterogen verwendet!'?. Zudem fiihrt
die unmittelbare Ubersetzung des englischen Terminus Collaboration in das deutsche Wort

Kollaboration - der Zusammenarbeit mit dem Feind!2°

- zu einer irrefiihrenden Bedeutung mit
negativ belegter Konnotation. Der im Rahmen dieser Arbeit Verwendung findenden Begriffs-

belegung wird zunichst der allgemeine Definitionsansatz von Hall zugrundegelegt und um

119. Vgl. [GI-CSCW 2004] Collaboration.
120. Vgl. [Brockhaus 2002] Kollaboration.
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besondere Aspekte ergidnzt. Bei Hall hei3t es: "Collaboration is broadly defined as the interac-
tion among two or more individuals and can encompass a variety of behaviors, including com-
munication, information sharing, coordination, cooperation, problem solving, and negotia-
tion""?!. Im Sinne der mit dieser Arbeit verfolgten Aufgabenorientierung ist der bei Hall
beschriebene Begriff Collaboration hinsichtlich des Aspektes der Zielgerichtetheit des Colla-
boration-Prozesses einzuschrianken. Collaboration wird daher im Weiteren als die zum Zweck
der Erfiillung einer gemeinsamen Aufgabe arbeitsteilige Zusammenarbeit von Wertschop-
fungselementen verstanden. Zudem ist das Anwendungsfeld der Collaboration durch eine die
Kooperation charakterisierende Eigenschaft der latenten Verteilung der an dem Leistungspro-
zess beteiligten Wertschopfungselemente gekennzeichnet. Notwendige Vorraussetzung fiir die
Abwicklung collaborativer Prozesse ist daher die Einbeziehung von Austausch- und Koordina-
tionsprozessen. Der Collaboration-Prozess umfasst damit den operativen Kernprozess zielge-

richteter, kooperativer Leistungserstellung.

3.3.5.1 Elemente und Struktur

Als Ausgangspunkt der weiteren Analyse werden zunéchst elementare Auspriagungen des Col-
laboration-Prozesses untersucht. Dabei ist der Collaboration-Prozess hinsichtlich der Art der
gegenseitigen Leistungsverflechtung zwischen den an der Aufgabenerfiillung involvierten
Wertschopfungselementen zu differenzieren. Hier ist neben der interagierenden Zusammenar-
beit zwischen koagierender und kontraagierender Zusammenarbeit zu unterscheiden!?%. Im
Rahmen koagierender Zusammenarbeit sind die Leistungen einzelner Akteure des Prozesses
nicht unmittelbar von den Ergebnissen bzw. Leistungen anderer Prozessbeteiligter abhéngig,
welche an der Erstellung der selben Gesamtaufgabe beteiligt sind. Die Erflillung der mit dem
Prozess verbundenen Aufgabe liegt demnach in der Summe der Einzelergebnisse der beteilig-
ten Akteure (siche Abbildung 37).

121. [Hall 1999] ,,2.0 Collaboration and Groupware®.
122.  Vgl. [Rosenstiel/Molt/Riittinger 1995] S.114.
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Abb. 37: Nicht-interagierende Zusammenarbeit

Anders ist die kontraagierende Zusammenarbeit durch den kompetitiven Charakter der in
ithrem Rahmen verrichteten Teilprozesse sowie der aus ihnen resultierenden Teilergebnisse
gekennzeichnet. Entsprechend des in Abbildung 37 dargestellten Ablaufes konkurrieren die
Einzelergebnisse um die Erfiillung der Aufgabe, d. h. entweder fiihrt das Ergebnis des Akteurs
A oder das Ergebnis des Akteurs B zur Erfiillung der Gesamtaufgabe. Jedes Einzelergebnis ist
fiir sich in der Lage, die an den Gesamtprozess gestellte Aufgabe zu erfiillen, dabei stehen sie
im direkten Wettbewerb. Das mit der Wettbewerbssituation angestrebte Ergebnis ist viel-
schichtig und kann im Verhéltnis zu der nicht kontraagierenden Zusammenarbeit sowohl in der

Prozessverbesserung als auch in der Ergebnisverbesserung liegen.

Im Rahmen der interagierenden Zusammenarbeit bestehen unmittelbare interdependente
Beziehungen zwischen den am Leistungsprozess involvierten Wertschopfungselementen. Im
Gegensatz zu den in Kapitel 3.3.4 untersuchten interdependenten Aktivitdten ist die hier
betrachtete Abhéngigkeit der an einem Prozess beteiligten Wertschopfungselemente zusétzlich
durch eine latent vorhandene Verteilung gekennzeichnet, wie sie fiir kooperative Zusammenar-
beit charakteristisch ist. Dariiber hinaus werden die in den Collaboration-Prozess eingebunde-
nen Akteure, Prozessobjekte und Prozessmittel zur Erflillung wertschopfungselementiibergrei-
fender gemeinsamer Ziele eingesetzt (den bei Thompson, Malone und Crowston untersuchten
Interdependenzen liegt kein explizites gemeinsames Ziel zugrunde). Zudem handelt es sich
nicht ausschlieBlich um Aktionen, welche jeweils verkniipft durch Objekte in interdependenter
Beziehung zueinander stehen. Im Rahmen der interagierenden Collaboration stehen die Akti-

vitdten sowohl in Abhédngigkeit von den Ergebnissen (Prozessobjekten) anderer Aktivititen
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(reziproke und sequentielle Interdependenz) als auch von Wertschopfungselementen sowie

weiteren Aktivitaten.

Akteur A Akteur A Akteur B Akteur A Akteur B
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Abb. 38: Formen interagierender Zusammenarbeit.

Analog zu der in Abb. 38 dargestellten interagierenden Zusammenarbeit existieren drei grund-
legende Ausprigungen dieses Collaboration-Prozesses. Entsprechend fiihren bei der synchron
interagierenden Zusammenarbeit eine Anzahl von Akteuren synchron die selbe Aktion an
einem Objekt durch und verdndern somit gemeinsam den Objektzustand. Sequenziell intera-
gierende Zusammenarbeit beschreibt den Vorgang sequenzieller Zusammenarbeit, in dessen
Rahmen mehrere Akteure durch aufeinander folgende Aktivitdten den Zustand eines Objektes
sukzessive verdndern. Anders fithrt bei nebenldufig interagierender Zusammenarbeit eine
Anzahl von Akteuren - dhnlich wie synchron interagierende Zusammenarbeit - zeitgleich
Aktionen am selben Objekt durch, jedoch handelt es sich hierbei um nicht-identische Aktio-

nemn.

3.3.5.2 Effektivitiat der Durchfiithrung

Wie bereits eingehend erortert, realisieren die Basisprozesse Austausch und Koordination
grundlegende Komponenten fiir die Durchfiithrung des Collaboration-Prozesses. Die Durch-
fiihrung des Collaboration-Prozesses ist dariiber hinaus jedoch von weiteren Faktoren abhén-
gig. Erst die Abgeschlossenheit geltender Vorbedingungen, die Verfiigbarkeit und die Nutzbar-

keit der Wertschopfungselemente gewahrleistet die Effektivitit des Collaboration-Prozesses.
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Abgeschlossenheit geltender Vorbedingungen

Unter der Abgeschlossenheit geltender Vorbedingungen ist die aufgabenkonforme Verrichtung
notwendiger Vorgidngeraktivitdten zu verstehen. Ist die Verrichtung der Aktivitdt A Vorbedin-
gung fiir die Durchfiihrung der Aktivitit B, muss entsprechend die Ausfiihrung der Aktivitdt A
vollstindig abgeschlossen sein, bevor Aktivitit B durchgefiihrt werden kann. Dabei ist ent-
scheidend, dass die Aktivitit A die an sie gebundene Aufgabe entsprechend der Soll-Vorgaben
erfuillt.

Die Kopplung der abgeschlossenen Vorbedingungen und darauf folgender Aktivititen
geschieht typischerweise iiber die Auslosung von Ereignissen (vergleiche hierzu Kapitel
3.3.1). Entsprechend wartet eine Aktivitit B auf das Eintreffen eines néher spezifizierten

Ereignisses, das von Aktivitit A nach ihrem erfolgreichen Abschluss ausgeldst wird!?3.

Verfiigbarkeit der Wertschopfungselemente

Voraussetzung fiir die Abwicklung dezentral arbeitsteiliger Aktivititen, die Einbeziehung ver-
teilter Prozessobjekte und die Nutzung rdumlich entfernter Prozessmittel zur Durchfiihrung
von Aktivitédten ist die Sicherstellung ihrer Verfiigbarkeit. Die Verfiigbarkeit eines Wertschop-
fungselements beschreibt die Fihigkeit, seine systembedingten Funktionen erfiillen zu kon-
nen'?4. Arbeiten voneinander raumlich getrennte Wertschopfungselemente an der Verrichtung
einer gemeinsamen Aufgabe interagierend zusammen, ist die gegenseitige Verfiigbarkeit nicht
unmittelbar gegeben. Materielle Wertschopfungselemente miissen im Allgemeinen zum
Zweck der gegenseitigen Verfiigbarkeit physikalisch transferiert werden. Optional bieten
jedoch einige Prozessmittel die Moglichkeit der rdumlich entfernten Verfiigbarkeit. Damit ist
der Zugriff trotz bestehender rdumlicher Entfernungen zwischen den involvierten Wertschop-
fungselementen mdoglich. Aufgrund der Moglichkeiten vernetzter IKT kommt digitalisierten
Wertschopfungselementen die grundsétzliche implizite Charaktereigenschaft der raumlich ent-
fernten Verfligbarkeit zu. Haufig verhalten sich digitalisierbare Wertschopfungselemente

gegeniiber dem sie nutzenden Akteur hinsichtlich ihrer Lokalitét transparent125

, was bedeutet,
dass der Ort ihrer physische Priasenz fiir den Nutzer sowohl unwesentlich als auch nicht unmit-
telbar nachvollzichbar ist'2%. Auch der riumlich entfernten Verfiigbarkeit digitalisierbarer
Wertschopfungselemente liegt ein Austauschprozess in Form von Kommunikation zwischen

den involvierten Elementen zugrunde. Griinde fiir das Scheitern solcher Vorhaben liegen im

123.  Entsprechende Entwurfsmuster, die eine Koppelung zwischen einem beobachteten Subjekt und beliebig
vielen Beobachtern realisieren, existieren beispielsweise fiir den objektorientierten Softwareentwurf. Dort
werden diese Verhaltensmuster hiufig unter der Bezeichnung des ,,Observer-Patterns* beschrieben. Siehe
hierzu [Gamma et al. 1996] S.287ff.

124.  Ahnlich [Heinrich/Heinzl/Roithmayr 2004] S.688.
125. Siehe [Tanenbaum 1995] S.22ff; ebenso [Coulouris et a. 1995] S.20.
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Allgemeinen eher in einer nicht vorhandenen Nutzbarkeit denn an den Moglichkeiten der IKT.
Nur solche Wertschopfungselemente, die aktiv auf andere Wertschopfungselemente einwirken
- weil sie durch eine Aktion miteinander verkniipft sind - haben einen Bedarf an der Verfiigbar-
keit des anderen Wertschopfungselements. Der Faktor der Verfiigbarkeit ist damit ausschlieB3-

lich fiir die in Abbildung 39 dargestellten Kombinationen von Beziehungen relevant.

Akteur Akteur Akteur Akteur

Prozessobjekt Prozessmittel Akteur Prozessobjekt Prozessmittel

Abb. 39: Relevante Beziehungsverkniipfungen der Verfiigbharkeit

Neben der Verfiigbarkeit bzw. der mangelnden Verfiigbarkeit durch rdumliche Restriktionen
bestehen Verfiigbarkeitsproblematiken insbesondere im Kontext von Zugriffsrechten. D. h.
neben der grundsétzlichen Verfligbarkeit im Rahmen eine der dargestellten relevanten Bezie-
hungskombinationen muss der Akteur, der den Zugriff auf ein Wertschopfungselement

anstrebt, dazu berechtigt sein.

Angemessenheit/Nutzbarkeit der Wertschopfungselemente

Die Angemessenheit eines Wertschopfungselementes bezeichnet den Grad seiner Eignung fiir
die Verrichtung eines aufgabenkonformen Prozesses. Ein Wertschopfungselement ist offen-
sichtlich dann geeignet, wenn es genau die Eigenschaften besitzt, die zur Durchfiihrung einer
spezifischen Aktivitit notwendig sind. Somit bestimmt sich der Grad der Nutzbarkeit dariiber,
in wie weit das WE den geforderten Eigenschaften entspricht. Aus einer Abweichung zwi-
schen den fiir die Durchfiihrung einer Aktivitdt notwendigen Eigenschaften eines Wertschop-
fungselementes und den tatsidchlich bestehenden Eigenschaften resultiert somit ein Bedarf zur
nachtriaglichen Anpassung desselben. Insbesondere im Rahmen langer Prozessketten synchron
interagierender Zusammenarbeit fithrt die nicht vorhandene Nutzbarkeit eines Ergebnisses in
einer Folgeaktion zu Riickldufern und Ausfallzeiten und damit zu Aufwianden und zeitlichem
Verzug der Leistungserstellung. Durch praventive Koordination lassen sich die negativen

Effekte minimieren; Voraussetzung dafiir sind eine exakte Planung sowie die detaillierte Spe-

126.  Unter der physischen Présenz digitalisierter Wertschopfungselemente wird hier der Standort des Systems
verstanden, an den dieses Wertschopfungselement gebunden ist. Beispiele: Der Standort einer Datenbank,
auf der sich eine bestimmte Information (Prozessobjekt) befindet; der Standort eines Servers, auf dem sich
eine Applikation (Prozessmittel) befindet; der Standort eines Clusters, auf dem sich ein Agentensystem
(Akteur) befindet.
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zifikation der Wertschopfungselemente und der an sie gekniipften fiir Folgeaktivititen notwen-
digen Eigenschaften. Dort wo die Nutzbarkeit von Wertschdpfungselementen nicht intersub-
jektiv bestimmt werden kann sind Abweichungen zwischen den erwarteten und den
tatsdchlichen Eigenschaften nur durch verstirkte Kommunikation zwischen den involvierten

Akteuren der betroffenen Aktivititen zu realisieren.

3.3.6 Phasen des Collaboration-Lifecycle

Die Zusammensetzung der Kooperationsmitglieder jedes FK-Projektes ist dynamischer Natur.
Dies gilt sowohl hinsichtlich der konstituierenden Kooperationsmitglieder als auch hinsicht-
lich der durch sie eingebrachten Wertschopfungselemente, denn diese verweilen nicht notwen-
digerweise wihrend der gesamten Laufzeit eines bestechen FK-Projektes dort. Entsprechend
konnen Mitglieder des FK-Netzwerkes als zusétzliches Kooperationsmitglied in bereits beste-
hende FK-Projekte eingebunden werden wie auch bereits vor Beendigung des gesamten FK-
Projektes dieses wieder verlassen. Die im Folgenden dargestellten Phasen des Collaboration-
Lifecycle sind demnach aus zwei Perspektiven zu betrachten: Zum einen beziehen sich die
Phasen [Initiierung, Aufbau, Durchfiihrung und Auflosung auf den Gesamtablauf des FK-Pro-
jektes, dessen Aufgaben den entsprechenden Phasen zuzuordnen sind. Zum anderen repriasen-
tieren die Phasen des Collaboration-Lifecycle aber auch den Verlauf jedes einzelnen Koopera-
tionsmitgliedes in der Partnerschaft - wobei, wie bereits erortert wurde, diese nicht
notwendigerweise fiir die gesamte Dauer des FK-Projektes ebenfalls operative Mitglieder des

Verbundes sind.

3.3.6.1 Initiierungsphase

Die Initiierungsphase umfasst alle notwendigen Aufgaben, welche zum Anstof eines konkre-
ten FK-Projektes fiihren. Somit handelt es sich bei den Kernaktivitdten dieser Phase um die
Identifizierung von Marktchancen, die Anbahnung konkreter Auftrige, die Analyse der
zugrunde liegenden Aufgabenstruktur, der Selektion potenzieller Kooperationspartner sowie
die sich daran anschliefende Vereinbarung der Kooperation. Die Aktivititen dieser Phase sind
dabei auf eine Anzahl unterschiedlicher Kooperationsinterner und externer Rollen verteilt,
deren Aufgaben jeweils in der Durchfiihrung der dargestellen Aufgaben liegen. Unter dem hier
verwendeten Konstrukt der Rolle werden mit der jeweiligen Rolle assoziierten Biindel von
Aufgaben verstanden, welche durch die der Rolle zugeordneten Akteure ausgefiihrt werden.
Dabei konnen Akteure parallel mehrere Rollen ausfiillen. In der Phase der Initiierung sind die
folgenden Rollen zu unterscheiden: Kooperationsinitiator, potenzielles Kooperationsmitglied,

Kooperationsmitglied und potenzieller Auftraggeber. Abb. 40 stellt die in der Initiierungsphase
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der Flexiblen Kooperation beteiligten Rollen sowie die mit ihnen verkniipften Anwendungs-

fille und Beziehungen dar.
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Abb. 40: Aufgaben der Initiierungsphase

Im Folgenden werden jeweils aus der Perspektive der einzelnen in der Initiierungsphase betei-
ligten Rollen die mit ihnen assoziierten Aufgaben erortert.

Das Identifizieren von Marktchancen

Aus der Sicht der Rolle des Kooperationsinitiators liegt die zentrale Aufgabe zunichst in der
Identifizierung von Marktchancen. Damit kann einerseits das proaktive Verhalten seitens des
Kooperationsinitiators verbunden sein, welches beinhaltet, dass dieser aktiv auf potenzielle
Auftraggeber zugeht und diesen Leistungsangebote unterbreitet. Andererseits konnen bereits
Leistungsanfragen seitens eines potenziellen Auftraggebers beim Kooperationsinitiator vorlie-
gen. Die Rolle des Kooperationsinitiators muss dabei nicht zwangslaufig durch Akteure ausge-
fiillt werden, die im spéteren Verlauf auch die Rolle eines Kooperationsmitgliedes ausfiillen.
So existieren insbesondere bei Kooperationen, deren Netzwerke einen expliziten Charakter
aufweisen, hdufig Akteure, deren ausschliefliche Aufgabe in der Rolle des Netzwerk-Brokers
liegt. Netzwerk-Broker nehmen im spéteren Verlauf eines mdglichen, sich konstituierenden
FK-Projektes nicht als Kooperationmitglied teil; ihre Aufgabe liegt einzig in dem Vermitteln

von Auftrigen zwischen Netzwerkteilnehmern und Auftraggebern.
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Auftrag anbahnen

Mit dem Vorliegen einer Marktchance ist aus Sicht des Kooperationsinitiators und des potenzi-
ellen Auftraggebers die Beziehung zwischen beiden Parteien hinsichtlich einer mdglichen
Auftragsdurchfiihrung zu konkretisieren. Dazu sind die Inhalte und Konditionen eines Auftra-
ges zu definieren. Somit liegen die Ergebnisse dieser Aufgabe in einer Spezifizierung des Auf-

trages, welche sich formal etwa in Form eines Lastenheftes ausdriickt.

Aufgabe analysieren

Zeitgleich mit dem Vorliegen konkreter Marktchancen findet durch den Kooperationsinitiator
eine Analyse der Leistungsaufgabe statt. Bei dieser Analyse handelt es sich um eine Grob-
untersuchung der zu leistenden Teilaufgaben sowie der damit verbundenen und notwendigen
Wertschopfungselemente. Ergebnis der Analyse ist damit zum einen eine Grobplanung der zu
realisierenden Leistungsaufgabe hinsichtlich der einzusetzenden Wertschopfungselemente und
der bendtigten Methoden. Zum anderen ergeben sich aus der Grobplanung Erkenntnisse
beziiglich der eigenen Defizite beziiglich der Ausstattung der Organisationsstruktur mit fiir die
Aufgabe notwendigen Wertschopfungselementen. Hieraus leiten sich konkrete Anforderungs-

profile an potenzielle Kooperationspartner ab.

Partner selektieren

Die Phase der Selektion geeigneter Kooperationspartner schlieft sich an die Feststellung des
Kooperationsbedarfs an. Dabei kann diese Aufgabe sowohl von einem Kooperationsinitiator
als auch - bei bereits etablierten Kooperationen - durch Kooperationsmitglieder durchgefiihrt
werden. Ausgehend von den Anforderungsprofilen an die potenziellen Kooperationspartner
werden diese auf ihre Kooperationseignung untersucht. Bestandteile der Partneranalyse sind
zum einen die fundamentale Analyse und zum anderen die strukturelle Analyse127 der potenzi-
ellen Kooperationspartner. Zeitgleich sind an dieser Stelle Anbahnungsschritte mit den in

Betracht gezogenen potenziellen Kooperationspartnern durchzufiihren.

Kooperation vereinbaren

Abgeschlossen wird die Initiierungsphase durch konkrete Kooperationsvereinbarungen zwi-
schen einerseits den ggf. zusammenarbeitenden Kooperationsmitgliedern und andererseits
den zur Kooperation ausgewéhlten potenziellen Kooperationsmitgliedern, welche dadurch
ebenfalls die Rolle der Kooperationsmitglieder ausfiillen. Je nach dem Grad der Explizierung

der Vereinbarungstétigkeiten werden diese schriftlich in entsprechender Vertragsform fixiert.

127. Vgl Kapitel 2.7, fundamentaler Fit und strategischer Fit der Partnerwahl.
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Gegenstand des Kooperationsvertrages ist zudem die fiir die Phase der Kooperationsauflosung

relevante Aufteilung der Ergebnisse und Kosten!28,

3.3.6.2 Aufbauphase

Die Aufbauphase des Collaboration-Lifecycle umfasst die Auftragsvereinbarung zwischen den
Kooperationsmitgliedern und dem Auftraggeber. Ergebnis dieser Aktivitit ist das Vorliegen
einer konkreten Leistungsaufgabe, an die sich die Gestaltung und der Aufbau der Kooperation
anschlieBen. Die Kooperationsgestaltung umfasst daher die Definition der Kooperationsziele
und der sich daraus ableitenden gemeinsamen Aufgaben sowie von den einzelnen Kooperati-
onsmitgliedern zu erbringenden Teilleistungen. Die zur Realisierung der Leistungsaufgabe
notwendige Kooperationsstruktur ist Gegenstand der sich an die Kooperationsdefinition

anschlieBenden Aufgaben des Aufbaus der Kooperationsarchitektur.

Aufbauphase

Auftrag
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Kooperation
definieren

Auftraggeber

Kosten- und
Ergebnisvertei-
lung festlegen

Arbeitsplane &
Meilensteine
Kooperations- definieren

mitglied

ooperations-
architektur
aufbauen

<<include>>

Koordinations-
struktur aufbauen

Abb. 41: Aufgaben der Aufbauphase

Auftrag vereinbaren

Notwendige Voraussetzung fiir den Aufbau der Kooperation ist das Vorliegen einer konkreten
Leistungsaufgabe seitens des Auftraggebers. Damit liegt aus Sicht der Kooperationsmitglieder
die initiale Aufgabe der Aufbauphase in der Auftragsvereinbarung mit dem Auftraggeber, wel-

che sich an die Aktivitidten der Auftragsanbahnung der Initiierungsphase anschlie3t. Erst die

128. Siehe hierzu Kapitel 3.3.6.4: "Aufldsungsphase".
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Existenz des Auftrags initiiert die Gestaltung und den operativen Aufbau der Kooperationsar-
chitektur.

Kooperation definieren

Liegt ein konkreter Leistungsauftrag des Auftraggebers vor, ist darauf aufbauend die Koopera-
tion zu definieren. Dabei ist in Interaktion zwischen den Kooperationsmitgliedern die Lei-
stungsaufgabe hinsichtlich des bendtigten Einsatzes an Wertschopfungselementen wie auch
der anzuwendenden Methoden zu analysieren. Zeitgleich sind die iiber den Leistungsauftrag
hinausgehenden Kooperationsziele zu definieren. Dabei handelt es sich etwa um den mit der
Kooperation einhergehenden angestrebten Aufbau von Wissen. Ausgehend von der Analyse
des Leistungsauftrags sowie den weitergehenden Kooperationszielen sind Planungsaktivititen
zur Durchfithrung der Leistungsaufgabe zu verrichten. Die Ergebnisse dieser Planungstatigkei-
ten filhren zu einem Grobplan der Kooperationstitigkeiten und beschreiben damit zentrale
Meilensteine und Teilaufgaben sowie bereits konkretere Arbeitsplane. Auf Basis der definier-
ten Pldne und damit der Konkretisierung einzelner Leistungsabschnitte und Teilergebnisse sind
in einem weiteren Schritt den Kooperationsmitgliedern Teilaufgaben und Verantwortungsbe-
reiche zuzuordnen. Dariiber hinaus ist eine Konkretisierung der Aufteilung der sich aus der
Kooperationsdurchfiihrung ergebenden Kosten und Ergebnisse durchzufiihren. In die Verein-
barung sind neben den unmittelbar monetéren Erldsen auch Abkommen beziiglich Kooperati-
onsergebnissen wie Patente oder Informationsbestinde mit einzubeziehen, die im Verlauf der

Kooperation entstehen.

Kooperationsarchitektur aufbauen

Der Autbau und die Ausgestaltung der Kooperationsarchitektur umfasst die der Kooperation
zugrunde liegenden und bereits in Kapitel 3.3.3 bis Kapitel 3.3.5 aufgespannten Ebenen der
Austausch-, Koordinations- und Collaborationsprozesse. Damit besteht das Fundament der
Kooperationsarchitektur aus den Strukturen, welche den Wertschdpfungselementtransfer und
die Abwicklung der Kommunikationsprozesse ermoglichen. Eine besondere Herausforderung
stellt hier insbesondere die Integration bestehender sowie neuer IKT-Systeme in den Kontext
der existierenden IKT-Landschaft der Kooperationsmitglieder dar. Das Thema geeigneter IKT
zur Unterstiitzung der Kooperationsaufgaben wird ausfiihrlich in Kapitel 4: "Analyse des IKT-
Beitrags zur Unterstiitzung Flexibler Kooperationen" behandelt. Aufbauend auf der Ebene der
Austauschprozesse findet die Gestaltung der Koordinationsstrukturen statt. IThr Gegenstand ist
die Definition von Verantwortungsbereichen und Weisungsbefugnissen sowie die Zuordnung
der Akteure, welche die damit verbundenen Rollen ausfiillen. Somit sind fiir die Durchfithrung
von Planungsaktivititen sowie die Verrichtung von Kontroll- und Steuerungsaufgaben die ver-

antwortlichen Aufgabentriager zu definieren. Gleichzeitig ist die Integration der Koordinati-
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onsstruktur iiber die Ebene der Austauschprozesse zu realisieren. Daher muss zum einen die
Austauschebene den Aufgaben der Koordinationstitigkeiten angemessen gestaltet sein, um die
Austauschbelange der Koordination iiber diese abwickeln zu konnen. Zum anderen sind die
definierten Verantwortungsbereiche und Weisungsbefugnisse neben den ausfiihrenden Akteu-
ren auch allen weiteren betroffenen Akteuren zu kommunizieren und damit transparente Koor-
dinationsstrukturen zu schaffen. Des Weiteren sind die fiir die unmittelbare Zusammenarbeit
im Rahmen der Collaborationsprozesse notwendigen Strukturen zu implementieren. Dariiber
hinaus ist die Nutzbarkeit durch Sicherstellung der Zugriffsrechte einzelner Rollen auf Wert-
schopfungselemente zu realisieren, die Verfiigbarkeit von Wertschopfungselementen durch das
Ermoglichen von rdumlich entfernter Verfiigbarkeit zu verwirklichen sowie die Gewihrlei-
stung der Eignung und Angemessenheit zu nutzender Wertschopfungselemente durch Instru-

mente der Planung und Kontrolle zu unterstiitzen.
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3.3.6.3 Durchfiihrungsphase

Zu den Aufgaben der Durchfiihrungsphase gehoren die Durchfiihrung der Leistungsaufgabe
sowie die Verrichtung der Kooperationskontrolle und des Konfliktmanagements. Die Koopera-
tionskontrolle umfasst zudem die Aufgaben der Pramissenkontrolle sowie der strategischen
Uberwachung der Kooperation. Die in Abb. 42 als Use-Case-Diagramm dargestellten Aufga-

ben der Durchfiihrungsphase werden im Folgenden eingehend erldutert.

Durchfiihrungsphase
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Abb. 42: Aufgaben der Durchfiithrungsphase

Leistungsaufgabe durchfiihren

Die Aufgabe der Leistungserstellung beinhaltet die eigentliche Durchfiihrung der Leistungser-
stellung, deren Ziel die Realisierung des mit dem Auftraggeber vereinbarten Auftrages ist.
Grundlage auftragskonformer Leistungserstellung sind dabei zum einen die Spezifikation und
die Parameter der Aufgabe sowie zum anderen die im Rahmen der Kooperationsdefinition
durchgefiihrte Aufgabenanalyse sowie die aus ihr abgeleitete Zuordnung von Teilaufgaben und
Verantwortungsbereichen. Vor Durchfiihrung der Leistungserstellung ist zundchst auf Basis
dieser Vorgaben die Feinplanung des Auftrags durchzufiihren; ihr Ergebnis repriasentiert detail-

lierte Pldne der Leistungserstellung. In der operativen Leistungserstellung haben somit die
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Kooperationsmitglieder analog zu den in der Feinplanung definierten Vorgaben die fiir die Lei-
stungserstellung notwendigen Wertschopfungselemente in den Leistungsprozess einzubringen
sowie die ihnen zugeordneten Aufgaben zu verrichten. Fiir die Kontrolle des Erfolgs der Lei-
stungserstellung ist hierbei die Durchfiihrungskontrolle von zentraler Bedeutung. Die Durch-
fiihrungskontrolle begleitet die Ergebniserstellung des Leistungsprozesses vor dem Hinter-
grund der in der Feinplanung erstellten Pline und Vorgaben. Sie iiberwacht somit den
Leistungsprozess und stellt die Einhaltung der Soll-Vorgaben sicher, indem sie ggf. steuernd
etwaige Abweichungen antizipiert. Im Falle notwendiger Anpassung der Planwerte umfasst
die Durchfiihrungskontrolle zudem die Neuplanung, welche die sich verdnderten Rahmenbe-
dingungen sowie die fehlende Plankonformitdt aktueller Leistungsergebnisse beriicksichtigt.
Mit der Vereinbarung von After-Sales-Dienstleistungen kénnen nach Erstellung und Ubergabe
des Ergebnisses (etwa in Form eines Produktes) an den Auftraggeber weitere umfangreiche

Aktivititen beginnen.

Kooperation kontrollieren

Zeitgleich mit der Leistungserstellung und der Uberwachung ihrer Durchfiihrung hat die Kon-
trolle der Kooperation stattzufinden. Die Kooperationskontrolle umfasst die Aufgaben der Pri-
missenkontrolle und der strategischen Uberwachung. Gegenstand der Primissenkontrolle ist
die Uberwachung von Annahmen - sowohl kooperationsinterner als auch kooperationsexter-
nen Natur - die der Zusammenarbeit zugrunde gelegt sind. Dabei handelt es sich insbesondere
um Annahmen, die hinsichtlich der Ausstattung der Kooperationsmitglieder mit leistungsrele-
vanten Wertschopfungselementen getroffen wurden. Die Pramissen beziiglich der in den Lei-
stungsprozess einzubringenden Wertschdpfungselemente sind auf Abweichungen bzw. ihre
fortwahrende Giiltigkeit zu tberpriifen. Die Aktivititen der Pramissenkontrolle umfassen
daher die kontinuierliche Uberpriifung der Annahmen, welche bereits bei der Partnerauswahl
der Initiierungsphase der Kooperation getroffen wurden und sich daher in den Anforderungs-
profilen der Kooperationspartner manifestieren. Neben der internen Pramissenkontrolle sind
zudem die Annahmen zu iiberpriifen, die hinsichtlich externer Bezilige der Kooperation aufge-
stellt worden sind. Gegenstand der externen Primissenkontrolle ist die fortwéhrende Uberprii-
fung von Annahmen, deren fehlende Giiltigkeit der Kooperation moglicherweise die Grund-
lage ihrer Existenz entzieht. Dies trifft etwa dann zu, wenn die der Marktchance

zugrundgelegten Annahmen nicht mehr zutreffend sind!?°.

129. Beispiele dafiir sind das Hinzukommen rechtlicher Restriktionen, die in ihrer Konsequenz das angestrebte
Leistungsziel der Kooperation in seiner Marktféhigkeit einschridnken oder verbieten. Weitere Beispiele sind
die Auflésung von Mérkten - etwa durch Insolvenzen - oder die Schaffung von Marktzugangsbarrieren wie
z. B. Einflihrzolle.
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Die strategische Kooperationsiiberwachung umfasst die Uberwachung der Entwicklungen,
welche von der Durchfiihrungskontrolle und der Pramissenkontrolle nicht erfasst wurden, aber
dennoch relevant fiir die Leistungsfdhigkeit und Existenz der Kooperation sind. Dabei handelt
es sich auch hier sowohl um kooperationsinterne als auch um kooperationsexterne Entwicklun-
gen, die zu iiberwachen sind. Bei den internen Faktoren, die durch die strategische Uberwa-
chung identifiziert werden sollen, handelt es sich etwa um Entwicklungen wie einen Vertrau-
ensverlust der Kooperationsmitglieder untereinander oder Kommunikationsprobleme. Die
beiden miteinander korrellierenden Faktoren konnen zu Konfliktsituationen zwischen den
Kooperationsmitgliedern fiihren und sind daher friihzeitig zu identifizieren. Externe Entwick-
lungen konnen technologischer, politisch-rechtlicher oder kultureller Natur sein. Sowohl die
dargestellten internen als auch externe Faktoren bringen Konfliktpotenziale mit sich und repra-
sentieren somit mogliche Fallstricke der Kooperation, denen es aktiv zu begegnen gilt. Dem
aktiven Umgang mit den Konfliktpotenzialen der Kooperation widmet sich daher das Konflikt-

management der Kooperation.

Konfliktmanagement

Aufgabe des Konfliktmanagements ist es, einerseits Konflikte zu verhindern und andererseits
bereits aufgetretene Konflikte zu schlichten bzw. zu beseitigen. Entsprechend unterteilen sich
die damit verbundenen Aktivitdten in das praventive Konfliktmanagement sowie das kurative
Konfliktmanagement. Aufgabe des praventiven Konfliktmanagements ist es, Konflikte vor
ihrem Auftreten zu verhindern bzw. friithzeitig zu kanalisieren. Instrumente zur Pravention sind
insbesondere im Kulturmanagement, im Kommunikationsmanagement sowie im Vertrauens-
management angesiedelt. So werden im Rahmen des Kulturmanagements Mallnahmen durch-
gefiihrt, die zur Forderung der Wahrnehmung sowie zum bewussten Umgang mit kulturellen
Unterschieden fiihren. Konfliktsituationen kann vorgebeugt werden, indem eine Aufkldrung
der Kooperationsmitglieder liber bestehende kulturelle Unterschiede zwischen den zusammen-
arbeitenden Akteuren stattfindet. Gegenstand des Kommunikationsmanagements ist es, den
Kooperationsmitgliedern eine gemeinsame Kommunikationsgrundlage zu schaffen, Missver-
standnissen bzw. Fehlinterpretationen zu begegnen und so den reibungslosen Informationsaus-
tausch zu fordern. Das Vertrauensmanagement umfasst Instrumente, deren Mallnahmen den

Aufbau und die Pflege vertrauensvoller Kooperationsbeziehungen fordern.

Die Aufgabe des kurativen Konfliktmanagement ist es, bestehenden Konflikten durch antizi-
pierende MaBinahmen zu begegnen. Auftretende Konflikte sind in ihren Ursachen sowie in
ihren Auswirkungen stets individueller Natur und erlauben es daher nicht, ausfiihrliche, umfas-
sende Bestimmungen und Vorgaben zu definieren, die diesen Situationen angemessen gerecht
werden. Im Allgemeinen empfiehlt sich jedoch ein mehrstufiges Vorgehen, welches zwischen

den Ebenen Moderation, Vermittlung, Schlichtung und Machteingriff unterscheidet. Eine
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Ergidnzung oder Alternative zu diesem Vorgehen ermdoglicht die Etablierung von allgemeingiil-
tigen Leitsédtzen, die einer Versachlichung der Atmosphédre und einem schnellen Interessenaus-

gleich dienen konnen.

Grundsitzlich gilt dass Problemfelder, die im Rahmen sowohl des priaventiven als auch des
kurativen Konfliktmanagements identifiziert worden sind, eine Adaption der zugrunde liegen-
den Strukturen in den Kommunikations-, Koordinations- und Collaboration-Prozessen impli-
zieren. Dies gilt auch fiir Problemfelder, die in der Durchfiihrungskontrolle, der Pramissenkon-
trolle oder der strategischen Uberwachung identifiziert wurden sind. Dabei sind je nach Art der
identifizierten Problemfelder Anpassungen in der Ausgestaltung der drei Ebenen kooperativer
Zusammenarbeit vorzunehmen, um den neuen Anforderungen gerecht zu werden und den auf-
gedeckten Fallstricken zu begegnen. Auch hier existieren aufgrund der Vielschichtigkeit der
Situationen keine Universalpatente zur Umsetzung dieser Aufgaben. Daher ist es notwendig,
die individuellen Situationen auf ihre Ursachen hin zu analysieren und daraus entsprechende

MafBnahmen und Hinweise auf eine problemkonforme Restrukturierung abzuleiten.
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3.3.6.4 Auflosungsphase

Der Auflosung der Zusammenarbeit liegt im Allgemeinen eine sachlich oder zeitlich verein-
barte Befristung zu Grunde. Kooperationen kdnnen aber auch vor dem Eintreffen des verein-
barten Endes sowohl freiwillig als auch unfreiwillig beendet werden. Das Ziel der Auflésungs-
phase liegt in der reibungslosen Abwicklung der mit der Kooperationsbeendigung
verbundenen Aktivititen. Aufgabe der Auflosungsphase ist, die in der Kooperation erzielten
Ergebnisse wie auch die damit verbundenen Kosten unter den Kooperationsmitgliedern aufzu-
teilen. Zudem sind die im Verlauf der Leistungserstellung verwendeten Wertschdpfungsele-
mente wieder in ihre origindren Organisationen zuriickzufithren. Neben den Verteilungsaktivi-
titen findet in der Auflosungsphase der Kooperation eine abschlieBende Analyse und
Bewertung der Zusammenarbeit statt, deren Ziel der Aufbau von Wissen und das Lernen fiir

zukiinftige Kooperationen ist.

Auflésungsphase
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Abb. 43: Aufgaben der Auflosungsphase

Kooperation auflosen

Aufgabe der Kooperationsauflosung ist die Aufteilung der Kosten und Erlose, die Wiederein-
gliederung der im Leistungsprozess verwendeten Wertschopfungselemente sowie die Auftei-
lung weiterer Kooperationsergebnisse. Die Verteilung der Kosten und Erlose richtet sich dabei
nach den Vereinbarungen, die in der Initiierungsphase getroffen und im Rahmen des Koopera-
tionsvertrags expliziert wurden. Neben den Erlosen, die als Gegenwert fiir das Ergebnis der
Leistungserstellung erzielt wurden, entstehen im Rahmen der Zusammenarbeit weitere Ergeb-
nisse, die ebenfalls unter den Kooperationspartnern aufzuteilen sind. Dabei handelt es sich um
die Realisierung bereits in der Initiierungsphase der Kooperation definierter Formalziele sowie
um weitere Ergebnisse, die als Nebenprodukt im Verlauf der Zusammenarbeit entstanden sind.

Aquivalent zu der Erldsverteilung ist auch die Verteilung der Ergebnisse Gegenstand der



Konstruktion eines Master-Referenzmodells Flexibler Kooperation Seite 136

Kooperationsvereinbarungen und daher Bestandteil des Kooperationsvertrags. Beispiele fiir
die Erscheinungsformen realisierter Formalziele der Kooperation sowie weiterer Ergebnisse,
die als Nebenprodukt entstanden, sind Patente, Datenbanken, Dokumentenbestinde oder
erstellte bzw. angepasste Software-Systeme. Somit handelt es sich bei diesen Ergebnissen ins-
besondere um nicht quantifizierbare Giiter in Form von Wissen und Informationen; entspre-

chend schwer gestaltet sich eine Verteilung der Ergebnisse unter den Kooperationsmitgliedern.

Eine weitere Aufgabe der Kooperationsauflosung umfasst die Wiedereingliederung der Wert-
schopfungselemente. Gegenstand dieser Aufgabe ist die Riickfiihrung der im Verlauf der
gemeinschaftlichen Leistungserstellung verwendeten Wertschopfungselemente in ihre originé-

ren Organisationen.

Kooperationsergebnis analysieren

Gegenstand der Aufgabe Kooperationsergebnis analysieren ist das Lernen fiir zukiinftige
Kooperationen aus der unmittelbar zuvor durchgefiihrten Zusammenarbeit. Somit stehen
Untersuchung, Bewertung und Aufbereitung sowohl der Erfolgsfaktoren als auch der Problem-
felder der Kooperation im Mittelpunkt der Betrachtung. Mafistab der Erfolgsbewertung ist
hierbei zum einen der Grad der Zielerreichung der mit der Kooperation verbundenen Sach-
und Formalziele und zum anderen die Effizienz des dabei praktizierten Vorgehens. Insbeson-
dere Zusammenarbeiten, deren Durchfiithrung vor der vereinbarten Beendigung abgebrochen
wurde, sind hinsichtlich der Ursachen der vorzeitigen Beendigung zu untersuchen. Es gilt die
Problemfelder zu identifizieren und mogliche Losungen zu generieren, um im Falle einer Wie-
derholung der Kooperation die selben Fehler nicht ein zweites Mal zu begehen. Neben der Ent-
wicklung neuer Losungswege gilt es auch, die Muster und Verfahrensweisen, die sich in der
Kooperation bewéhrt haben, zu konservieren und deren Verwendung in weiteren Kooperatio-

nen zu etablieren.
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4 Analyse des IKT-Beitrags zur Unterstiitzung Flexibler Kooperationen

Die Informations- und Kommunikationste:chnologie1 (IKT) trdgt dazu bei, dass hybride Orga-
nisationsformen wie die Flexible Kooperation effizienter in ihrer Durchfiihrung sind oder
iiberhaupt erst moglich werden?. Dabei unterstiitzt die IKT die in der Kooperation titigen Per-
sonen in der Erfiillung der Aufgaben, die mit der kooperativen Leistungserstellung verbunden
sind und {iberbriickt die durch zeitliche und rdumliche Verteilung entstehenden Barrieren. Das
vorliegende Kapitel leitet Anforderungen an die IKT ab, die sich aus dem Anspruch der Unter-
stiitzung Flexibler Kooperationen ergeben und untersucht anhand dieser Vorgaben IKT-Lsun-

gen auf ihre Anforderungskonformitét in dem spezifischen Kontext der Flexiblen Kooperation.

Neben einer Verbesserung der Effizienz in der Uberwindung organisatorischer Schnittstellen
sowie punktuell auch der Ermdglichung neuer Formen der Kooperationen triagt der Einsatz der
IKT im Rahmen von Kooperationen auch sonst zu einer Reihe von Verdnderungen bei. So wer-
den unter dem Begrift der Virtualisierung die Verdnderungen im Gegenstandsbereich der
Organisation subsumiert, die mit dem Einsatz der IKT einhergehen. Die in Abbildung 44 dar-
gestellte Gegentiberstellung von Merkmalsauspragungen ,,traditioneller Kooperationen zu
den verdanderten Merkmalsauspragungen virtualisierter Kooperationen veranschaulicht diesen
Sachverhalt. Eine vertiefende Analyse der organisatorischen Verdnderungen wird etwa bei

von Kortzfleisch? betrieben.

Kooperation Veranderung durch IKT Virtualisierte Kooperation

materiell Digitalisierung immateriell

raumabhangig Delokalisierung raumunabhangig

zeitabhangig Asynchronisierung zeitunabhangig

strukturiert Dekomponierung modular

vV v v Y

Ll

Ll

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an [Littmann/Jansen 2000] S.89

Abb. 44: Potenzieller Wandel von Kooperationen durch Enabling Technologie4

1. Unter dem Begriff der Informations- und Kommunikationstechnologie wird im Weiteren die Gesamtheit al-
ler Technologien des Bereiches der Information und Kommunikation subsumiert. Der Begriff IKT umfasst
daher sowohl die Elemente der Hardware als auch der Software dieser Doméne.

2. Vgl. [Picot/Reichwald/Wigand 2001] S.; ebenso [Fleisch 2001] S.25ff.
Vgl. [von Kortzfleisch 2005b] S.10ff.
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Im Folgenden wird, ausgehend von den Anforderungen der Flexiblen Kooperation, der Beitrag
der Informations- und Kommunikationstechnik zu ihrer Unterstiitzung analysiert. Dabei wer-
den fiir den Kontext relevante Klassen von Informations- und Kommunikationssystemen5
sowie Basistechnologien untersucht und vor dem Hintergrund ihres Unterstiitzungsbeitrags
bewertet. Zunichst werden aus den in Kapitel 2.8 dargestellten Merkmalen Flexibler Koopera-
tion Kernanforderungen abgeleitet. Es konnen die folgenden fiinf Aspekte herausgearbeitet

werden, denen die IKT im Kontext der Flexiblen Kooperation zu geniigen hat:

* Unterstiitzung der Kooperationsprozesse: Unterstlitzung effizienter, zielgerichteter
Gruppenarbeit im Kontext von FK-Projekten. Dies umfasst die Unterstiitzung der Kommu-
nikations-, Koordinations- und Collaboration-Prozesse, welche zur zielkonformen Aufga-
benverrichtung dezentraler kooperativer Leistungserstellung notwendig sind. Der Fokus der
IKT liegt dabei insbesondere auf der Uberwindung der sich aus der rdumlichen Entfernung

ergebenden Probleme sowie systembedingter Schnittstellen.

» Aufgabenbezogene modulare Struktur: Flexible Anpassbarkeit der [uK-Systeme an neue
und sich stetig verdndernde Leistungsaufgaben. Ein modularer Aufbau des [uK-Systems in
einzelne, nach ithrem Aufgabenbezug getrennte Bausteine begiinstigt die flexible Rekonfi-

guration.

* Interoperabilitit: Einbindung bestehender TuK-Systeme, die im Rahmen von FK-Projek-
ten durch Kooperationsmitglieder eingebracht werden. Darin eingeschlossen ist die grund-

sitzliche Verfiigbarkeit des TuK-Systems auch fiir andere Teilnehmer der Kooperation.

* Verteiltes Benutzermanagement: Flexible Einbindung und Ausgliederung von Akteuren
in den Kreis der Nutzer unterstiitzender [uK-Systeme. Dies schlieBt die Notwendigkeit

eines anwendungsiibergreifenden Benutzermanagements ein.

« Stabilitéit und Sicherheit: Stabilitit und Sicherheit sind grundsétzliche Forderungen; ohne

sie ist die Akzeptanz eines Systems gering.

Um den Anforderungen, wie sie sich einerseits an aufgabenbezogene [uK-Systeme stellen und
andererseits an anwendungsoffene Basistechnologien ergeben gerecht zu werden, wird im Fol-
genden zundchst eine Systematisierung der Informations- und Kommunikationstechnologie in
Form eines an Wollnik® angelehnten Ebenenmodells der IKT-Unterstiitzung Flexibler Koope-
rationen vorgenommen. Die drei Ebenen des Modells umfassen miteinander verkniipfte
Gegenstandsbereiche, die sich hinsichtlich ihrer Technikndhe unterscheiden. Dabei représen-

tiert die Ebene 1 den von der Technik entferntesten Teil des Modells und umfasst die betriebli-

4. In Anlehnung an [Littmann/Jansen 2000] S.89.

Als Informations- und Kommunikationssystem (IKS) werden im Weiteren die Mensch/Aufgabe/Technik-
Systeme bezeichnet, denen ein konkreter Zweckbezug zugrundeliegt. IKS sind daher Programme, die ihre
Anwender bei der Erfiillung von Aufgabe unterstiitzen.

6. Vgl [Wollnik 1988] S.38ff.
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chen Aufgaben und Abliufe, in deren Kontext die Anwender der IKT zu unterstiitzen sind. Die
Beziehung zweier in unmittelbarer Ndhe liegender Ebenen ist dergestalt, dass jeweils die tiefer
gelegene Ebene Einheiten und Funktionalititen bereitstellt, auf deren technischer Basis die
Aufgabenerfiillung in der hoher gelegenen Ebene realisiert wird. Umgekehrt reprasentiert die
hoher gelegene Ebene den Kontext, in dem die IKT-Unterstiitzung zu erfiillen ist und gibt
somit die sich daraus ableitenden Anforderungen an den Gegenstand der tieferen Ebene vor.
Das Modell ermdglicht eine Top-Down Vorgehensweise der IKT-Analyse und -Gestaltung die
es ermoglicht, ausgehend von dem Kontext kooperativer Leistungserstellung Anforderungen
an ihre Unterstiitzung durch die IKT zu definieren. Die Untersuchung erféhrt ihre Anforderun-
gen und Bewertungsgrundlagen somit nicht aus den Mdglichkeiten der IKT, sondern aus den

Anforderungen der zu realisierenden Aufgaben und Abldufe des zu unterstiitzenden Kontextes.

1:Ebene des Informationseinsatzes

A

Anforderungen Untersttitzungs-
\4 leistung

2:Ebene der Informations- und
Kommunikationssysteme

Anforderungen Unterstlitzungs-
leistung

3:Ebene der informations- und
kommunikationstechnischen Infrastruktur

Quelle: [Wollnik 1988] S.38.
Abb. 45: Ebenenmodell der IKT-Unterstiitzung Flexibler Kooperation

* Ebene 3: Gegenstand der Ebene der informations- und kommunikationstechnischen Infra-
struktur sind die Einheiten aus Hardware und Software, welche als grundlegende und
anwendungsoffene technische Basis die hoheren anwendungsspezifischen Ebenen des
Schichtenmodells ermdglichen. Sie umfasst daher Infrastrukturbausteine wie Rechner- und
Netzwerktechnologien, aber auch softwaretechnische Konzepte, Standards und Protokolle,

die unabhingig von dem in den héheren Ebenen bestehenden Anwendungsbezug sind.

* Ebene 2: Die Ebene der Informations- und Kommunikationssysteme (IKS) umfasst die auf-
gabenbezogenen Anwendungssysteme, welche auf Basis der Infrastrukturelemente der
Ebene 3 realisiert sind. Die Ebene der Informations- und Kommunikationssysteme bringt
somit die zundchst anwendungsoftfenen Infrastrukturelemente der Ebene 1 in einen anwen-
dungsbezogenen Kontext, der sich aus den Funktionen der auf Ebene 2 realisierten Informa-
tions- und Kommunikationssystemen ergibt. Der Anwendungsfokus der Informations- und

Kommunikationssysteme auf Ebene 2 ist dabei die Unterstiitzung ihrer Anwender bei der
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Erfiillung von Aufgaben und der damit einhergehenden Verrichtung von Prozessen im Kon-
text der Ebene 1.

* Ebene 1: Die Ebene des Informationseinsatzes umfasst die Verwendung der Informations-
und Kommunikationssysteme als Instrument zur Verrichtung betrieblicher Aufgaben. Im
Rahmen dieser Arbeit handelt es sich dabei um die in Kapitel 2 beschriebene Diskurswelt
der Flexiblen Kooperation, deren Abldufe und Aufgaben Gegenstand des in Kapitel 3 kon-
struierten Master-Referenzmodells sind.

Analog zu dem dargestellten Ebenenmodell wird im weiteren Verlauf dieses Kapitels zunichst
die Unterstiitzung Flexibler Kooperationen durch Informations- und Kommunikationssysteme
der Ebene 2 untersucht. Der Aufgabenbezug der IKS adressiert insbesondere die erdrterten
Anforderungen an die Unterstiitzung der Kooperationsprozesse sowie die aufgabenbezogene
modulare Struktur der IKS. Daran anschliefend wird eine Untersuchung geeigneter informati-
ons- und kommunikationstechnischer Infrastrukturelemente der Ebene 3 durchgefiihrt, welche
insbesondere die Anforderungen der Interoperabilitit sowie des verteilten Benutzermanage-
ments thematisieren.

4.1 TuK-Systeme zur Unterstiitzung Flexibler Kooperationen

Gegenstand des vorliegenden Abschnitts ist die Analyse des Unterstiitzungsbeitrages der IKS
vor dem Hintergrund der Anforderungen zur Unterstiitzung der Kooperationsprozesse sowie
der aufgabenbezogenen modularen Struktur der IKS. Dazu werden aus den im Master-Refe-
renzmodell definierten Prozessen der Kommunikation, der Koordination und der Collabora-

tion spezifische Anforderungen ermittelt und diesen korrespondierende IKS gegentibergestellt.

4.1.1 Austauschprozess

Die fundamentale Bedeutung des Austauschprozesses zur Durchfithrung der Kooperation
wurde bereits in Kapitel 3.3.3 des Master-Referenzmodells dargelegt. Dabei umfasst der Aus-
tauschprozess den Transfer von materiellen oder immateriellen Objekten zwischen den Sub-
jekten der kooperativen Leistungserstellung. Der Austausch rein immaterieller Objekte wird
als Kommunikation bezeichnet und stellt als solche eine echte Teilmenge des Austauschpro-
zesses dar. Gegenstand der Untersuchung des vorliegenden Kapitels sind die informations- und
kommunikationsbasierten Unterstiitzungstechnologien. Naturgemil sind die Objekte, die mit
Hilfe der TuK-Technologie iibertragen werden konnen, ausschlieBlich immaterieller Art. Ent-
sprechend reduziert sich das Betrachtungsfeld der hier vorgenommen Untersuchung auf den

Beitrag, den die Tuk-Technologie zur Unterstiitzung der Kommunikation leisten kann.
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IuK-Systeme zur Unterstiitzung der Kommunikationsprozesse existieren bereits seit lingerer
Zeit; entsprechend finden beispielsweise E-Mail-Systeme eine flichendeckende Verbreitung.
Unterscheiden lassen sich die Auspriagungen dieser Systemklasse etwa nach ihrer Erschei-
nungsform. So existieren neben der in den IuK-Systemen dominierenden textbasierten Uber-
mittlung von Informationen ebenso audiobasierte’ wie auch kombiniert audio- und videoba-
sierte Systeme zur Unterstiitzung der Kommunikationsprozesse. Dabei ist festzustellen, dass
die Grenzen zwischen diesen Systemen sich zunehmend fliefend gestalten und sich im Rah-
men konkreter [uK-Systeme die Erscheinungsformen zumeist kombinieren lassen. Insbeson-
dere die urspriinglich rein textbasierten E-Mail-Systeme unterstiitzen die Einbindung beliebi-
ger Datenformate in Form von Attachments und ermoglichen auf diese Weise etwa auch audio-
und/oder videobasierter Elemente. So werden typischerweise mit E-Mails nicht ausschlieBlich
textbasierte Elemente {ibertragen. Neben dieser Einteilung ist die bereits in Kapitel 3.3.3 dar-
gestellte Unterteilung in Push- und Pull-Kommunikation wie auch die in synchrone und asyn-
chrone Kommunikation als Unterscheidungsgrofle relevant. So tragen insbesondere die asyn-
chronen Systeme zur Uberwindung zeitlicher Barrieren bei. Eine weitere Unterscheidung ist
anhand des Grades zielgerichteter Adressierbarkeit der mit den IuK-Systemen mdglichen
Kommunikation vorzunehmen. Das Spektrum erstreckt sich hier von der zielgerichteten Kom-
munikation - wie diese etwa bei der punktgenauen Adressierung von E-Mails mdglich ist - zur
unspezifischen Adressierung. Diese ist beispielsweise im Rahmen des bloging zu beobachten,
wo sich die Kommunikation explizit an die gesamte Internet-Community richtet. In Tabelle 9
werden exemplarische TuK-Systemklassen zur Unterstiitzung des Kommunikationsprozesses
ohne Anspruch auf Vollstandigkeit aufgefiihrt und anhand der vorgestellten Systematisierungs-

kriterien charakterisiert.

7. Insbesondere die audiobasierten Systeme in Form von ,,Voice over IP* stehen gegenwértig mit der zuneh-
menden Verbreitung von Breitbandanschliissen an einer Schwelle, an der sie in naher Zukunft den Stellen-
wert der herkdmmliche Telekommunikationstechnologie ablésen konnen.
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Text/Audio/ Svnchron/
luK-Systemklasse Video/bel. y Push /Pull | Adressierung
Asynchron
Daten
E-Mail X/-I-IX -IX X/- gezielte 1:1 und n:n Kommunikation
Chat X/-1-I- X/- X/- gezielte 1:1 und n:n Kommunikation
Foren X/-1-IX -IX -IX Einschrankung des Adressatenkrei-

ses auf Empfangergruppen oder einen
offenen Empfangerkreis.

Blogs X/-I-IX -IX -IX Einschrankung des Adressatenkrei-
ses auf Empfangergruppen oder einen
offenen Empfangerkreis.

News X/-I-IX -IX -IX Einschrankung des Adressatenkrei-
ses auf Empfangergruppen oder einen
offenen Empfangerkreis.

Sprachsysteme -IX/-/- X/- X/- gezielte 1:1 und n:n Kommunikation

Videokonferenzsysteme -IXIXI- X/- X/- gezielte 1:1 und n:n Kommunikation

Tabelle 9: IuK-Systemklassen der Kommunikationsunterstiitzung

Eine Entscheidungshilfe bei der Auswahl geeigneter Kommunikationsmedien bzw. TuK-
Systemklassen gibt die Media-Richness-Theorie®. Ausgehend von den spezifischen zu unter-
stiitzenden Kommunikationssituationen werden diesen angemessene Medien zugeordnet, wel-
che hinsichtlich ihrer Reichhaltigkeit differenziert werden. Dabei werden die Medien als reich-
haltig bezeichnet, die eine Vielzahl von unterschiedlichen Kanélen (Sprache, Tonfall, Gestik,
Mimik, etc.) unterstiitzen. Die Kommunikationssituationen werden anhand ihrer Unsicherheit,
Mehrdeutigkeit und Komplexitit charakterisiert sowie geeigneten Medien gegenﬁbergestellt9.
Der durch diese beiden Achsen aufgespannte Raum definiert fiir jedes Tupel aus Kommunika-
tionssituation und Medienreichhaltigkeit einen Raum, in dem die Kommunikation am effektiv-
sten ist'®. So sind Prozesse, die durch hohe Unsicherheit, Mehrdeutigkeit und Komplexitét
gekennzeichnet sind, durch reichhaltige Medien wie Videokonferenzen oder Face-to-Face-
Meetings zu unterstiitzen. Dem entgegen kann die andere Seite des Spektrums Kommunikati-
onssituation (sicher, eindeutig, wenig komplex) durch weniger reichhaltige Medien wie etwa
Briefpost unterstiitzt werden. Tupel die diesen Raum verlassen sind entsprechend ineffizient

und je nach Ausprigung entweder unangemessen simplifiziert oder unnétig kompliziert!!.

Unabhingig von der sachlichen Eignung eines Mediums fiir spezifische Kommunikationssi-

tuationen spielen aber auch die soziale Akzeptanz gewisser Medien sowie die personlichen

Vgl. [Daft/Lengel 1986] S.554ff.
9. Vgl. [Daft/Lengel 1986] S.567f.
10. Vgl [Reichwald et al. 1998] S.56f.
11. Vgl [Reichwald et al. 1998] S.57.
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Priaferenzen der einzelnen Anwender eine nicht unerhebliche Rolle bei der Auswahl und Eig-

nung von unterstiitzenden Medien respektive IuK—Systemenlz.

4.1.2 Koordinationsprozess

Der Koordinationsprozess umfasst - wie in Kapitel 3.3.4 dargestellt - die Menge der Aktivité-
ten, die im Rahmen interdependenter Prozesse notwendig sind, um diese auf ein gemeinsames
hoheres Ziel abzustimmen. Entsprechend beschreiben die Aktivititen, deren Ziel die Planung
und Steuerung der Prozesse der Kooperation umfasst, seine vorrangigen Bestandteile. Die
Anforderungen des Koordinationsprozesses an seine Unterstiitzung durch Informations- und
Kommunikationssysteme der Ebene 2 wird somit durch die Aufgaben der Akteure determi-
niert, deren Rolle die Verrichtung der Planung und Steuerung zum Gegenstand hat. Analog
werden diese im Folgenden untersucht, dem Gegenstand des Koordinationsprozesses genii-
gende Anforderungen definiert und Systemklassen typischer Informations- und Kommunikati-
onssysteme charakterisiert, deren Anwendungsbereich die Unterstiitzung des Koordinations-
prozesses adressiert.

Die Aufgaben der Planung liegen in der Definition des préskriptiven zukunftsbezogenen Kon-
zeptes, das den Soll-Systemzustand der Organisation beschreibt. Dazu umfasst der explizierte
Plan den Einsatz von Wertschopfungselementen und die Verrichtung von Aktivititen, die zur
Erreichung des angestrebten Zustandes notwendig sind. Die Durchfiihrung der Planung ist
daher der methodische Akt der Entscheidungsfindung, in dessen Rahmen auf Basis von pla-
nungsrelevanten Informationen Entscheidungen iiber die Zielerreichung zu treffen sind und
diese in Form eines Planes zu dokumentieren sind. [uK-Systeme zur Planungsunterstiitzung
miissen daher die fiir die Planung notwendigen Informationen aufbereiten und darstellen, den
Akt der Entscheidungsfindung - wenn moglich - algorithmisch/methodisch unterstiitzen und
die Explizierung des Planes ermdglichen. Die als Entscheidungsgrundlage heranzuziehenden
Informationen differenzieren sich nach ihrem Zeitbezug in vergangenheitsorientiert und
zukunftsorientiert. Dabei dienen die vergangenheitsorientierten Informationen als statistische
Erfahrungswerte, auf deren Basis Aussagen iiber zukiinftiges Verhalten getroffen werden kon-
nen, wie etwa iiber die Durchlaufzeit eines Leistungsprozesses. Hingegen spannen die
zukunftsbezogenen Informationen den Raum auf, innerhalb dessen weitere Pléne zu erstellen
sind und beschreiben somit etwa die Verfiigbarkeit von Wertschopfungselementen innerhalb
des Planungshorizontes. Die in Kapitel 3.3.4 definierte Struktur der Planung!? beschreibt die
planungsrelevanten Informationen; entsprechend miissen bei [uK-Systemen folgende Informa-

tionen beriicksichtigt werden:

12. Vgl [Reichwald et al. 1998] S.56.
13. Vgl hierzu Kapitel 3.3.4 insbesondere Abbildung 35.
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* Der Planungskontext. Der Kontext der Planung ist charakterisiert durch die zu planende

Aufgabe, welche durch die Aufgabenspezifikation (insbesondere des Soll-Ergebnisses)

sowie die Aufgabenparameter definiert ist'*. Zudem umfasst der Planungskontext das zur

Aufgabenerfiillung notwendige Losungswissen.

* Die der Planung zugrundeliegende Systemstruktur. Diese umfasst zum einen die aktuell
zur Verfiigung stehenden Wertschopfungselemente und zum anderen die bereits innerhalb
des Planungshorizonts disponierten Aufgaben und damit die zukunftsbezogene Auslastung
der Wertschopfungselemente.

* Zuriickliegende Planwerte. In der Vergangenheit liegende Planungen, deren Gegenstands-
bereiche bereits im Rahmen der Leistungserstellung realisiert wurden. Sie bilden die empi-

risch-statistische Grundlage fiir die heuristische Beurteilung aktuell zu planender Aufgaben.

Die der Planung zugrundeliegenden Informationen sind anschlieBend vor dem Hintergrund der
neu definierten Pldne mit Hilfe des [uK-Systems zu aktualisieren. Dabei ist je nach Komplexi-
tait und Ex ante-Formalisierbarkeit des Problems durch das System eine entsprechende Ent-
scheidungsunterstiitzung zu realisieren. Geplante Auftrige sind den betroffenen Akteuren zu

kommunizieren.

Die besondere Problemstellung der Planung im Rahmen von Kooperationen ist durch den
Sachverhalt der Teilnahme mehrerer Organisationen an der zielgerichteten Erstellung einer
gemeinsamen Leistung und der daraus resultierenden Schnittstellen zwischen den Teilnehmern
gegeben. Damit die Leistungserstellung effizient vonstatten geht, sind die zwischen den Teil-
nehmern interdependent verkniipften Leistungsprozesse organisationsiibergreifend bei der Pla-
nung zu beriicksichtigen. Dabei ist zwischen zentraler und dezentraler Planung zu unterschei-
den, deren spezifische Gestalt sich in den Anforderungen an die Unterstiitzung durch ITuK-
Systeme niederschldgt. Im Zuge der zentralen Planung obliegt es einer Planungsinstanz, diese
Planung fiir alle in die interdependente Leistungserstellung involvierten Organisationen durch-
zufithren. Voraussetzung dafiir ist die organisationsiibergreifende Verfiigbarkeit der relevanten
Informationen. Die iibergreifende Informationsverfiigbarkeit setzt somit neben dem unbeding-
ten Vertrauen der die Informationen anbietenden Organisationen in die planende Instanz insbe-
sondere den Austausch von Informationen durch die planungsunterstiitzenden TuK-Systeme
voraus. Mangels etablierter Standards entstehen bei der Realisierung der Systemkoppelung
spezifische Kosten, welche die Notwendigkeit zur hdufigen Wiederholung von Transaktionen
zwischen den auf diese Weise verkniipften Organisationen forciert und gleichzeitig Abhéngig-
keiten zwischen diesen schaftt. Hingegen liegen die Vorteile einer Wertschopfungsstufen tiber-
greifenden zentralen Planung in einem global abgestimmten Plan. Die Wertschopfungsstufen

iibergreifende Planung ermoglicht kiirzere Durchlaufzeiten in der Leistungserstellung, kiirzere

14. Vgl hierzu Kapitel 3.3.2.
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Reaktionszeiten bei der Antwort auf Kundenanforderungen sowie in der Produktion die Redu-
zierung von Nachfrageschwankungen auffangenden Lagerbestdnden. Bei der dezentralen Pla-
nung dagegen ist der vollstindige Austausch aller planungsrelevanten Informationen zwischen
den IuK-Systemen nicht notwendig. Gegenstand des Austausches sind hier Informationen iiber

die Terminierung der Teilleistungen.

Die Titigkeiten der Steuerung im Rahmen des Koordinationsprozesses umfassen die Uberwa-
chung der tatsdchlichen operativen Leistungsergebnisse vor dem Hintergrund des durch die
Planung vorgegebenen Soll-Systemzustandes. Der Fokus der Kontrolltitigkeiten liegt hier ins-
besondere in der Uberwachung und Identifizierung von Abweichungen zwischen den Soll-
Werten der Planung und den Ist-Werten der Leistungserstellung. Fiir den Fall bestehender
Planabweichungen sind im Rahmen der Steuerung entsprechende steuernde Mafinahmen ein-
zuleiten. Bei diesen handelt es sich sowohl um weitere planerische Tétigkeiten wie auch um
die Aufgabenanpassung. Die Tétigkeiten der Aufgabenanpassung ziehen erneuten Kommuni-
kationsbedarf sowie sich daran anschlieBende weitere Planungsiterationen nach sich. Die
Anforderungen an die [uK-Unterstiitzung der Steuerungstétigkeiten im Rahmen des Koordina-
tionsprozesses liegen somit in der Bereitstellung der Soll- und Ist-Werte sowie insbesondere in

der Identifizierung mdglicher bestehender Abweichungen zwischen diesen Werten.

Bei den in Tabelle 10 aufgefiihrten Informations- und Kommunikationssystemen handelt es
sich um typische TuK-Systemklassen zur Unterstiitzung des Koordinationsprozesses. Die dar-
gestellten TuK-Systemklassen reprisentieren eine exemplarische Auflistung, die keinen
Anspruch auf Vollstindigkeit erhebt. Die Aufgefiihrten [uK-Systemklassen werden zudem hin-
sichtlich der mit ihnen zu koordinierenden Wertschopfungselemente sowie des Grades der
Aufgabenstrukturierung, den sie unterstiitzen, charakterisiert. Es handelt sich hierbei um 7er-

minverwaltungssysteme, Aufgabenverwaltungssysteme oder Ressourcenverwaltungssysteme.
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gene Zuordnung

luK-Systemklasse LCLICTEUELES Aufgabe.n- Beschreibung der luK-Systemklasse
gegenstand strukturierung

Ressourcenmana- | Zeit- und Pro- Teilweise bis Zum Ressourcenmanagement gehort die Verwal-

gement zessmittelbezo- gut strukturier- | tung verfigbarer Ressourcen. Einzelne Ressourcen

bare Aufgaben
und Prozessab-
laufe

kénnen zu bestimmten Terminen gebucht werden.
Ansichten und Ubersichten geben den Benutzern

genaue Auskunft tber ihre Verwendung und Aus-
lastung.

Terminverwaltung

Zeit- und akteur-
bezogene Zuord-
nung

Insbesondere
schwach struk-
turierte Pro-
zesse.

Bei der Terminverwaltung oder Gruppenkalendern
handelt es sich um typische Koordinationsinstru-
mente im Rahmen der Gruppenarbeit. Terminver-
waltungssysteme unterstiitzen daher das Anlegen
und Abfragen von Terminen fir einzelne Personen
oder ganze Projektgruppen.

Aufgabenverwal-
tung

Aufgaben- und
akteurbezogene
Zuordnung

Koordination
von Aufgaben
mitemergentem

Bei der Aufgabenverwaltung werden Aufgaben und
Tatigkeiten definiert und einzelnen Personen oder
Gruppen zugeordnet. Durch die Zuordnung von

zu einzelnen Akti-
vitaten.

Prozessanteil. Aufgaben zu Aufgabentragern lassen sich etwa in
Form von Gantt-Diagrammen Projektverlauf, Perso-
naleinsatz und Auslastung oder Abhangigkeiten
Uberprufen. Auch hier wird explizit die Projektorien-
tierung berlcksichtigt.
Produktionspla- Zeitbezogene Formalisierte PPS-Systeme haben die operative mengen- und
nungs- und Steue- | Zuordnung von deterministi- zeitbezogene Planung und Steuerung material-
rungssystem (PPS- | Prozessmitteln, sche Ablaufe basierter, stark strukturierter Fertigungsablaufe zum
Systeme) Prozess-objek- mit haufiger Gegenstand. Dazu bieten sie haufig algorithmische
ten und Akteuren | Wiederholung. | Entscheidungsunterstitzung.

Tabelle 10: IuK-Systemklassen der Koordinationsunterstiitzung

4.1.3 Collaboration-Prozess

Gegenstand des Collaboration-Prozesses ist die durch rdumliche Verteilung der Akteure
gekennzeichnete arbeitsteilige Zusammenarbeit zum Zweck der gemeinsamen Erfiillung von
Aufgaben. Zur effektiven und effizienten Realisierung der Aufgaben des Collaboration-Pro-
zesses ist daher die Einbeziehung der Austausch- und Koordinationsprozesse notwendig. TuK-
Systemklassen zur Unterstiitzung des Collaboration-Prozesses adressieren die interagierende
Zusammenarbeit und damit die arbeitsteiligen Prozesse, bei denen eine unmittelbare Aufga-
benverkniipfung zwischen den Akteuren und/oder Aktivitdten besteht. Die vorrangigen Anfor-
derungen bestehen daher in der Ermoglichung sequenziell, gleichzeitig oder parallel interagie-
render Zusammenarbeit der Akteure auf der Ebene des Informationseinsatzes. Typische
Systemklassen die dieses realisieren sind beispielsweise CAD-Systeme, welche das parallele
oder gleichzeitige Arbeiten an dem selben Modell erlauben. Sequenziell interagierende

Zusammenarbeit wird beispielsweise durch Textsysteme unterstiitzt, die einerseits durch das
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Setzen von Sperren die zeitgleiche Arbeit von mehr als einem Akteur am selben Dokument
verhindern und andererseits durch das Hervorheben von Anderungen sukzessive arbeitsteilige

Prozesse vereinfachen.

Neben der Ermdglichung grundsétzlicher interagierender Zusammenarbeit leiten sich weitere
Anforderungen aus den Effektivitdtsbedingungen des Collaboration-Prozesses ab!>. Diese
manifestieren sich in der Abgeschlossenheit geltender Vorbedingungen, der Verfiigbarkeit der
Wertschopfungselemente sowie der Angemessenheit bzw. Nutzbarkeit der Wertschdpfungsele-
mente. Tabelle 11 listet typische IuK-Systemklassen zur Unterstiitzung des Collaboration-Pro-

zesses auf und charakterisiert diese anhand ihrer Anwendungsbereiche.

Gegenstand der Abgeschlossenheit geltender Vorbedingungen ist die kausale Beziechung zwi-
schen interdependent verkniipften Aktivitdten. Je nach dem Grad der Unterstiitzung auf der
Ebene des Informationseinsatzes durch die Verwendung von [uK-Systemen besteht somit eine
der Aufgaben in der Berlicksichtigung dieser Abhédngigkeiten. Auf der Ebene der Unterstiit-
zung der Akteure in ihren Abldufen wird diese Funktionalitidt durch Workflow Management
Systeme (WIMS) realisiert. Ihr Anwendungsgebiet auf der Ebene des Informationseinsatzes ist
die Steuerung dokumentenorientierter Leistungsprozesse unter besonderer Beriicksichtigung

der kausal logischen Abhéngigkeiten in der Bearbeitungsreihenfolge.

Die Realisierung der Verfiligbarkeit, d. h. die Moglichkeit der Nutzung von Wertschopfungs-
elementen, die sich in rdumlicher Entfernung von dem zugreifenden Akteur befinden, ist eines
der wichtigsten Potenziale der IKT in der Unterstiitzung Flexibler Kooperationen. Die Verfiig-
barkeit von Wertschopfungselementen kann hierbei sowohl die Nutzung von Prozessobjekten
als auch die von Prozessmitteln zum Gegenstand haben. Dabei umfasst die Nutzung von Pro-
zessobjekten im Allgemeinen das Lesen, Bearbeiten, Verwalten und Archivieren dokumenten-
basierter Informationen und deren Aufgabenerfiillung auf der Ebene der TuK-Systeme etwa
durch Dokumentenmanagement Systeme (DMS)!'® oder Content Management Systeme
(CMS)!7. Wihrend die unmittelbare Nutzung von Prozessobjekten sich systembedingt aus-
schlieBlich auf immaterielle Objekte beschrédnkt, ist dem entgegen bei der rdumlich entfernten
Nutzung der Prozessmittel auch die Nutzung materieller Mittel mdglich - etwa die Nutzung
von Messinstrumenten in rdumlich entfernten Laboren'®. Ein Beispiel fiir immaterielle Pro-
zessmittel ist die Nutzung von IuK-Systemen wie etwa bei Simulationsanwendungen. Der

grundsétzlichen Ermoglichung der rdumlich entfernten Nutzung von Wertschopfungselemen-

15. Vgl Kapitel 3.3.5.2.

16.  Eine weiterfilhrende Auseinandersetzung mit dem Thema des DMS ist etwa bei [Gulbins et al. 2002] S.13ff
zu finden.

17.  Eine weiterfithrende Auseinandersetzung mit dem Thema des CMS findet sich etwa bei [Rothfuss/Ried
2003] S.14ff.

18.  Vgl. [Camarinha-Matos/Afsarmanesh 2003] S.155f.
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ten durch IKT steht die explizite Einschrinkung dieser Rechte gegeniiber unprivilegierten Nut-

zern gegeniiber. Sie adressiert den Schutz vor ungewolltem Wissenstransfer.

luK-System-
klasse

Gegenstands-
bereich

Beschreibung

Content Manage-
ment Systeme
(CMS)

Semi-strukturierte
Erzeugung von Wis-
sensinhalten.

CMS dienen der gemeinsamen Generierung, Verwaltung und Dar-
stellung von Inhalten. Charakteristisch fiir CMS ist deren strikte
Trennung von Inhalten und darstellendem Layout. Neben dem
Austausch von Wissen/Informationen steht die gemeinschaftliche
Generierung von Content im Vordergrund der CMS und deckt
damit insbesondere die Anforderungen des Collaboration-Prozes-
ses.

Dokumentenma-
nagement
Systeme (DMS)

Wissensintensive und
dokumentenzentrierte
Doménen mit semi-
strukturierten bis
emergente Ablaufen

DMS haben das Erfassen, Bearbeiten, Verwalten und Speichern
von Dokumenten-Containern zum Gegenstand. Dabei umfassen
Dokumenten-Container beliebige Dokumente und (multimediale)
Datentypen. DMS ermdglichen so die gemeinsame dokumenten-
zentrierte Arbeit in wissensintensiven Domanen.

Filemanagement

Uberwiegend struktu-
rierte Aufgabenberei-
che und Ablaufe

Das Filemanagement erlaubt den Austausch von Dateien aller Art,
also das Ablegen, Versionieren und Zugreifen innerhalb eines
gemeinsam genutzten Raumes.

Systeme (GWS)

emergente Ablaufe

Wissensmanage- | Wissensintensive Aufgabe der WMS ist die Erzeugung, Verwaltung, Konservierung
ment (WMS) Domanen mit semi- und Wiederverwendung von Wissen, Informationen und Erfahrun-
strukturierten bis gen.
emergenten Ablaufen
Groupware Semi-strukturierte bis | Die in dem Umfeld des Computer Supported Cooperative Work

einzuordnenden GWS decken eine grofe Bandbreite der sich aus
der Kooperationen stellenden Anforderungen ab. Typische Funk-
tionen sind®: Shared Whiteboard, Videokonferenz, Application
Sharing, E-Mail, Workflow-Management und Hypermedia Systeme.

Workflowmanage-
ment Systeme
(WFMS)

Sich wiederholende,
strukturierte determi-
nistische Ablaufe

WIFMS unterstlitzen dokumentenbasierte deterministische Pro-
zesse innerhalb von Gruppenarbeitsprozessen.

Tabelle 11: IuK-Systemklassen der Unterstiitzung des Collaboration-Prozesses
a. Vgl [Luczak/Eversheim 1999] S.29ff.

Die Angemessenheit der Wertschopfungselemente im Kontext der kooperativen Leistungser-
stellung charakterisiert deren Eignung fiir den Einsatz zur zielkonformen Aufgabenerfiillung.
Fiir den Anwendungsbereich stark strukturierter, sich wiederholender Abldufe wurden bereits
WIMS dargestellt, welche den Akteuren auf der Ebene des Informationseinsatzes Prozessob-
jekte und Prozessmittel in Abhingigkeit von vordefinierten Prozessstrukturen zur Verfiigung
stellen. Diese Form der Unterstiitzung ist in emergenten, nicht deterministischen Abldufen
sowie zur Unterstiitzung von Ad hoc-Vorgédngen nicht realisierbar. Somit muss den Akteuren
eine Unterstlitzung beim Vorgang der aktiven Identifizierung angemessener Prozessobjekte
angeboten werden. Ein typisches Instrument dieses Anwendungsfeldes fiir die Suche nach

dokumentenbasierten Informationen bietet das Information Retrival. Neben der aktiven Suche
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in unstrukturierten Datenbestdnden durch das Information Retrival ist zudem die Aufbereitung
und Strukturierungen von Prozessobjekten durch entsprechende Ablagesysteme moglich.
Beide Anwendungsfelder werden etwa durch [uK-Systeme des Wissensmanagements unter-

stutzt.

4.2 TuK-Infrastrukturelemente der Kooperationsunterstiitzung

Die spezifischen Anforderungen an die informations- und kommunikationstechnische Infra-
struktur manifestieren sich in der Realisierung der Interoperabilitit sowie der Ermdglichung
des systemiibergreifenden Benutzermanagements. Entsprechend werden im Folgenden Unter-

stiitzungsansétze untersucht, welche diesen Anforderungen gerecht werden.

Integration und Interoperabilitit

Die Bandbreite der in der betrieblichen Praxis eingesetzten [uK-Systeme ist entsprechend ihrer
Anwendungsfelder breit gefichert. Zumeist werden bereits innerhalb nur eines Unternehmens
eine Vielzahl heterogener Systeme eingesetzt, wodurch sich schon ein Abteilungs- oder Funk-
tionsiibergreifender Austausch von Daten/Informationen/Wissen schwierig gestaltet. Sollen
diese Systeme iiberdies unternehmensiibergreifend zusammenarbeiten, potenziert sich das Pro-
blem der Interoperabilitit mit der Anzahl der beteiligten Partner. Zur Veranschaulichung sei
unterstellt, dass jedes der an einer Kooperation teilnehmenden » Unternehmen jeweils ein TuK-
System besitzt, mit dem es auf die n-/ Partnersysteme und deren Daten zugreifen will (Vgl.
Abb. 46). So ergibt sich bei dezentraler Haltung der relevanten Daten und einem vollstindig
vermaschten Netz zwischen den Partnern die Notwendigkeit zur Bildung von n(n-1) Schnitt-
stellen zwischen den Systemen. Wird hingegen eine dedizierte Vermittlungsinstanz gebildet,
welche den Zugrift auf die Partnersysteme zentral verwaltet, ergeben sich lediglich 2(n-1)

Schnittstellen zur Realisierung der unternehmensiibergreifenden Informationsfliisse.
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Dezentrale Schnittstellenbildung zwi-
schen heterogenen Systemgrenzen.
n(n-1) Schnittstellen.

Schnittstellenbildung bei zentraler Ver-
bindungsinstanz zwischen heteroge-
nen Systemgrenzen. 2(n-1) Schnitt-

stellen.

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 46: Schnittstellenbildung und Netzwerkstruktur

Besonders wenn Unternehmen ad hoc Informationsfliisse aufbauen miissen, ist der grofite
gemeinsame Nenner des Informationsaustauschs und der Interaktion ihrer [uK-Systeme haufig
nur die E-Mail. Eine dariiber hinausgehende Verbindung von Systemen erschlieBt sich erst
durch die Integration der verteilten Wissens-, Informations- und Datenbestinde sowie die Kop-

pelung der isolierten [uK-Systeme.

Die in diesem Abschnitt untersuchte Ebene der informations- und kommunikationstechnischen
Infrastruktur umfasst Technologien und Spezifikationen, auf deren Basis die angestrebte Inte-
gration von IKS sowie die unternehmensiibergreifende Kommunikation realisiert werden
kann. Dazu gehdren insbesondere Middleware-Technologien, Web Services, nachrichtenba-
sierte Spezifikationen zur Beschreibung und zum Austausch von Geschéftsinformationen

sowie Dienste zur verteilten systemiibergreifenden Benutzerverwaltung.

Middleware-Technologien

Unter Middleware werden die anwendungsunabhingigen Verteilungsplattformen verstanden,
welche die Interoperabilitdt zwischen Komponenten einer verteilten Anwendung iiber Rech-
nergrenzen hinweg ermoglicht. Typische Auspriagungen von Middleware-Technologien sind:
CORBA, DCOM und RML.

* CORBA

Die ,,Common Object Request Broker Architecture* (CORBA!?) von der Object Management
Group (OMQG) ist eine sprach- und plattformunabhéngige Architektur zum Schreiben verteilter

19.  Vgl. [Schulz 2000], [OpenGroup 1998].
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objektorientierter Anwendungen. CORBA wurde im Dezember 1991 von der OMG vorgestellt
und ist die nicht-proprietire Spezifikation eines Softwarebusses, der die Verwaltung von
Objekten und Methodenaufrufen regelt. Bet CORBA handelt es sich um eine Spezifikation
und kein konkretes Produkt. Die OMG tridgt auch heute noch die Verantwortung fiir die
CORBA-Spezifikation und umfasst mehrere hundert Mitglieder. Darunter befinden sich
nahezu alle wichtigen Anbieter verteilter Objekttechnologie. Die Implementierung der ,,Object
Request Broker® (ORB) bleibt den Mitgliedern der OMG vorbehalten. Zwei populdre ORB-
Implementierungen sind ,,ORBIX* von Iona Technologies und ,,VisiBroker* von Inprise. Seit
der CORBA-Spezifikation 2.0, die Ende 1994 vorgestellt wurde, ist gewidhrleistet, dass die
ORBs unterschiedlicher Hersteller auch zusammen arbeiten. Die Object Management Archi-
tecture (OMA) definiert weitere Objekte, die Hersteller zusammen mit ihren ORBs ausliefern.
Diese Objekte verwalten beispielsweise die Lebenszeit anderer Objekte, aber auch Transakti-

onskontrollen, Sicherheit, Ereignisvermittlung etc.

CORBA definiert eine Architektur fiir verteilte Objekte. Das grundlegende Paradigma ist das
des Anforderns eines Dienstes von einem entfernten Objekt. Die Dienste, die ein Objekt anbie-
tet, werden von seinem ,,Interface (aus dem engl.: Schnittstelle) bereitgestellt. Interfaces wer-
den definiert durch die ,Interface Definition Language* (IDL) der OMG. Verteilte Objekte
werden durch Objekt-Referenzen identifiziert; IDL Interfaces definieren den Typ der Referenz.
Man spricht auch vom ,,Typ* der Objekte. Der ORB ist ein verteilter Dienst, welcher die
Anforderungen an entfernte Objekte implementiert. Er lokalisiert das entfernte Objekt im
Netzwerk, leitet die Anforderungen an das Objekt weiter, wartet auf das Ergebnis der Anforde-

rungen, und wenn moglich, leitet es das Ergebnis an das Client-Objekt zurtick.

* DCOM

DCOM steht fiir ,,Distributed Component Object Model?% und stellt eine um den Aspekt der
Verteilung ergénzte Erweiterung des ,,Component Object Model*“ (COM) da. DCOM wurde
von Microsoft entwickelt und ist seit Windows 95 und NT 4.0 fester Bestandteil der Microsoft
Betriebssysteme. Die Weiterentwicklung von DCOM liegt derzeit in den Hénden der Open
Group, so dass es auch fiir andere Betriebssysteme DCOM-Implementierungen gibt. COM ist
die Grundlage des ,,Object Linking and Embedding* (OLE) und des darauf aufsetzenden
,yActiveX“. COM definiert einen Standard fiir die Kommunikation von Objekten, die sich auf
einem Windowsrechner befinden. Es handelt sich um ein objektorientiertes Programmiermo-
dell nach dem Client-/Server-Prinzip. Die Hauptaufgabe von DCOM ist, einem Clienten den
Zugrift auf Dienste zu ermoglichen, die auf dem Server bereitgestellt werden. Dabei ist es

nicht von Bedeutung, in welcher Sprache der Client oder der Server geschrieben sind.

20. Vgl [OpenGroup 1998].
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e Java-RMI

Java-RMI?! ermdglicht die Kommunikation und den gegenseitigen Zugriff von nicht auf dem
selben Computer existierenden Objekten. RMI steht fiir ,,Remote Method Invocation® und
lasst sich ins Deutsche etwa mit ,,Aufruf entfernter Methoden {ibertragen. Objekte konnen
dadurch auf Methoden anderer Objekte zugreifen, die nicht in derselben Java Virtual
Machine?? (VM) leben und durch ein TCP/IP basiertes Netzwerk miteinander verbunden sind.
TCP/IP ist das Transportprotokoll des Internet und stellt damit die Grundlage einer globalen

Kommunikation mit RMI.

Ein bedeutendes Prinzip der RMI Architektur ist, dass die Definition von Verhalten und die
Implementierung des Verhaltens voneinander getrennt sind. Java erlaubt es, die Definition
eines Verhaltens auf einer anderen VM als die Implementierung dieses Verhaltens festzulegen.
Diese Eigenschaft kommt den Anspriichen einer Client-/Server-Umgebung insofern entgegen,
als dass der Client das zu erwartende Verhalten eines Dienstes festlegen kann und der Server
sich um die Ausfiihrung des Dienstes kiimmert. RMI verlangt, dass ein Verhalten eines
Remote-Dienstes durch ein Java Interface® definiert wird, wihrend der Dienst selbst durch

eine Klasse beschrieben wird, die eben dieses Interface implementiert.

Web Services

Als Web Services werden eine Menge miteinander verbundener Standards bezeichnet, die auf
der extensible Markup Language basieren und ein offenes, flexibel verbundenes und verein-
heitlichtes Framework zur Integration von Informations- und Kommunikationssystemen dar-
stellen®®. Auf Basis dieses Standards lassen sich klar abgesteckte Aufgaben in separaten
Modulen realisieren und auf diese Weise die Wiederverwendbarkeit der Implementierungen
adressieren. So sind die erstellten Module in unterschiedlichen Kontexten zur Losung der glei-
chen Aufgaben einsetzbar sowie miteinander neu kombinierbar. Web Service Anwendungen
bieten die Nutzung ihrer Funktionalitét {iber die standardisierte Schnittstellenbeschreibungs-
sprache WSDL (Web Service Definition Language) an. In der XML-basierten Beschreibungs-
sprache WSDL werden die von der Web Service-Anwendung bendtigten Eingabeparameter

sowie die durch die Anwendung zuriickgelieferten Ausgabeparameter beschrieben. Zur Nut-

21. Vgl [Schulz 2000].

22.  Die Java Virtual Machine ist die Umgebung, in der compilierter Java Bytecode ablauft. Der Java-Compiler
generiert demnach im Gegensatz zu andern Compilern (Beispiele fiir Ausnahmen: auch Smalltalk lauft auf
einer VM) keinen plattformabhéngigen Maschinencode, sondern Bytecode, der nur von der Virtual Machi-
ne interpretiert werden kann. Das Konzept der VM bietet ein hohes Mal3 an Sicherheit und Portabilitat.

23.  Java Interfaces sind reine Schnittstellen, d.h. dass sie keinerlei Implementierung enthalten. In Interfaces
konnen ausschlieBlich abstrakte Methoden und konstante Datenelemente vereinbart werden. Eine Klasse
kann ein oder mehrere Interfaces implementieren und so die von C++ bekannte Mehrfachvererbung ansatz-
weise realisieren.

24. Vgl [OASIS 2004] S.4.
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zung von Web Service-Anwendungen kann die formale Beschreibung ihrer Funktion sowie
thre Adresse in offentlich zuginglichen UDDI-Verzeichnissen im Web abgelegt werden. Die
UDDI-Verzeichnisse (Universal Description, Discovery and Integration of Web Services)
ermoglichen zudem die manuelle oder automatische Suche nach passenden Web Services.
Zum Austausch von Nachrichten zwischen Server und Client nutzen Web Services das Simple
Object Access Protocol (SOAP). SOAP ist ein von Plattformen, Programmiersprachen und
Herstellern unabhéngiges Protokoll, das ebenfalls auf XML basiert.

Sowohl Middleware als auch Web Services ermdglichen grundsétzlich die Interoperabilitit
zwischen unterschiedlichen Informations- und Kommunikationssystemen, sind dabei aber vol-
lig anwendungsoffen. Sie haben von sich aus keinen Bezug zu dem Anwendungskontext, den
es durch interoperabile IKS zu unterstiitzen gilt. Entsprechend ist der Aufwand, der betrieben
werden muss, um mit diesen Technologien kontextbezogene Geschéftsdaten auszutauschen,
hoch. Dies gilt insbesondere, wenn sowohl der Kontext als auch die miteinander kooperieren-
den Unternehmen einem stindigen Wandel unterliegen. Diesem Problem stellen sich Kommu-

nikationsspezifikationen, welche explizit den Austausch von Geschéftsdaten adressieren.

Spezifikation zur Beschreibung und zum Austausch von Nachrichten

Eine Reihe offener Kommunikationsstandards soll es den darauf aufbauenden Informations-
und Kommunikationssystemen ermoglichen, ohne weitere Anpassung die selbe Sprache beim
Austausch von Geschéftsinformationen zu sprechen. Zum Austausch der Geschéftsdaten ver-
wenden diese XML. XML definiert einen Standard zur Beschreibung von Dokumenten, die
sowohl von Menschen als auch Maschinen lesbar sind. Dabei werden von den Spezifikationen
ebXML, BizTalk und RosettaNET &hnliche Ansétze Verfolgtzs, von denen im Folgenden
ebXML exemplarisch dargestellt wird.

Electronic Business XML (ebXML) ist ein durch die UN/CEFACT Electronic Business Tran-
sition Working Group und OASIS initiierter Standard zur Vereinheitlichung des Austausches
elektronischer Geschiftsdaten. Dabei werden durch ebXML nicht die auszutauschenden
Geschiftsdaten an sich spezifiziert, sondern grundsitzliche Regeln definiert, auf deren Grund-
lage Losungen realisiert werden konnen. Zur Beschreibung auszutauschender Geschiftsdaten
greift eb XML auf die XML zuriick. Zur Realisierung der mit der ebXML verfolgten Teilziele
umfasst diese mehrere Spezifikationen. So beinhaltet die ebXML das ,,Business Process Speci-
fication Schema“ zur Beschreibung von Workflows und Geschéftsprozessen, das ,,Collabora-
tion Protocoll Profile/Agreement* zur Beschreibung von Diensten (dhnlich der Zielsetzung des
UDDI bei den Web Services) sowie die ,,Message Service Specification® zur Beschreibung
auszutauschender Nachrichten.

25.  Vgl. [Camarinha-Matos/Afsarmanesh 2003] S.142.
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Fraglich bleibt, ob die hochgesteckten Ziele, die an Spezifikationen wie ebXML, RosettaNET
oder BizTalk gekniipft sind, tatsichlich erreicht werden konnen. ,,Programs compatibel with
ebXML must work with each other, no questions asked.“*°. Denn die Probleme, die bei dem
Austausch von Geschéftsdaten bestehen, liegen nicht darin begriindet, diese durch eine geeig-
nete XML-Struktur zu beschreiben und mit Hilfe von Verzeichnis- und Nachrichtendiensten
zwischen Unternehmen auszutauschen. Vielmehr liegen die Herausforderungen auf der seman-
tischen Ebene der Kommunikation. Die Voraussetzung fiir den unternehmensiibergreifenden
Austausch ist das gemeinsame Bedeutungsverstindnis liber Prozesse, Funktionen und zu trans-
ferierende Geschiftdaten?’. Im Sinne der in dem vorausgegangenen Kapitel gefiihrten kon-
struktionsorientierten Modellierung bedeutet dies, dass alle Stakeholder dasselbe mentale
Modell des abzubildenden Originalsystems zu besitzen haben. Somit muss der Gestaltung
unternehmensiibergreifender interoperabiler IKS eine Modellierung der abzubildenden Pro-

zesse unter Einbeziehung aller Stakeholder des Modells vorausgehen.

Systemiibergreifendes Benutzermanagement

Bei LDAP (Lightweight Directory Access Protocol) handelt es sich um einen Verzeichnis-
Dienst, mit dessen Hilfe ein systemiibergreifendes Benutzermanagement realisiert werden
kann. So lassen sich etwa verschiedene [uK-Systeme innerhalb eines Web-Portals integrieren
und deren Benutzermanagement sowie das "single-sign-on" mit ihrer Hilfe systemiibergreifend
realisieren und dabei zentral verwalten. Auf diese Weise ist die Verwaltung der Zugriffe sowie
die Zugriffsbeschrankungen einzelner Nutzer als auch ganzer Nutzergruppen fiir eine Anzahl
unterschiedlicher [uK-System mdglich. Zur Umsetzung dieses Szenarios besitzen Verzeichnis-
dienste wie LDAP die folgende Eigenschaften: Sie enthalten Eintrige von Elementen, die
untereinander semantisch und/oder syntaktisch in einer Verbindung stehen. Dabei handelt es
sich um typisierte Informationen, mit deren Hilfe sowohl Nutzer als auch ganze Nutzergruppen
charakterisiert werden konnen. Zudem besitzen sie die Féhigkeit zur Suche und Abfrage der
typisierten Informationen, unterscheiden sich aber von Datenbanken durch die hohere Rate im
Verhéltnis von Zugriffs- zu Verdnderungsaufrufen. Dartliber hinaus fehlen ihnen Transaktions-
mechanismen. Aufbauend auf diesen Eigenschaften besitz LDAP Authentifikations- und
Zugangskontrollmechanismen, welche die zentralisierte, standortunabhidngige und system-

iibergreifende Verwaltung von Benutzern ermdglichen.

26.  [Kotok/David 2002] S.48.
27.  Vgl. [Alt/Heutschi/Osterle 2003] S.66.
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4.3 Auswahl anforderungskonformer IKT

In dem vorausgegangenen Abschnitt wurde, getrieben durch die Anforderungen zur Unterstiit-
zung der Akteure in den Prozessen der Kooperation, eine Analyse des gegenwartigen Entwick-
lungsstandes der Informations- und Kommunikationstechnologie durchgefiihrt. Dabei standen
sowohl typische Informations- und Kommunikationssysteme als auch relevante informations-
und kommunikationstechnische Infrastrukturelemente im Fokus der Untersuchung. Es ist fest-
zustellen, dass fiir die untersuchten Bereiche der Kooperationsunterstiitzung eine Anzahl an
technischen Ldsungen, aus denen ambitionierte Organisationen wihlen kdnnen, bereits exi-
stiert. Die bestehenden Probleme bei dem Einsatz und der tatsdchlichen Umsetzung dieser
Losungen sind nicht technischer Natur. Sie resultieren vielmehr aus dem Sachverhalt, dass sich
zum gegenwartigen Zeitpunkt vielversprechende Spezifikationen noch in den Kinderschuhen
befinden®® und sich Standards nicht flichendeckend etabliert haben. Umfassende Losungen,
die allen Anforderungen unternehmensiibergreifender IKS geniigen, sind stets mit Integrati-
ons- und Anpassungskosten verbunden und weisen daher einen sehr spezifischen Kostencha-
rakter auf. Entgegen der mit der Flexiblen Kooperation verfolgten Intention werden auf diese
Weise Abhéngigkeiten zwischen den zusammenarbeitenden Organisationen aufgebaut. Es gilt
daher abzuwigen: Einerseits ist der Nutzengewinn zu bedenken, welcher durch eine anforde-
rungskonforme Umsetzung der informations- und kommunikationstechnischen Unterstiitzung
und eine vollstindige Interoperabilitit der durch die Kooperationspartner eingebrachten IKT-
Systeme entsteht. Andererseits ergeben sich damit gleichzeitig negative Effekte wie z.B. spezi-
fische Kosten und Abhingigkeiten. Dem entgegen ist auch ohne aufwiandige Anpassungen mit
Hilfe existierender IKS eine - wenn auch nicht umfassende - effiziente Durchfithrung der
kooperativen Leistungserstellung durch die Unterstiitzung der Kommunikations-, Koordinati-
ons- und Collaboration-Prozesse Flexibler Kooperationen moglich. Die Konstruktion einer
Vorgehensweise fiir die methodische Auswahl geeigneter Informations- und Kommunikations-
systeme zur Unterstiitzung der Anforderungen Flexibler Kooperation sowie die Bewertung
konkreter IKS-Lésungen wird beispielweise bei Jahn?® gefiihrt. Als Losungen fiir den hier
betrachten Kontext werden dort insbesonder modular aufgebaute Community-Systeme und
webbasierte Groupware-Losungen herausgestellt, die unter dem Open-Source-Lizenzmodell
stehen.

28.  Vgl. [Camarinha-Matos/Afsarmanesh 2003] S.142.
29. Vgl [Jahn 2004] S.911f.
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S Analyse Flexibler Kooperation in der pharmazeutischen Biotechnologie

Anhand der in diesem Kapitel erdrterten Case-Studies werden die in den vorausgegangenen
Abschnitten vorgestellten Thesen auf ihre praktische Relevanz validiert; zugleich bilden sie
die Ausgangsbasis des im folgenden Kapitel konstruierten Referenzinformationsmodells Fle-
xibler Kooperation im pharmazeutischen Entwicklungsprozess. Der Hintergrund der Fallstu-

dien ist die Branche der Biotechnologie.

5.1 Der pharmazeutische Entwicklungsprozess in der Biotechnologie

Das Tatigkeitsfeld der Biotechnologie-Branche ist heterogen zusammengesetzt; in Allgemei-
nen werden drei Felder unterschieden: Die rote Biotechnologie (Biomedizin/-pharmazie) ent-
wickelt Diagnostik und produziert und entwickelt Arzneimittel und Impfstoffe, die griine Bio-
technologie (Agrar/Erndhrung) beschleunigt und erweitert Moglichkeiten der klassischen
Ziichtungsmethodik und die weifSe Biotechnologie (Umweltschutz. Biotechnologie, biotechno-
logische Verfahren im industriellen Herstellungsprozess und im Umweltschutz) wird heute zu-
meist mit gezielter genetischer Mutation sowie Stammzellen-, Fermentations- und Zellkultur-
techniken fiir neue therapeutische Konzepte in Kliniken und Diagnostik assoziiert. Im erwei-
terten Umfeld von Life Science Unternehmen induziert die Biotechnologie allerdings die
Kombination innovativer Losungsansitze mit individuellen Kundenanspriichen. Dieser erwei-
terte Kontext stellt hohe Anspriiche an die Flexibilitdt sowie die technischen und wissenschaft-
lichen Kernkompetenzen der noch jungen kleinen und mittelstdndischen Biotechnologieunter-

nehmen.

Gemal dem Prinzip des "one-stop-shopping" bevorzugen Partner und Auftraggeber der Indu-
strie Komplettlosungen aus einer Hand. Diese Entwicklung zwingt kleinere und hoch speziali-
sierte Unternehmen der Life-Science-Branche zu Kooperationen, um so vernetzt das eigene
Leistungs- und Produktportfolio zu erweitern und letztendlich als Komplett-anbieter am Markt
reagieren zu konnen. Gleichzeitig miissen Institute und Unternehmen dieser Branche die héu-
fig benotigten, sehr kostspieligen Laborressourcen effizient nutzen, so dass auch dieser Sach-
verhalt kooperative Strukturen impliziert. Auf diese Weise entsteht ein Netz zusammenarbei-
tender Organisationen, zusammengesetzt aus kleinen und mittleren Unternehmen sowie
Forschungsinstituten und Universitdten. Obwohl diese hinsichtlich ihrer Teilaktivititen unter-
einander interdependent verkniipft sind und jeweils ihren spezialisierten Beitrag zur Durchfiih-
rung komplexer Wertschopfungsaktivititen im pharmazeutischen Entwicklungsprozesses lei-
sten, prisentieren sich diese hdufig als ,one face to the customer” gegeniiber ihren

Auftraggebern.
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Neben der Heterogenitét der Kooperationspartner hinsichtlich interner Strukturen, Leistungen
und Produkte stellt die Entwicklung geeigneter Kooperationskonzepte und deren technische
sowie organisatorische Umsetzung eine inhdrente Herausforderung dar. Zudem gilt es, existie-
rende rdumliche und zeitliche Barrieren zu iberwinden, um eine vitale Kooperation realisieren
zu konnen. Wissenschaftliche Leistungsfahigkeit und internationale Konkurrenzféhigkeit hin-

gen massiv von der Kooperationsfdhigkeit eines Unternehmens ab.

Bevor auf die einzelnen Fallstudien eingegangen und das Vorgehen bei der Erhebung darge-
stellt wird, ist zundchst auf den Kontext ihres speziellen Geschiftsfeldes einzugehen. Die bei-
den der Fallstudie zugrunde liegenden Unternehmen und ihre Kooperationspartner bieten ihre
Dienstleistungen im Rahmen des pharmazeutischen Entwicklungsprozesses an. Gegenstand
des pharmazeutischen Entwicklungsprozesses ist die Entwicklung neuer Arzneimittel.! Der
komplexe Wertschopfungsprozess von der wissenschaftlichen Erkenntnisgewinnung bis zur
Marktreife eines pharmazeutischen Produktes erstreckt sich in der Regel iiber eine Laufzeit
von 10 bis 14 Jahren und verursacht Kosten von durchschnittlich 800 Mio. US-Dollar?. Ausge-
hend von der Fragestellung zur Lésung einer medizinischen Problemstellung durch Arznei-
Wirkstoffe ist der Kontext des pharmazeutischen Entwicklungsprozesses wissenschaftlicher
Natur. Dies gilt insbesondere fiir die langjdhrigen Aufgaben, die mit der Wirkstofffindung, der
vorklinischen Entwicklung sowie der klinischen Entwicklung einhergehen (vgl. Abb. 47). Im

Folgenden wird kurz der Ablauf des pharmazeutischen Entwicklungsprozesses dargestellt3.

Jahre 112 [3 [a |5 [6 |7 [8 o [10[11]12]13 14
Entwicklungs- Praklinische Klinische Entwicklun M?”‘t' Monitoring nach
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Abb. 47: Entwicklungsphasen in der pharmazeutischen Forschung

Ziel des Entwicklungsprozesses ist die Suche und Einfiihrung von Arzneimittel, welche entwe-
der eine bestehende medizinische Therapie optimieren, in ihrem Verhéltnis von Hauptwirkung
zu Nebenwirkungen besser als bestehende Arzneimittel sind oder als Wirkstoff fiir eine bisher

nicht behandelbare Krankheit einzusetzen sind.

Die Entwicklung von Arzneimitteln unterteilt sich in die Schwerpunkte der prdklinischen und
der klinischen Entwicklung. Ausgangspunkt der praklinischen Phase ist zundchst das Auffin-
den des Angriffspunktes eines potenziellen Arzneimittels, dem sogenannten Target. Bei den
wichtigsten Angriffspunkten des menschlichen Ko&rpers handelt es sich um Rezeptoren,

Enzyme, lonenkandle oder Transporter,4 die in unmittelbarer Wechselwirkung mit der zu

1. Vgl. [VFA 2004] S. 4.
2. Vgl. [VFA 2004] S. 4.
3. Tiefergehende Darstellungen finden sich etwa in [VFA 2003] S.16ff.
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behandelnden Krankheit stehen. Mit der Kenntnis iiber das zu adressierende Target ist die
Identifizierung von Wirkstoffen zu betreiben, die mit dem Target reagieren. Stehen schlieBlich
Wirkstoffe fest, welche die gesuchte Wirkung auf das Target besitzen, werden diese zunéchst
chemischen Optimierungen unterzogen. An die Phase der Wirkstoffsuche schlieBt sich die
Untersuchung des Wirkstoffes auf dessen Sicherheit und Wirksamkeit an. Vor diesem Hinter-
grund wird die Reaktion des Wirkstoffes mit dem Organismus untersucht. Von besonderem
Interesse sind hier die Wechselwirkungen zwischen Organismus und Wirkstoff hinsichtlich
seiner ADMET—EigenschaftenS. Diese umfassen die Aufnahme, die Verteilung, die Umwand-
lung, die Ausscheidung sowie die Giftigkeit des Wirkstoffes in Bezug auf den Organismus.
Die Untersuchungen sind sowohl in vitro® - d. h. beispielsweise an Zellkulturen im Reagenz-
glas - als auch in vivo’ durchzufiihren - am Lebenden, etwa im Rahmen von Tierversuchen.
Erst nachdem diese Untersuchungen mit einem positiven Ergebnis abgeschlossen sind, konnen
bei einer unabhingigen Ethikkommission die weiteren fiir die Zulassung notwendigen klini-

schen Tests des Wirkstoffes beantragt werden.

Mit dem positiven Bescheid der Ethikkommission fiir den Test des Wirkstoffs am Menschen
beginnt innerhalb des pharmazeutischen Entwicklungsprozesses der Abschnitt der klinischen
Entwicklung, welcher sich wiederum in vier Phasen unterteilt. Gegenstand der Phase I sind
Untersuchungsreihen des Wirkstoffes an einer kleinen Gruppe gesunder Probanden. Ziel der
Untersuchungen ist die Validierung der bereits in der priklinischen Phase durchgefiihrten
ADMET-Eigenschaften sowie das Auffinden geeigneter Dosierungen des Wirkstoffes. Phase II
und III haben die Untersuchung des Wirkstoffes an den Patienten zum Gegenstand, die an dem
Krankheitsbild leiden, auf dessen Behandlung der Wirkstoff abzielt. Dabei wird von Phase II
bis Phase III der Umfang der an den Untersuchungen teilnehmenden Patienten sukzessive
gesteigert, so dass in Phase III typischerweise mehr als 1000 Patienten iiber langere Zeitrdume
an der Studie teilnehmen. Wird auch die Phase III positiv abgeschlossen, d. h. waren alle Prii-
fungen erfolgreich und der Wirkstoff weist die gewlinschte Wirkung in signifikanter Weise
auf, kann die Zulassung des Wirkstoffes als Arznei beantragt werden. Auch nach der Zulas-
sung des Wirkstoffes als Arznei und der sich daran anschlieBenden Markteinfiihrung ist dieser
auch weiterhin Gegenstand von Untersuchungen und Beobachtungen. Diese Aufgaben des
Monitorings stellt Phase IV der klinischen Entwicklung dar; sie adressiert sowohl Langzeitef-

fekte als auch Nebenwirkungen, die erst bei entsprechend hohen Grundgesamtheiten auftreten.

4. Vgl. [Kubinyi 2001] S.4.
ADMET = Absorption, Distribution, Metabolismus, Exkretion und Toxizitét.

6. Der Ausdruck ,,in vitro® stammt aus dem Latein und bedeutet ,,im Glas“ entsprechend beschreibt er Unter-
suchungen und Vorgénge, die aulerhalb des lebenden Organismus stattfinden.

7. Der Ausdruck ,,in vivo* stammt ebenfalls aus dem Latein und bedeutet ,,im lebenden®; ,,in vivo* bezeichnet
entsprechend Untersuchungen im lebenden Organismus.
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So konnen negative Resultate in der Phase IV zur nachtriglichen Aufthebung der Zulassung

fuhren.

5.1.1 Fallstudie: Across Barriers

Das Biotechnologie-Unternehmen Across Barriers GmbH, ein Spin-Off der pharmazeutischen
Fakultét der Universitit des Saarlandes, wurde von Dr. Eleonore Haltner und Prof. Dr. Claus-
Michael Lehr mit dem Ziel gegriindet, neue In-vitro-Methoden zur Wirkstoffcharakterisierung
zu entwickeln und diese als Service fiir die pharmazeutische, kosmetische und chemische
Industrie anzubieten. Das Serviceportfolio wurde spéter durch physikochemische Methoden

und analytische Leistungen erginzt.

Das besondere Know-how der Unternehmensgriinder, das fundierte Gesamtkonzept sowie das
umfassende Angebot zukunftweisender Methoden tliberzeugten auch die Wirtschaftspriifer von
McKinsey. So gewann das Unternechmenskonzept der Across Barriers GmbH 1998 den Start-
up Wettbewerb der Illustrierten "Stern" und der Sparkasse im Saarland. Dieser Erfolg ebnete
den Weg zu einer soliden Finanzierung. Im Mai 2000 wurde die Erfolgsgeschichte des jungen
Unternehmens fortgeschrieben. Die Across Barriers GmbH gewann den vom Bundesministe-
rium fiir Wirtschaft ausgeschriebenen Wettbewerb "Griinder Champion 2000". Weiterhin
erreichte sie beim "Unternehmerpreis Mittelstand 2001", der DG Bank und der "Woche" sowie
bei dem Wettbewerb "Entrepreneur des Jahres 2002", ausgeschrieben von Ernst & Young, das

Finale.

Sitz der Across Barriers GmbH ist seit September 2000 der Science-Park Saar, eine Technolo-
giezentrum vor den Toren der Universitit des Saarlandes. Durch Kooperation mit dort ansissi-
gen Firmen verfiigt das Unternehmen iiber einen Zugang zu den modernsten Anlagen und
Technologien. Dariiber hinaus sichert der Firmansitz den dauerhaften Kontakt mit den For-
schern und Einrichtungen der Universitdt des Saarlandes. Die Across Barriers GmbH startete

im Jahre 1998 mit vier Mitarbeitern und hat inzwischen 30 Angestellte.

Sukzessive wurde die Qualitétssicherung mit dem Serviceportfolio ausgebaut, um den Quali-
tatsstandards und Anforderungen der Kunden aus der pharmazeutischen Industrie gerecht zu
werden. Mit dem Ausbau des Serviceportfolios, insbesondere im Bereich der Physikochemie

und der Analytik, wurde intensiv in die technische Ausstattung investiert.

Die Basis der Arbeit von Across Barriers sind In-vitro-Modelle von Zell- und Gewebesyste-
men, die den Transport von Substanzen und Formulierungen {iber biologische Barrieren simu-
lieren und somit frithzeitig Riickschliisse auf die Permeabilitdt erlauben. Die Verwendung von
Gewebe- und Zellkulturen in der priklinischen Forschung stellt einen intelligenten und inno-

vativen Ansatz dar, die Entwicklung moderner Wirkstoffe und Formulierungen schneller,
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kostengiinstiger und sicherer zu gestalten. Across Barriers entwickelt und vertreibt hierzu vali-
dierte Modelle. Dariiber hinaus hat die Across Barriers eine Reihe weiterer biotechnologischer,

physikochemischer und analytischer Methoden entwickelt, validiert und standardisiert.

Ein sukzessiver Auf- und Ausbau der Qualititssicherung erfolgte, um den Qualititsanforde-
rungen der vor allem aus der pharmazeutischen Industrie stammenden Kunden gerecht zu wer-
den. Zu Beginn des Jahres 2003 wurden noch einmal hohe Investitionen vor allem im Bereich
der Analytik und Arzneimittelpriifungen getdtigt, um das Serviceportfolio abzurunden. Seit-
dem ist die Across Barriers GmbH in der Lage, Services und Dienstleistungen iiber den gesam-

ten Lebenszyklus eines pharmazeutischen oder kosmetischen Produktes zu erbringen.

Im Rahmen der Fallstudienerhebung wurden die bei Across Barriers relevanten Prozesse ana-
lysiert und beschrieben. Die Analyse ergab, dass das Unternehmen mit unterschiedlichsten
Arten der Zusammenarbeit umgehen muss. Diese verschiedenen Arten von Zusammenarbeit
erstrecken sich von komplexen Studien in Zusammenarbeit mit verschiedenen, rdumlich
getrennten Unternehmensbereichen und Funktionseinheiten bis zu unternehmensiibergreifen-
den Kooperationen mit Hochschulen und weiteren Unternehmen im Rahmen von Forschungs-
projekten oder auch Auftragen. Aufgrund des wissenschaftlichen Charakters der durchzufiih-
renden Arbeiten erwiesen sich die Kommunikation und der Austausch bzw. die gemeinsame
Nutzung von Informationen als eine besondere Herausforderung fiir erfolgreiche Kooperatio-

nemn.

5.1.2 Fallstudie: LabConsult

Die LabConsult GmbH, Gesellschaft fiir Laboratoriumsdiagnostik in der Klinischen Pharma-
kologie m. b. H., hat ihren Unternehmenssitz in Freiburg. Mit dem Beginn der zunehmenden
Bedeutung die Biotechnologie Mitte der neunziger Jahre erkannten die Griinder der LabCon-
sult GmbH, dass in Anbetracht der regulatorisch vorgeschriebenen Priifungen neuer pharma-
zeutisch/diagnostischer Produkte einschlieBlich derer vorklinischer Therapieansitze die
Expertise eines Universititsklinikums im Technologie-Transfer eine ideale Ergénzung zur

Arbeit der pharmazeutischen Industrie darstellt.

Bei dem durch LabConsult angebotenen Portfolio geht es insbesondere um die Unterstiitzung
klinisch-pharmakologischer Zulassungsstudien in allen Phasen I bis I'V; dabei erfolgt stets eine
Zusammenarbeit mit der Fachabteilung "Zentrum Klinische Studien" (ZKS) und der Laborato-
riumsdiagnostik. LabConsult koordiniert und bietet alle notwendigen Dienstleistungen, die im
Rahmen der Durchfiihrung einer klinischen Studie nétig sind, um mit der medizinisch-wissen-
schaftlichen Expertise eines Klinikums den Bediirfnissen und Erwartungen der forschenden
(biotechnologischen) Arzneimittel- und Diagnostika-Hersteller hinsichtlich Performance und

Qualitit optimal zu entsprechen. Dies umfasst neben der Vertragsgestaltung das gesamte Pro-
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jektmanagement, welches stets das obligate On-Site-Monitoring sowie die Priifmuster- und

Probenlogistik einschlief3t.

Seit 1998 entwickelt und verfeinert LabConsult ein regionales Management-Konzept fiir Kran-
kenhauslaboratorien. Der Kostendruck im Gesundheitswesen fiihrt in Krankenhausern, Klini-
ken und vergleichbaren Institutionen iiblicherweise zu einem rigiden Outsourcing mit allge-
meiner Zentralisierung des gesamten Laborbereiches. Dem setzt LabConsult eine vitale
Alternative entgegen: Das Einbringen zusétzlicher Kompetenz in ein virtuelles regionales
Labor, das vom Personal-, IT-, Logistik- und Gerite-Konzept sowie vor allem durch seine
Qualititsstandards eine organisatorische Einheit darstellt. Im Zuge der Implementierung quali-
tatssichernder Systeme im gesamten Gesundheitswesen befindet sich LabConsult mit seinen
zertifizierten Laboratorien (DIN EN ISO 9000:2000) auf der Hohe der aktuellen Entwicklung.

LabConsult wird als typisches Beispiel eines virtuell agierenden Unternehmens gesehen. In
den Arbeitsprozessen bei LabConsult sind zwischen 6 bis 15 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in unterschiedlichen Organisationseinheiten eingebunden. Die durch LabConsult eingebrach-
ten Qualifikationen und Ressourcen sind in allen Geschéftsbereichen eng mit dem wissen-
schaftlichen Know-How weiterer Unternehmen (unterschiedlichster Gréf3e und Organisations-
form) vernetzt. Aus diesen Komponenten generiert LabConsult in einem interdiszipliniren/-
kulturellen Ansatz ein kundenorientiertes, individuelles Leistungsprofil fiir konkrete Projekte.
Dabei kommen der Koordination der Projektbausteine, der Abstimmung der externen Kommu-

nikation und dem kundenspezifischen Produktdesign wesentliche Schliisselrollen zu.

5.2 Vorgehen bei der Erhebung der Fallstudien

Analog zu dem Vorgehen bei der Gestaltung des generischen Master-Referenzmodells ist auch
die Konstruktion des spezifisch konkreten Referenzinformationsmodells durch die gleichen
Verfahrensschritte in der Modellentwicklung gekennzeichnet. Somit manifestieren sich auch
hier die Aufgaben der Modellgestaltung durch die Definition der Aufgabenstellung und die
Eingrenzung des Problemfeldes, durch die Analyse der Diskurswelt, die Synthese der Ergeb-
nisse aus der Diskursweltanalyse und deren Abbildung in Gestalt identifizierter Struktur- und
Verhaltenselemente in dem zu konstruierenden Modell. Zum grundsétzlich dquivalenten
Ablauf der Modellkonstruktion differenziert sich die Entwicklung jedoch dadurch, dass es sich
bei dem zu erstellenden Referenzinformationsmodell - entsprechend dem zugrundegelegten
objektorientierten Ansatz - um die Spezialisierung des generischen Master-Referenzmodells
handelt. Analog ist durch das generische Modell bereits das formale Gertist des hier auszuge-
staltenden spezifischen Modells vorgegeben. Dieses gibt bereits die grundlegende Abgrenzung

des Problemfeldes vor und determiniert die Ausrichtung der Diskurswelt auf den Kontext der
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Flexiblen Kooperation. Gegenstand des Referenzinformationmodells ist es daher, die bereits
generisch modellierte Diskurswelt fiir die spezifische Doméne der Flexiblen Kooperation im

pharmazeutischen Entwicklungsprozess zu konkretisieren.

Eingrenzung des Problemfeldes

Der Gegenstand der Eingrenzung des Problemfeldes besteht in dem Anspruch, ein als Hand-
lungsempfehlung und Referenz heranzuziehendes Modell zu konstruieren. Seine Elemente sol-
len einerseits die organisatorische und operative ad hoc-Durchfiihrung Flexibler Kooperation
in der Domine des pharmazeutischen Entwicklungsprozesses unterstiitzen. Andererseits soll
mit dem Modell die Konstruktion von Informations- und Kommunikationssystemen fiir die
Anwendungsdoméne in fachkonzep‘[ioneller8 Form adressiert werden. Die weiteren Schritte in
der Konstruktion des Referenzinformationsmodells bestehen in erster Linie aus der Durchfiih-
rung der Erhebungs-, Analyse- und Konstruktionstitigkeiten, welche entsprechend durch das
geschilderte Problemfeld determiniert werden.

Analyse der Domiine

Im Rahmen der Analysetitigkeiten sind zunéchst spezifische Gestaltungsparameter der unter-
suchten Fallstudien zu bestimmen und damit Aufschluss iiber die ihnen zugrundliegenden
Kooperationsstrukturen sowie die darauf ablaufenden Geschifts- und Arbeitsprozesse zu
gewinnen. Die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrte empirische Erhebung verwendete dazu
verschiedene Instrumente wie die der strukturierten Interviews, der Tiefeninterviews selektier-
ter Fokusgruppen sowie darauf aufbauende Workshops zur Prozesserhebung mit Vertretern

aller Gruppen der Stakeholder des zu konstruierenden Modells.

* Analyse der zugrundliegenden Kooperationsstruktur

Ausgangspunkt der Analysetdtigkeiten ist zundchst die strukturelle Erhebung der fiir die Fall-
studien typischen Kooperationsbeziehungen sowie der sich dadurch aufspannenden Interakti-
ons- und Wertschopfungsrelationen zwischen den unmittelbar durch Kooperations- und Auf-
tragsbeziehung verbundenen Unternehmen. Die Aufgabe des Modellierers besteht somit
zunichst darin, ein grundlegendes Verstindnis fiir die Geschiftsprozesse der Unternehmen und
deren Kontext zu erarbeiten. Als Erhebungsinstrument sind hierzu im Rahmen der empirischen
Untersuchung Einzelinterviews mit Inhabern ausgewdhlter Schliisselpositionen durchgefiihrt

worden’. Entsprechend setzten sich typische Personengruppen, die fiir eine initiale Untersu-

8. Als Fachkonzept wird die von der Implementierung abstrahierende Beschreibung des Verhaltens und der
Funktionalitét eines Informations- und Kommunikationssystems im Bezug auf die fachliche Aufgabenstel-
lung verstanden. Siehe hierzu auch Kapitel 7.1.
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chung von besonderem Interesse sind, etwa aus Geschéftsleitung, Projektleitung und Logistik
zusammen. Im Blickpunkt des Interesses stehen dabei die Geschiftsfelder der im Fokus der
Fallstudien stehenden Unternehmen sowie ihre im Rahmen konkreter Auftragsabwicklung ent-
stehenden Strukturen der Beziehungen zu Sponsoren10 und involvierten Kooperationspartnern.
Abb. 48 stellt die auf diese Weise identifizierten Kooperationsstrukturen der betrachteten Fall-

studien dar und ordnet sie in den Kontext des pharmazeutischen Entwicklungsprozesses ein.
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Abb. 48: Kooperationsstruktur der Fallstudien im pharmazeutischen Entwicklungsprozess

Als charakteristisch fiir die in den Fallstudien erhobenen Kooperationsstrukturen stellte sich
die Position sowohl von Across Barriers wie auch von LabConsult als fokale Unternehmen in
den Interaktionsbeziehungen der Auftragsabwicklung dar. In dieser Position stehen die Fokus-
Unternehmen der Fallstudien jeweils im Zentrum der Interaktion zwischen dem Sponsor und
den involvierten Kooperationsteilnehmern; sie bilden die unmittelbare und auch einzige
Schnittstelle zwischen den Gruppen. Dabei bezieht sich die Schnittstellenfunktion auf alle
Bereiche der Interaktion. Die Aufgaben des als Schnittstelle agierenden Unternehmens liegen
sowohl darin, die Wertschopfungsbeitrige der einzelnen Partner zu aggregieren und dem

Sponsor als eine Leistung darzubieten, als auch darin, die durch die Kooperationspartner zu

9. Siehe auch [Jahn/KeBner 2005] S.36ff.

10.  Auftraggeber werden innerhalb des pharmazeutischen Entwicklungsprozesses iiblicherweise als Sponsoren
bezeichnet. Dieser Umstand resultiert aus der besonderen ethischen Verantwortung des Sponsors, die er ei-
nerseits gegeniiber den Testpersonen seines Wirkstoffes in der klinischen Phase der Untersuchung und an-
dererseits gegeniiber den Abnehmern eines letztlich entstandenen Priparates besitzt. Jede Durchfiihrung
einer klinischen Studie bedarf daher der Zusage des deutschen Ethikrates.
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erbringenden Teilleistungen zu delegieren und deren Erfiillung zu koordinieren. Dabei redu-
ziert die Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung, in der die Kooperationsteilnehmer zueinan-
der stehen, den Koordinationsaufwand. In dieser Beziechung nehmen die untersuchten Fokus-
Unternehmen die Rolle des Auftraggebers gegeniiber allen weiteren Kooperationsmitgliedern
ein. Entsprechend werden durch das Fokus-Unternehmen spezifizierte Teilaufgaben an die
Kooperationspartner delegiert, welche von diesen autonom verrichtet werden. Damit
beschrinkt sich der Koordinationsaufwand des Fokus-Unternehmens auf die eigenen Teillei-

stungen sowie auf die Uberwachung und das Einfordern delegierter Teilleistungen.

Die in Kooperationen durchgefiihrten Auftragsabwicklungen der Fallstudien zeichnen sich
durch einen deutlichen Projektcharakter aus: Sie werden kurzfristig eingegangen, haben ein
definiertes Ziel und sind zeitlich befristet. Entsprechend ihres Geschéftsfeldes in dem pharma-
zeutischen Entwicklungsprozess umfasst ihre Zusammenarbeit unter anderem Labordienstlei-
stungen, Produkt- und Materiallogistik oder auch Projektmanagement. Sachziel der Auftrags-
abwicklung ist dabei die Erstellung eines aufgabenkonformen Abschlussberichtes, welcher das
an den Sponsor zu libergebende Endergebnis in Form der durch die Kooperation erbrachten
Leistung darstellt. Dem Bericht liegt die aggregierte Auswertung, Zusammenfassung und wis-
senschaftliche Interpretation der im Rahmen des Projektes durchgefiihrten Laborleistungen,

Messungen und Untersuchungen zugrunde.

In Tabelle 12 wird zusammenfassend die Charakterisierung der in den Fallstudien identifizier-

ten Kooperationsstruktur anhand der Gestaltungsparameter der Kooperation11 vorgenom-

menlz.

Gestaltungsparameter Auspragungen der Gestaltungsparameter in den Fallstudien

Befristung der Kooperation | Bei der in den Fallstudien untersuchten Formen der Zusammenarbeit handelt es
sich um Flexible Kooperationen. Entsprechend der in Kapitel 2.8 gefiihrten Analyse
dieser Form der Zusammenarbeit ist die Befristung der Kooperation definitionsge-
maf an die Sachzielerreichung der gemeinsamen Leistungsaufgabe bzw. die Pro-
jektdurchfiihrung gebunden?.

Grad der rechtlichen Die Merkmalsauspragung des Gestaltungsparameters rechtliche Abhéngigkeit der
Abhangigkeit zusammenarbeitenden Partner in den Fallstudien-Unternehmen ist sowohl die
rechtliche Abhangigkeit - bei der innerbetrieblichen Kooperation zwischen den
Abteilungen und Laboren der einzelnen Partner - als auch die rechtliche Unabhan-
gigkeit - bei zwischenbetrieblichen Kooperationen - zu identifizieren.

Tabelle 12: Ausprigung der Kooperationsmorphologie in den Fallstudien

11.  Siche Kap. 2.4.2: "Gestaltungsparameter der Kooperation".

12.  Eine weitergehende Erdrterung der erhobenen Gestaltungsparameter der Kooperation wird in Kapitel 7.1.1
vorgenommen. Der Fokus der dort gefiihrten Untersuchung liegt auf Ableitung von Implikationen an eine
informations- und kommunikationstechnische Unterstiitzung der Fallstudien.
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Gestaltungsparameter

Auspragungen der Gestaltungsparameter in den Fallstudien

(Rang)-ordnung der Teil-
nehmer

Der zu unterstiitzende Kontext Flexibler Kooperation in der Anwendungsdoméane
des pharmazeutischen Entwicklungsprozesses ist charakterisiert durch die fokale
Position, welche die untersuchten Fallstudien-Unternehmen innerhalb ihrer Koope-
rationsbeziehungen einnehmen. In der Rolle des Auftraggebers delegieren die
fokalen Unternehmen jeweils Unterauftrdge an ihre Kooperationspartner, fordern
die Ergebnisse der als Auftragnehmer agierenden Kooperationspartner wieder ein
und kombinieren deren Leistungen mit den eigenen Leistungen zu einem Ender-
gebnis, das schlieBlich dem Sponsor tUibergeben wird.

Richtung der verbundenen
Wertschdpfungsstufen

Bei den durch durch die Kooperationsmitglieder eingenommenen Wertschdpfungs-
stufen handelt es sich um jeweils vor- und nachgelagerte Elemente in der Wert-
schopfungskette. Es ist somit von vertikaler Kooperation zu sprechen.

Art der Zusammenarbeit

Die Art der Zusammenarbeit geschieht in den untersuchten Fallstudien ausschlieR-
lich durch Abstimmung der Tatigkeiten. Im Rahmen der Zusammenarbeit werden
die von den jeweiligen Kooperationsmitgliedern zu erfiillenden Teilaufgaben
gemeinsam durch die Kooperationspartner definiert und jeweils dezentral durch die
einzelnen Mitglieder realisiert. An der Realisierung der organisatorischen Aufgaben
in den Phasen des Collaboration-Lifecycles sind Akteure aller Kooperationsmitglie-
der beteiligt, die Steuerung der Aktivitaten obliegt jedoch dem fokalen Unterneh-
men. Entsprechend der Definition des Gestaltungsparameters Zusammenarbeit
durch Abstimmung werden die Prozessmittel der Kooperationsmitglieder weder
zusammengelegt noch wird auf diese raumlich entfernt von anderen Partnern der
Kooperation zugegriffen.

Haufigkeit der Leistungs-
wiederholung

Die durch Sponsoren vorgegebenen Aufgabenstellungen und damit die von den
Kooperationspartnern gemeinsam zu realisierenden Leistungsaufgaben haben
einen individuellen und einmaligen Charakter. Zwar wiederholen sich stets Teile
der Gesamtleistung, die Kombination aus beteiligten Kooperationspartnern und zu
erfillenden Teilleistungen ist jedoch stets spezifisch und die Haufigkeit der Wieder-
holung dieser Leistung gering.

Informations- und kommu-
nikationstechnische Unter-
stutzung

Der Grad der Durchdringung der in den untersuchten Fallstudien genutzten infor-
mations- und kommunikationstechnischen Unterstiitzung der Kooperationspro-
zesse ist als gering einzustufen. Aktiv genutzt werden in den Kooperationen
ausschlieBlich E-Mail-Systeme zur Unterstlitzung der Kommunikationsprozesse.

Raumliche Verteilung

Auch die raumlich verteilte Zusammenarbeit ist elementarer Bestandteil der in
Kapitel 2.8 untersuchten Charakteristika Flexibler Kooperation.

Ausdehnung

Die den Fallstudien zugrunde liegenden Kooperationen werden sowohl mit nationa-
len als auch interanationalen Partnern gefiihrt.

Bindungsintensitat

Die in den Fallstudien untersuchten Flexiblen Kooperationen zeichnen sich durch
eine geringe bis moderate Bindungsintensitat der Kooperationspartner untereinan-
der aus..

Anzahl der Partner

Die Anzahl der beteiligten Partner liegt typischerweise zwischen 2 bis 5 Kooperati-
onsteilnehmern mit jeweils bis zu 10 aktiven Akteuren.

Dedizierte Koordinationsin-
stanz

Den Flexiblen Kooperationen der Fallstudien liegt keine dedizierte Koordinationsin-
stanz zugrunde - wie diese etwa durch einen dedizierten Kooperationsbroker aus-
gefullt werden wiirde.

Tabelle 12: Ausprigung der Kooperationsmorphologie in den Fallstudien

a. Siehe Kapitel 2.8.
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* Erhebung der Prozesse kooperativer Leistungserstellung

Aufbauend auf den Erkenntnissen iiber den Gegenstand der Auftragsabwicklung sowie der
dazu eingegangenen Kooperationsbeziehungen sind die zugrundeliegenden Prozesse in der
kooperativen Leistungserstellung zu bestimmen. Dabei bilden die in dem Master-Referenzmo-
dell definierten Ebenen der kooperativen Leistungserstellung die strukturelle Vorgabe, welche
es fur die hier untersuchte spezifische Doméne zu konkretisieren gilt. Die Aufgabe der Pro-
zesserhebung besteht zundchst in der Identifizierung der Interaktionsprozesse auf den Ebenen
des Austausches, der Koordination und der Collaboration, die zwischen den Kooperationspart-
nern, den Fokus-Unternehmen sowie den Sponsoren stattfinden. In dem sich daran anschlie-
Benden Schritt des Erhebungsvorganges sind die zuvor bestimmten Prozesse auf der Ebene der
ausfithrenden Akteure, der von ihnen durchgefiihrten Aktionen, der stattfindenden Objekt-
fliisse sowie der Abhingigkeiten, Vorbedingungen und Ergebnisse der einzelnen Aktivititen
zu detaillieren. Die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten Erhebungstitigkeiten bedienen
sich zu diesem Zweck maligeblich dem Instrument der Fokus-Gruppen-Workshops, deren Teil-
nehmer sich aus Vertretern der Stakeholder des Modells zusammensetzen. Die Einbeziehung
aller relevanten Gruppen adressiert den Grundsatz der Konstruktionsaddquanz und berticksich-
tigt damit die multipersonelle Auffassung der Diskurswelt. Abbildung 49 veranschaulicht die
Top-down-Vorgehensweise der Prozesserhebung und gibt Ausschnitte der Modellierung ein-
zelner Teilergebnisse des sequenziellen Vorganges wieder. Die in der Abbildung 49 dargestell-
ten Diagramme représentieren jeweils das Ergebnis eines Erhebungsschrittes und bauen dabei
sukzessive aufeinander auf. Ausgehend von der schematischen Abbildung der Kooperations-
struktur in Diagramm (1) werden zunéchst die im Rahmen der Workshops erhobenen inter-
organisatorischen Interaktionsbeziehungen exemplarischer Auftragsabwicklungs-Projekte im
Sequenz-Diagramm (2) dargestellt. Daran ankniipfend werden schlielich in dem Aktivitdten-
Diagramm (3) die dem Auftragsabwicklungs-Projekt zugrundeliegenden detaillierten Prozesse
auf der Ebene der ausfithrenden Akteure und weiterer involvierter Wertschopfungselemente

verfeinert.
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Abb. 49: Darstellung der sukzessiven Verfeinerungsschritte in der Prozesserhebung

Als Szenarien verteilter Zusammenarbeit lassen sich so Kooperationen zwischen unterneh-
mensinternen Mitarbeitern verschiedener Abteilungen einerseits und Kooperationen mit Part-
nerunternehmen oder Kunden andererseits identifizieren. Typische Rollen der im Rahmen der
Auftragsabwicklung agierenden Akteure sind etwa Geschéfts-, Projekt- und Laborleitung,

Labormitarbeiter, Qualitdtssicherung, Controlling, Logistik sowie EDV-Administratoren.

Die auf diese Weise abgebildeten Aspekte der Doméne bilden die empirische Grundlage fiir
die im folgenden Kapitel betriebene Konstruktion des Referenzinformationsmodells der Flexi-

blen Kooperation im pharmazeutischen Entwicklungsprozess.
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6 Konstruktion des Referenzinformationsmodells Flexibler Kooperation

In dem folgenden Kapitel wird ein Referenzinformationsmodell der Flexiblen Kooperation im
pharmazeutischen Entwicklungsprozess entwickelt. Methodische Grundlage der Erstellung ist
dabei das bereits in Kapitel 3: "Konstruktion eines Master-Referenzmodells Flexibler Koope-
ration" konstituierte Vorgehensmodell zur objektorientierten Referenzmodellierung. Zudem
wird als strukturierende Basis das gleichermallen in Kapitel 3 konstruierte Master-Referenz-
modell Flexibler Kooperation und dessen Bezugsrahmen herangezogen. Als Synthese der
durch Kapitel 2 vorausgenommenen fachlichen Analyse kooperativer Organisationsformen
bilden die in dem Master-Referenzmodell etablierten Elemente sowie das dort abgebildete Ver-
halten die generische Vorlage, auf deren Grundlage das hier zu entwickelnde Modell deduktiv
erstellt wird. MaBgeblichen Input fiir die Konkretisierung und inhaltliche Ausgestaltung in
dem Vorgang der deduktiven Modellgenerierung geben dabei die in Kapitel 5 erdrterten empi-
rischen Erkenntnisse der Doméne der Flexiblen Kooperation im pharmazeutischen Entwick-
lungsprozess. Als Best-Practices reprédsentieren die dort dargestellten Kooperationen eine
Referenz in ihrer Anwendungsdoméne, welche es durch das zu entwickelnde Referenzinfor-
mationsmodell abzubilden gilt. Damit realisiert das Modell eine Spezialisierung und anwen-
dungsdomédnenbezogene Ausrichtung des generischen Master-Referenzmodells und gleichzei-
tig eine vor dem Hintergrund des beschriebenen Anwendungskontextes konkretisierte

Erweiterung des Modells.

Das hier zu entwickelnde Referenzinformationsmodell adressiert im Zusammenwirken mit
dem generischen Master-Referenzmodell einerseits organisatorische Fragestellungen wie den
Gesamtablauf der Kooperation, die in ihrem Rahmen zu erfiillenden Aufgaben, die den Aufga-
ben zugeordneten zu realisierenden Prozesse, ihre ausfiihrenden Rollen sowie die zwischen
den Rollen stattfindenden Transfer-, Koordinations- und Collaborationsprozesse. Andererseits
werden Grundlagen fiir die Entwicklung informationstechnischer Anwendungssysteme gelegt,
wie noch in Kapitel 7: "Anwendung der Erkenntnisobjekte zur Fachkonzeption und Nutzung

eines IKS im pharmazeutischen Entwicklungsprozess" gezeigt werden wird.

6.1 Aufbau des Referenzinformationsmodells

Im Hinblick auf die durch den Bezugsrahmen kooperativer Leistungserstellung in Kapitel
3.2.2 aufgezeigten Abhdngigkeiten zwischen Aufgabe und realisierendem Prozess sowie auch
zur Handhabung der Modellkomplexitit wird das Modell in zwei Abstraktionsebenen einge-
teilt, welche jeweils unterschiedliche Detaillierungstiefen des Gesamtmodells abbilden. Abbil-
dung 50 stellt die hierarchische Ordnung der beiden Modellebenen sowohl zueinander als auch

in Relation zum Master-Referenzmodell dar. Dabei bestehen auf Inter-Modellebene Verbin-
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dungen zwischen Master-Referenzmodell und Modellebene I des Referenzinformationsmo-
dells durch das Element der Aufgabe sowie zwischen Modellebene I und II durch das Element
des Prozessbausteins. Beide Elemente erfahren jeweils auf der tieferen der durch Inter-Modell-

Beziehungen verkniipften Ebenen eine Dekomposition und Detaillierung.

Master-Referenzmodell:

Aufgaben in den
Aufgabe 1 Aufgabe 2 Phasen des
-7 1 \ Collaboration-Lifecycle

|
Rolle auf //’ ,' I, “
Organisationsebene~ ] \
.................. e
11 \
,// 1 \ Modellebene I:
- 11 \ Ablauflogik der
ufgabe Aufga Aufgabenrealisierung
. Prozessbaustein A Ergebnis 1 Aktion 1 @
h
/ S~
/ S~ @ Aktion 2
// \\\
/ T~
B R R IR R R R R R R R
/ Modellebene II:

Prozessbaustein A .
Prozessbausteine der

f E % Aufgabenrealisierung
258
Prozessobjekt a
< Lo
235 -
g3 3 Aktion b O

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 50: Hierarchisierung des Referenzinformationsmodells

Modellebene I stellt den hoheren Abstraktionsgrad beider Teilmodelle dar und reprisentiert die
Ablauflogik der Aufgabenrealisierung in den Phasen des Collaboration-Lifecycle. Sie stellt
somit den unmittelbaren Bezug zu den Aufgaben der Phasen des Collaboration-Lifecycle im
Master-Referenzmodell dar und konkretisiert diese fiir die hier betrachtete Anwendungsdo-
mine. Dazu werden auf der Modellebene I den Aufgaben des Modells realisierende Pro-
zessbausteine, Aktionen und Prozessobjekte, die zu ihrer Erfiillung beitragen, eindeutig zuge-
ordnet. Diese semantische Zuordnung wird in dem Modell durch ein rechteckiges,
eingegrautes Notationselement! vorgenommen, welches die einer Aufgabe zugeordneten Pro-
zesselemente umfasst. Der Bezeichner der Aufgabe ist dabei kursiv durch franzosische Anfiih-
rungszeichen eingeschlossen. Die Verbindung zwischen Aufgaben des Master-Referenzmo-
dells und zwischen den in der Modellebenel enthaltenen Aufgaben des

Referenzinformationsmodells wird dabei durch die in beiden Modellen gleichlautenden

1. Bei dem hier verwendete Notationselement handelt es sich um eine Erweiterung der bestehenden UML 2.0
Spezifikation. Das Element ist semantisch identisch zu dem UML-Classifier ,,ActivityPartition* (Vgl.
[UML Superstructure 2004] S.367 ff) und hat lediglich hinsichtlich der hier verwendeten Notation - zum
Ziel der besseren Lesbarkeit - ein Anpassung erfahren.
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Bezeichner hergestellt. Eine weitergehende Systematisierung findet analog zu der im Master-
Referenzmodell vorgenommen Zuordnung von Aufgaben zu den Phasen des Collaboration-

Lifecycle statt.

Auf der Modellebene II erfahren die bereits auf Modellebene I dargestellten Prozessbausteine,
welche den dort aufgefiihrten Aufgaben zugeordnet sind, eine Dekomposition und somit wei-
tergehende Detaillierung. Dabei umfassen die Prozessbausteine eine Zuordnung einzelner
Aktionen und Prozesselemente zu ausfithrenden Rollen auf der Ebene der Akteure des Prozes-
ses. Die Zuordnung der Prozessbausteine zwischen den Modellebenen I und IT geschieht durch
die identischen Bezeichner der Aktivitit auf den beiden Modellebenen. Zudem sind die Aktivi-
titen, welche auf der Modellebene II eine Dekomposition als Prozessbaustein erfahren, auf

Modellebene I durch das Hierarchie-Symbol (kleine Harke) gekennzeichnet.

Rollenkonzept

Um eine dynamische Zuordnung der im Verlauf der Kooperation auftretenden Aufgaben zu
den jeweiligen die Aufgabe ausfiihrenden Akteuren, Gruppen von Akteuren oder Organisatio-

nen zu realisieren, wird hier das Konzept der Rolle angewendet.

Rollen umfassen eine Menge von Erwartungen, die das Verhalten von Akteuren mit bestimm-
ten Positionen beschreiben?. Dabei sind die Akteure nicht an die Ausfithrung genau einer Rolle
gebunden; sie konnen sowohl nacheinander als auch zeitgleich unterschiedliche Rollen ausfiil-
len. Zudem ermoglicht das Konzept der Rolle auch in entgegengesetzter Richtung eine mehr-
fache Bindung, d. h. einer Rolle konnen mehrere Akteure zugeordnet sein. Die Bildung von
Rollen ermdglicht somit die dynamische Zuordnung von Aufgaben und ausfiihrenden Akteu-
ren. Dariiber hinaus beinhaltet die Relation zwischen Rollen und Aufgaben das Potenzial, kon-
textbezogen die fiir die Erfiillung der Aufgabe notwendigen Prozessmittel und -objekte den
ausfiihrenden Akteuren zur Verfiigung zu stellen sowie gleichzeitig deren Zugriff auf nicht

relevante Prozessobjekte und -mittel zu verweigern.

Neben der Zuordnung von Akteuren und Rollen werden kontextabhéngige Erwartungen auch
an Organisationen, Unternehmen, Gruppen oder Abteilungen beziiglich ihres Verhaltens und
ihren Funktionen gestellt. Diese fiillen somit ebenfalls Rollen aus, die je nach Blickwinkel, aus
dem sie betrachtet werden, unterschiedliche Verhaltenserwartungen umfassen. In dem hier
konstituierten Referenzinformationsmodell werden vier grundlegende Rollen, die durch eine
Organisation eingenommen werden konnen, unterschieden. In Tabelle 13 werden diese aufge-

fihrt und im Anschluss daran erortert.

2. Vgl. [Heinrich/Roithmayer 1998] S.460.
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Rolle Beschreibung

Sponsor Initialer Auftraggeber.

Kooperationsinitiator Initiator der Kooperation und Auftragnehmer in der Beziehung zum Sponsor. Der
Kooperationsinitiator ist seinerseits Auftraggeber in der Beziehung zu seinen
Kooperationspartnern.

Potenzieller Kooperations- Organisation, die in sich als méglicher Kooperationspartner im Rahmen der

partner Anbahnung einer Kooperation mit dem Kooperationsinitiator in Kontakt befindet.

Kooperationspartner Aktives Mitglied einer Kooperation, das als Auftragnehmer fir den Kooperations-
initiator Teilleistungen des Gesamtauftrags erbringt.

Tabelle 13: Rollen auf Organisationsebene

Die Rolle des Sponsors umfasst das Verhalten der Organisationen, welche als Auftraggeber in
Projekten auftreten und ihrerseits bestimmte Erwartungen an ihre Auftragnehmer stellen. Die
Rolle des Kooperationsinitiators agiert in dieser Beziehung als Auftragnehmer des Sponsors
und reprisentiert gleichzeitig die Schnittstelle aller weiteren in die Kooperation eingebunde-
nen Kooperationspartnern gegeniiber diesem. Gegenstand der Rolle des Kooperationsinitiators
ist zudem das Anbahnen der Beziehung zu potenziellen Kooperationspartnern sowie das Ein-
binden der Kooperationspartner in den Kreis der Kooperationsmitglieder. Auch zwischen
Kooperationsinitiator und Kooperationspartnern besteht eine Auftraggeber-Auftragnehmer-
Beziehung. Entsprechend agiert der Kooperationsinitiator gegeniiber seinen Kooperationspart-
nern als Auftraggeber, indem er Teilleistungen des Gesamtauftrags an seine Partner delegiert,
welche diese ihm gegeniiber als Auftragnehmer erfiillen. Ebenso kénnen Organisationen, die
die Rolle des Kooperationspartners einnehmen, gleichzeitig als Kooperationsinitiator auftre-
ten, indem sie ihrerseits Leistungsauftrige an weitere Kooperationspartner erteilen. Auf diese
Weise entsteht ein Geflecht kooperierender Organisationen, welche die Koordination der Lei-
stungen ihrer Zusammenarbeit durch Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehungen verkniipfen.
Dabei kann eine Organisation abhdngig vom jeweiligen Blickwinkel gleichzeitig die Rolle
eines Sponsors, eines Kooperationsinitiators, eines potenziellen Kooperationspartners oder

eines Kooperationspartners einnehmen.

Neben den Rollen auf Organisationsebene werden die in Tabelle 14 aufgefiihrten Rollen auf
der Ebene der Akteure in den Modellen der Prozessbausteine angewendet. Auf eine iiber die in
Tabelle 14 vorgenommene hinausgehende Beschreibung der Rollen und der an sie gekniipften

Erwartungen wird an dieser Stelle aufgrund ihres intuitiven Zugangs verzichtet.
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Rolle

Beschreibung

Geschéftsleitung (GL)

Aufgabe der Geschéftsflihrung ist die Leitung eines Unternehmens. Dabei adres-
siert die hier definierte Rolle der GL nicht die Rechte und Pflichten, welche diese
als juristische Person bzw. Organ eines Unternehmens zum Gegenstand hat.
Der Fokus der Rolle liegt vielmehr auf den Aufgaben und Aktivitaten, die mit der
operativen Leitung im Rahmen der hier betrachteten Durchfiihrung von Koopera-
tionen einhergehen.

Projektleitung (PL)

Das Aufgabe der Projektleitung liegt in der operative Kontrolle und Steuerung
von Projekten mit dem Ziel der plankonformen Projektdurchfiihrung. Die dazu
von der PL auszufiihrenden Aktivitdten umfassen die Tatigkeiten des Projektma-
nagements.

Laborleitung (LL)

Die Rolle des Laborleiters hat die Aufgaben der Leitung eines Labors zum
Gegenstand. Die damit einhergehenden Tatigkeiten liegen somit in der Koordi-
nation der in dem Labor arbeitenden Labormitarbeiter. Ziel der Koordination ist
die aufgabenkonforme Verrichtung von Laborleistungen.

Labormitarbeiter (LM) Die Rolle des Labormitarbeiters hat die Tatigkeiten zum Gegenstand, die im
Rahmen der operativen Erstellung von Laborleistungen anfallen.
Controlling Die Rolle des Controllings hat die methodische und faktische Aufbereitung sowie

Erstellung von Informationen zum Gegenstand, welche dem Management bei
der Entscheidungsfindung und Lenkung der Unternehmensaktivitaten dienen.
Zudem umfassen die Tatigkeiten die Erfillung von Aufgaben, die in der Koordi-
nation der Zielerreichung des Unternehmens liegen.

Qualitatssicherung (QS)

Die Aufgaben der Qualitatssicherung umfassen die Gewahrleistung eines ange-
strebten Qualitatsniveaus in der Erzeugung der betrieblichen Leistungen. Die
Tatigkeiten liegen in der Definition von Qualitatsvorgaben und der Uberwachung
ihrer Einhaltung. Dabei beziehen sich die Qualitatsvorgaben sowohl auf das
Ergebnis der Leistungserstellung als auch auf den Prozess der Erstellung.

Prozessbausteine

Tabelle 14: Rollen auf Akteurebene

Bei den im Rahmen des Referenzinformationsmodells zu entwickelnden Prozessbausteinen

handelt es sich um konkrete Auspriagungen bzw. Instanzen des in Kapitel 3.3.1 konstruierten

Prozessmodells. Die Beziehung zwischen Prozessmodell und Prozessbaustein verhélt sich

somit analog zu der Beziehung zwischen Klasse und Objekt (Exemplar einer Klasse) der

objektorientierten Softwareentwicklung3. Zur Unterscheidung zwischen dem abstrakt generi-

schen Master-Referenzmodell und dem konkret spezifischen Referenzinformationsmodell

sowie zur Verdeutlichung des Anspruchs der Wiederverwendung bzw. der Analogie zum Bau-

kastenprinzip wird hier explizit zwischen Prozessmodell und Prozessbausteinen unterschieden.

Entsprechend der Beziehung zwischen den beiden Elementen ist auch die Struktur des Pro-

zessbausteines dquivalent zu der des Prozessmodells. Daher wird bei der Darstellung der Pro-

3. Vgl. [Balzert 1999] S.18ff.
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zessbausteine eine Formatierung verwendet, die sich an der dem Prozessmodell zugrunde lie-

genden Struktur orientiert. Die Formatierung stellt sich wie folgt dar:

Textfeld 1: Kurzbeschreibung der Titigkeiten des Prozessbausteins

Merkmal Auspragung

Aufgabe Aufgabe, die durch den Prozessbaustein zu erfiillen ist

Auslésung Auslésungsmoment des Prozessbausteins

Ergebnisse Prozessobjekte, die das Ergebnis des Prozessbausteins darstellen

Rollen Rolle auf Akteurebene sowie ihre Zugehdrigkeit zu einer Rolle auf
Organisationsebene

Tabelle 15: Name des Prozessbausteins
Textfeld 2: Detaillierte Beschreibung des Prozesses

Modell: Modell des Prozessbausteins als UML-Aktivitdtendiagramm

6.2 Ablauflogik der Aufgabenrealisierung im Collaboration-Lifecycle

Der folgende Abschnitt hat die Modellebene I des Referenzinformationsmodells zum Gegen-
stand und beschreibt somit die Ablauflogik der Aufgabenrealisierung in den Phasen des Colla-
boration-Lifecycle. Als Spezialisierung des generisch abstakten Master-Referenzmodells steht
sie im unmittelbaren Bezug zu den dort modellierten Aufgaben der Phasen des Collaboration-
Lifecycle und konkretisiert diese fiir die hier betrachtete Anwendungsdomine. Dazu werden
den Aufgaben des im Folgenden beschriebenen Modells realisierende Prozessbausteine,
Aktionen und Prozessobjekte eindeutig zugeordnet, die zu ihrer Erfiillung beitragen. Die im
Folgenden durchgefiihrte Konstruktion des Modells ist dabei entsprechend durch die Phasen
des Collaboration-Lifecycle strukturiert.

6.2.1 Ablauflogik der Aufgabenrealisierung in der Initiierungsphase

Die Aufgaben der Initiierungsphase sind: Marktchancen identifizieren, Auftrag anbahnen, Auf-
gabe analysieren, Partner auswdhlen sowie Kooperation vereinbaren. In Abbildung 51 sind
die ablauflogischen Zusammenhénge der Aufgaben der Initiierungsphase sowie die ihnen
durch das Referenzinformationsmodell zugeordneten realisierenden Prozessbausteine darge-
stellt.
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Die initiale Auslosung der Kooperation liegt zunéchst in der Aufgabe Marktchance identifizie-
ren. Diese wird durch den Prozessbaustein Projekt anstofsen realisiert, dessen Kernaktivititen
in der Kontaktaufnahme und Anbahnung zwischen dem potenziellen Sponsor und dem Koope-
rationsinitiator sowie in dem grundlegenden Informationsaustausch beziiglich des von dem

Kooperationsinitiator durchzufiihrenden Auftrags liegen.

Geheimhaltung vereinbare - Projekt anstofRen -

<<Auftrag
anbahnen>>

<<Marktchance
identifizieren>>

Projekt
definieren -+

Protokoll:
Projektdefinition

<<Aufgabe
analysieren>>
Projekt-
- skizze '

<<Kooperation
vereinbaren>>

durchfiihren i ﬁ n
] Partner
Partnerprofil ) '
<<Partner - einbeziehen |,
auswdhlen>>

Abb. 51: Ablauflogik aufgabenrealisierender Prozessbausteine in der Initiierungsphase

Grundlage fiir alle weiteren Aktivititen und damit fiir die Erfiillung der Aufgabe Aufirag
anbahnen ist zunéchst die Vereinbarung der Geheimhaltung® aller im Rahmen der Auftragsan-
bahnung sowie im Verlauf einer mdglichen Auftragsabwicklung bekanntwerdenden Informa-
tionen. Die Geheimhaltung adressiert insbesondere Daten, Methoden, Verfahren, Fragestellun-
gen sowie Kunden und Kooperationspartner der involvierten Parteien. Mit dem Vorliegen des
Ergebnisses der Geheimhaltungserkldrung - dem Non Disclosure Agreement - ist die Basis fiir
weitere, das Projekt konkretisierende und definierende Gespriache gelegt. Entsprechend ist der
Gegenstand des sich daran anschlieBenden Prozessbausteines Projekt definieren die Definition
eines Projektes, welches die Anforderungen und Fragestellungen des Sponsors realisiert und
die Skizzierung dieser konstituierenden Aktivitdten in Form eines Protokolls der Projektdefini-
tion festhdlt. Dariliber hinaus 16st die Erfiillung der Aufgabe gleichzeitig erste Aktivitdten in

der Aufbauphase der Kooperation aus.

4. Insbesondere in der vorklinischen Entwicklungsphase von Arzneimitteln haben die zwischen den Unterneh-
men ausgetauschten Informationen eine besonderer Brisanz, da sich die untersuchten Wirkstoffe und Sub-
stanzen im Allgemeinen noch in der Vorpatentphase befinden.
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Ausgelost durch das Ergebnis Protokoll Projektdefinition der vorausgegangenen Aktivitdt
schlieBen sich die Aufgaben Leistungsaufgabe analysieren sowie Partner bestimmen an. Auf-
grund der inhaltlichen Verflechtungen werden beide Aufgaben im Rahmen des Referenzinfor-
mationsmodells gleichsam durch den Prozessbaustein Voranalyse durchfiihren realisiert. Die-
ser umfasst entsprechend die Aktivititen, welche zum einen die im Rahmen eines Projektes
zur Erfiillung der Anforderungen und Fragestellungen des Sponsors notwendigen Leistungsbe-
standteile in Form einer Projektspezifikation festlegt sowie gleichzeitig Leistungsdefizite des
Kooperationsinitiators identifiziert und daraus die Anforderungen an Kooperationspartner in

Form eines Partnerprofils definiert.

Mit dem Bestehen des Partnerprofils schlieB3t sich die Aufgabe Kooperation vereinbaren an.
Die sie realisierenden Aktivititen werden durch den Prozessbaustein Partner einbeziehen
beschrieben. Dieser hat die Kontaktaufnahme zu geeigneten Kooperationspartnern sowie die

Vereinbarung ihrer Teilnahme an der Kooperation zum Gegenstand.

Mit dem gleichzeitigen Vorliegen der Projektspezifikation sowie der Erfiillung der Aufgabe
Partner einbeziehen ist die Initiierungsphase des Collaboration-Lifecycle beendet. Es schlie-

Ben sich somit weitere Aufgaben in der Aufbauphase an.

6.2.2 Ablauflogik der Aufgabenrealisierung in der Aufbauphase

Die Aufgaben der Aufbauphase sind: Kooperation definieren, Auftrag vereinbaren und Koope-
rationsarchitektur aufbauen. Abbildung 52 stellt diese Aufgaben sowie die sie realisierenden

Aktivitidten und ihre ablauflogischen Zusammenhénge dar.

Initial fiir die Erfiillung der Aufbauphase ist zunichst die Aufgabe Kooperation definieren. Zur
Realisierung der Aufgabe ist zunédchst der Prozessbaustein Kooperationsaufgaben vereinbaren
durchzufiihren. Dieser umfasst die Zuordnung von Teilaufgaben zu den jeweiligen realisieren-
den Kooperationspartnern sowie ggf. die vertragliche Fixierung der Kooperation zwischen den
Kooperationsmitgliedern. Aufbauend auf der Zuordnung konkreter Teilaufgaben unter den
Kooperationsmitgliedern umfassen die Aktivititen des Prozessbausteins Angebot erstellen -
analog zu seiner Namengebung - die Erstellung eines gemeinsamen Angebots, das dem Spon-

sor hinsichtlich der Erfiillung seines Auftrages unterbreitet wird.
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Abb. 52: Ablauflogik aufgabenrealisierender Prozessbausteine in der Aufbauphase

Auslésung der Aufgabe Auftrag vereinbaren ist das Bestehen des Ergebnisses der vorausge-
gangenen Aktivitdten in Form eines Angebotes. Dieses ist die Grundlage des Prozessbausteins
Auftrag vereinbaren, in dessen Rahmen der Sponsor das Angebot priift und im Falle der Ange-
botsannahme einen konkreten Auftrag erteilt. Im Falle der Angebotsablehnung durch den
Sponsor sind seitens der Kooperationsmitglieder weitere Schritte zu priifen und ggf. eine
Uberarbeitung des Angebotes anzustoBen. Im Falle der Auftragserteilung durch den Sponsor
wird die Anzahlungsrechnung erstellt und an den Sponsor versendet; damit ist die Aufgabe
Auftrag vereinbaren abgeschlossen. Zeitgleich werden zudem die Aufgabe Kooperationsarchi-

tektur aufbauen ausgelost sowie der Ablauf der Durchfiithrungsphase angestof3en.

Gegenstand der Aufgabe Kooperationsarchitektur aufbauen ist zum einen der Prozessbaustein
Substanz austauschen, in dessen Zuge die zu untersuchenden Substanzen in Abhangigkeit vom
Material Transfer Agreement5 (MTA) versendet werden. Zum anderen wird - ausgeldst bereits
durch die Erfiillung der Aufgabe Aufirag anbahnen der Initiierungsphase - ein fiir das Projekt

relevanter Projektordner erstellt. Er umfasst das gesamte Ablagesystem der Projektdurchfiih-

5. Der Gegenstand des MTA umfasst typischerweise die folgenden Elemente: Die Nutzungsrechte an den aus-
getauschten Substanzen, Eigentumsrechte sowohl an den urspriinglich ausgetauschten sowie an verdnderten
Substanzen sowie weitere Vereinbarungen, die im unmittelbaren Zusammenhang mit den auszutauschen-
den Substanzen stehen.
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rung und nimmt im Folgenden alle Ergebnisse der Leistungserstellung wie etwa Labor- und
Abschlussberichte des Projekts sowie ebenfalls die den Ergebnissen zugrunde liegenden

Labor- und Priifpldne auf.

6.2.3 Ablauflogik der Aufgabenrealisierung in der Durchfiithrungsphase

Aufgaben der Durchfiihrungsphase sind: Feinplanung vornehmen, Kooperationskontrolle, Lei-
stungsaufgabe durchfiihren, Durchfiihrung kontrollieren sowie ggf. Neuplanung durchfiihren.
In Abbildung 53 sind die Aufgaben der Durchfiihrungsphase sowie die sie realisierenden Akti-

vitdten in ihrer ablauflogischen Reihenfolge dargestellt.

Ausgangspunkt der Durchfiihrungsphase sind die Aufgaben Feinplanung vornehmen sowie
Kooperationskontrolle. Die Aufgabe Feinplanung vornehmen wird realisiert durch die Pro-
zessbausteine Ressourcen planen und Ressourcen planen GLP, welche in Abhéngigkeit davon,
ob die im Weiteren durchzufiihrende Leistungserstellung konform zu den Richtlinien der Good
Laboratory Practices (GLP)6 stattzufinden hat oder nicht, ausgewahlt werden. Ergebnis der

Aufgabe sind jeweils die Laborpléne aller involvierten Labore.

Auslosung der Aufgabe Leistungsaufgabe durchfiihren sind die fertiggestellten Laborpldne der
vorausgegangenen Aktivitdten. Auf Basis der Laborpldne werden innerhalb der involvierten
Labore die entsprechenden Leistungen erstellt. Zeitgleich werden bei Bedarf sowohl zwischen
den Kooperationsmitgliedern als auch zwischen Kooperationsinitiator und Sponsor weitere
Informationen zur Leistungsaufgabe ausgetauscht. Sind alle Teilleistungen erfiillt, wird der

Projektbaustein Abschlussbericht erstellen angestof3en.

Der Abschluss des Prozessbausteines Abschlussbericht erstellen 16st die Aufgabe Durchfiih-
rung kontrollieren aus. Im Zuge ihrer Erfiillung ist der Prozessbaustein Riickmeldung zum
Abschlussbericht einholen durchzufiihren. In Abhéngigkeit von dem Ergebnis der Aktivitit
sind Fallunterscheidungen vorzunehmen. Wurde der Abschlussbericht positiv abgenommen,
wird die Auflosungsphase der Kooperation angestoBen. Ist dies nicht der Fall, gilt es zu unter-
scheiden, ob lediglich der Abschluss nachgebessert werden muss oder einzelne Nachmessun-
gen notwendig sind. Entsprechend wird eine Nachbesserung des Abschlussberichtes oder die

Neuplanung der Nachmessungen ausgeldst.

6. Die GLP ist das Ergebnis der von der OECD betriebenen Bemiihungen zur Standardisierung von Verfah-
rensweisen und Priifmethoden im Bereich der nicht-klinischen gesundheits- und umweltrelevanten Sicher-
heitspriifungen. Als Qualitétssicherungssystem sorgt sie fiir die internationale Vergleichbarkeit von
Verfahrensweisen und ermdglicht auf diese Weise etwa, dass Priifungen im Rahmen der Zulassung von Me-
dikamenten - welche nach den Richtlinien der GLP durchgefiihrt wurden - international anerkannt sind.
Vgl. [OECD 1997] S.7ft.
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Abb. 53: Ablauflogik aufgabenrealisierender Prozessbausteine in der Durchfiihrungsphase

Gegenstand der Aufgabe Neuplanung durchfiihren ist die Veranlassung von Nachmessungen
sowie die analog zur Feinplanung durchgefiihrte Neuplanung des Ressourceneinsatzes in den
Laboren. Entsprechend wird die Aufgabe Neuplanung durchfiihren im Zuge der Aufgabenab-
wicklung - ebenfalls abhingig davon, ob die Durchfiihrung der Nachmessung GLP-konform
zu sein hat oder nicht - durch die Prozessbausteine Projektressourcen planen oder Projektres-
sourcen planen GLP verrichtet. Das Ergebnis in Form der Laborpléne 16st seinerseits die Auf-

gabe Leistungsaufgabe durchfiihren aus.
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6.2.4 Ablauflogik der Aufgabenrealisierung in der Auflosungsphase

Die Aufgaben der Auflosungsphase bestehen - wie in Abbildung 54 dargestellt - aus Koopera-

tion analysieren und Kooperation auflosen.

Auslosung sowohl der Aufgabe Kooperation analysieren als auch der Aufgabe Kooperation
auflosen ist der positiv abgenommene Abschlussbericht der in der vorausgegangenen Phase
durchgefiihrten Aktivitit Abschlussbericht erstellen. Die Aufgabe Kooperation analysieren
wird durch die beiden aufeinander folgenden Prozessbausteine Projektnachbereitung und
Nachakquise erfiillt. Gegenstand der Projektnachbereitung ist, die im Zuge der Projektdurch-
filhrung gesammelten Erfahrungen und Erkenntnisse zu analysieren, fiir den weiteren Lernpro-
zess aufzubereiten und Konsequenzen fiir nachfolgende Projekte abzuleiten. Der Prozessbau-
stein der Nachakquise umfasst alle Aktivititen, die zum Gegenstand haben, nach der
Auftragsdurchfiihrung mit dem Sponsor in Kontakt zu bleiben, von ihm Riickmeldungen hin-
sichtlich seiner Zufriedenheit mit dem Verlauf des Gesamtprojekts zu erhalten und neue Frage-

stellungen zu erorterten, um auf diesem Wege Anschlussprojekte zu akquirieren.

©)
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Abb. 54: Ablauflogik aufgabenrealisierender Prozessbausteine in der Auflosungsphase
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Die Aufgabe Kooperation auflosen wird durch zwei parallele Aktivititenstrange realisiert.
Diese umfassen zum einen die in Abhidngigkeit von der MTA beschriebene Riicksendung
untersuchter Substanzen sowie zum anderen die Erstellung und Versendung der Abschluss-

rechnung an den Sponsor.
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6.3 Prozessbausteine der Aufgabenerfiillung

Die im Folgenden erorterten Prozessbausteine der Aufgabenerfiillung realisieren die
Modellebene II des Referenzinformationsmodells. Anhand ihrer Einordnung im Phasenmodell
des Collaboration-Lifecycle und ihrer Namensgebung lassen sie sich eindeutig einem Pro-
zessbaustein auf der Modellebene I des Referenzinformationsmodells zuordnen. Die Pro-
zessbausteine der Modellebene 11 konkretisieren und detaillieren die der Modellebene I um
den Aspekt der direkten Zuordnung von Rollen auf Akteurebene zu einzelnen Aktivitdten und
Prozessobjekten. Die Erorterung der Prozessbausteine der Modellebene II findet im Folgenden

anhand der Strukturierung der Phasen des Collaboration-Lifecycle statt.
6.3.1 Prozessbausteine der Initiierungsphase
Projekt anstoflen

Dieser Prozessbaustein beinhaltet erste initiale Gespriache zwischen Sponsor und Kooperati-

onsinitiator, die zu einem Projektanstof fithren konnen.

Merkmal Auspragung

Aufgabe Kontaktanbahnung zwischen Sponsor und Kooperationsinitiator. Erste initiale Gesprache, die zu
einem Projekt fiihren kénnen

Auslésung | Kontaktaufnahme zwischen Sponsor und Kooperationsinitiator

Ergebnisse | Projektinformationen

Rollen Geschéftsleitung des Sponsors

Projektleitung des Sponsors

Geschéftsleitung des Kooperationsinitiators

Projektleitung des Kooperationsinitiators

Tabelle 16: Projekt anstofien

Die Auslosung des Prozessbausteins Projekt anstofien kann sowohl von Seiten des Kooperati-
onsinitiators geschehen als auch durch eine Anfrage des Sponsors. Dabei dient die Kontaktauf-
nahme dem Austausch allgemeiner Fragestellungen, welche die grundsitzlichen Belange einer
Projektdurchfiihrung umfassen. Dazu gehoren insbesondere Fragestellungen zum Leistungsan-
gebot des Kooperationsinitiators sowohl beziiglich der von ihm angebotenen Leistungen und
Methoden als auch hinsichtlich der von ihm erfiillten Normierungen wie GLP, GMP oder Zer-
tifizierungen durch die FDA. Weitere Fragestellungen umfassen die Leistungsverfiigbarkeit
innerhalb eines gegebenen Zeitraums. Das Ergebnis des Prozessbausteins Projekt anstofien
duBert sich in Projektinformationen, auf deren Grundlage das weitere Vorgehen in der Koope-

rationsinitiierung angestof3en wird.
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Abb. 55: Prozessbaustein: Projekt anstofien

Geheimhaltung vereinbaren

Die Aufgabe des Prozessbausteins Geheimhaltung vereinbaren ist die Unterzeichnung gegen-

seitiger Geheimhaltungserklarungen, deren Existenz Voraussetzung fiir weitergehende Gespra-

che ist.
Merkmal Auspragung
Aufgabe Gegenseitige Verpflichtung zur Geheimhaltung von Projektdetails gegentber Dritten.

Auslosung | Kontaktaufnahme zwischen Sponsor und Kooperationsinitiator. Ergebnis der Aufgabe Projekt
anstof3en bzw. Erfilllung der Aufgabe Marktchance identifizieren.

Ergebnisse | NDA

Rollen Projektleitung des Sponsors

Projektleitung des Kooperationsinitiators

Tabelle 17: Geheimhaltung vereinbaren

Auslosung des Prozessbausteins Geheimhaltung vereinbaren ist die Durchfiihrung der Auf-
gabe Marktchance identifizieren. Daraufthin wird zwischen den auf Organisationsebene invol-
vierten Rollen Kooperationsinitiator und Sponsor eine Geheimhaltungserkldrung respektive
ein Non-Disclosure-Agreement (NDA) verfasst. Die Erstellung des NDA durchlduft mehrere
Interationen, bis es von allen Beteiligten akzeptiert und unterschrieben wurde. Entsprechend
werden im Rahmen der Iterationsschritte Anderungen an dem Dokument vorgenommen und

das NDA erneut allen Beteiligten zur Unterschrift vorgelegt.
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Abb. 56: Prozessbaustein: Geheimhaltung vereinbaren

Projekt definieren

Aufgabe des Prozessbausteins Projekt Definieren ist die Identifizierung der Anforderungen des
Sponsors an die Leistungserstellung sowie die darauf basierende Definition eines die spezifi-

zierten Leistungen realisierenden Projekts.

Merkmal Auspragung

Aufgabe Definition der Projektaufgaben.

Auslésung | Abgeschlossene Geheimhaltungserklarung zwischen Sponsor und Kooperationsinitiator

Ergebnisse | Protokoll Projektdefinition

Rollen Fachgruppe des Kooperationsinitiators

Projektleitung des Sponsors

Tabelle 18: Projekt definieren

Auslosung des Prozessbausteins Projekt definieren ist das Abschlieen der Geheimhaltungser-
klarungen zwischen Sponsor und Kooperationsinitiator. Darauthin werden weitere Gespriche
zwischen den Parteien gefiihrt. Fiir diese Fachgespriche wird zunichst auf der Seite des
Kooperationsinitiators die Fachgruppe aus den fiir das Projekt relevanten Laborleitern sowie
der Qualitdtssicherung in die Gespriche einbezogen. Gegenstand der Fachgespriche ist die

Beratung des Sponsors in seinen Fragestellungen sowie eine sich daran anschlieBende gemein-
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same Definition eines problemadéquaten Projektes. Das Ergebnis des Bausteins ist schlieBlich
eine Protokollierung der im Rahmen der Projektdefinition gefdllten Entscheidungen sowie

definierter Anforderungen an eine mogliche Projektdurchfiihrung.
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Abb. 57: Prozessbaustein: Projektdefinition

Voranalyse durchfiihren

Die Aufgabe des Prozessbausteins Voranalyse durchfiihren liegt in der Analyse der im Verlauf
des Projektes durchzufiihrenden Teilleistungen, der daraus resultierenden Skizzierung des Pro-

jektverlaufs sowie der Ableitung von Anforderungen an potenzielle Kooperationspartner.

Merkmal Auspragung

Aufgabe Leistungsbestandteile des Projekts identifizieren und Anforderungen an potenzielle Kooperations-
partner definieren

Auslosung | Protokoll der Projektdefinition

Ergebnisse | Projektskizze

Partnerprofil

Rollen Fachgruppe des Kooperationsinitiators

Tabelle 19: Voranalyse durchfiihren

Auslésung des Prozessbausteins Voranalyse durchfiihren sind die Ergebnisse der Projektdefi-
nition zwischen Sponsor und Fachgruppe des Kooperationsinitiators. Autbauend auf dem Pro-
tokoll der Projektdefinition sind die zur Erfiillung des Projektziels zu realisierenden Teillei-
stungen zu ermitteln. Hieran schliet sich zum einen die Skizzierung des Projektverlaufs und
zum anderen die Erstellung von Anforderungsprofilen potenzieller Kooperationspartner an.
Dabei geht der Erstellung des Partnerprofils zunichst die Identifizierung der eigenen Lei-
stungsdefizite durch den Kooperationsinitiator im Hinblick auf die zu verrichtenden Teillei-
stungen voraus. Die eigenen Defizite stellen sodann die Grundlage fiir die Definition des
Anforderungsprofils potenzieller Kooperationspartner dar. Ergebnisse des Prozessbausteins

sind somit zum einen die Projektskizze und zum anderen das Partnerprofil.
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Abb. 58: Prozessbaustein: Voranalyse durchfiihren

Partnerprofil

Partner einbeziehen

Die Aufgabe des Prozessbausteins Partner einbeziehen liegt in der Kontaktaufnahme zu geeig-

neten potenziellen Kooperationspartnern sowie der Einbeziehung dieser in die Kooperation.

Merkmal Auspragung

Aufgabe Kontakt zu potenziellen Kooperationspartnern anbahnen und geeignete Partner in Kooperation
einbeziehen

Auslosung | Partnerprofil

Ergebnisse | NDA: Kooperationsinitiator + potenzieller Kooperationspartner

Grobbeschreibung der Leistungsaufgaben des potenziellen Kooperationspartners

LOI: Letter of Intent des potenziellen Kooperationspartners

Rollen Projektleitung des Kooperationsinitiators

Geschéftsleitung des potenziellen Kooperationspartners

Projektleitung des potenziellen Kooperationspartners

Tabelle 20: Partner einbeziehen

Der Prozessbaustein Partner einbeziehen wird angestoflen, nachdem die Aufgabe Voranalyse
durchfiihren abgeschlossen ist und die Anforderungen an einzubeziehende Partner in Form
eines Partnerprofils formuliert worden sind. In Abhéngigkeit von dem definierten Partnerprofil
werden potenzielle Kooperationspartner ausgewahlt und der Kontakt durch die Projektleitung
des Kooperationsinitiators aufgebaut. Bevor mit den potenziellen Kooperationspartnern die
Details der von ihnen durchzufiihrenden Leistungsaufgaben bzw. Einzelheiten des Gesamtpro-
jekts besprochen werden, sind entsprechende Geheimhaltungserkldrungen zwischen den betei-
ligten Parteien abzuschlieBen. Mit Abschluss der NDA sind die konkreten Leistungsanfragen
in Form der Beschreibung der Leistungsaufgaben des potenziellen Kooperationspartners aus-
zutauschen. Diese Beschreibung ist Grundlage fiir die Entscheidung zur Teilnahme an der
Kooperation seitens des potenziellen Kooperationspartners; sie wird sowohl durch die

Geschiftsleitung des potenziellen Kooperationspartners als auch durch den fiir den potenziel-
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len Kooperationspartner zustindigen Projektleiter gefdllt. Stimmen alle Beteiligten zu, wird
diese Entscheidung formal durch einen Letter of Intent’ (LOI) bekriftigt. Lehnt der potenzielle
Kooperationspartner hingegen die Teilnahme ab, ist seitens des Kooperationsinitiators ein
addquater Ersatz einzubeziehen. Die Aufgabe Partner einbeziehen ist dann abgeschlossen,
wenn analog zu den Anforderungen des Partnerprofils entsprechend viele Partner in die

Kooperation einbezogen worden sind.
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Abb. 59: Prozessbaustein: Partner einbeziehen

7. Gegenstand des LOI ist die unverbindliche Absichtserkldrung, im Folgenden einen Vertrag zu unterzeich-
nen. Der LOI beinhaltet jedoch keinen Rechtsanspruch und kann somit nicht dazu herangezogen werden,
eine Vertragsunterzeichnung einzuklagen.
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6.3.2 Prozessbausteine der Aufbauphase

Kooperationsaufgaben vereinbaren

Die Aufgabe des Prozessbausteins Kooperationsaufgaben vereinbaren ist es, die Aufgaben der

einzelnen Partner festzulegen und dies ggf. als Vereinbarung schriftlich zu fixieren.

Merkmal Auspragung

Aufgabe Teilaufgaben den einzelnen Kooperationspartnern zuordnen und terminieren sowie ggf. Koopera-
tionsvertrage schriftlich fixieren.

Auslosung | Projektskizze, Ereignis ,Partner einbezogen®

Ergebnisse | Jeweils von den Partnern zu erfiillende Teilaufgaben

Kooperationsvertrag

Rollen Projektleitung des Kooperationsinitiators

Projektleitung des Kooperationspartners

Tabelle 21: Kooperation vereinbaren

Auslosung des Prozessbausteins Kooperationsaufgaben vereinbaren ist der positive Abschluss
der Initiierungsphase der Kooperation, welche mit der Vereinbarung zur Kooperationsteil-
nahme der bis dato potenziellen Kooperationspartner endet. Der initiale Gegenstand der Auf-
bauphase besteht zunéchst in den Aufgaben der Vereinbarung, Zuordnung und Terminierung
der Teilaufgaben zwischen den Kooperationspartnern. Ausgangspunkt fiir die Vereinbarung
der Kooperationsaufgaben ist die bereits wihrend der Voranalyse erstellte Skizze des Projekt-
verlaufs und der damit verbundenen zu erstellenden Leitungen. Auf Ebene der Projektleitung
des Kooperationsinitiators sowie des jeweiligen Kooperationspartners werden den Kooperati-
onsteilnehmern die von ihnen zu erfiillenden Teilaufgaben zugeordnet und im Rahmen der
Vorgaben des Gesamtprojektes terminiert. Grundlage der Zuordnung sind dabei die spezifi-
schen Féhigkeiten sowie die zu beriicksichtigende Ressourcenauslastung des Partners inner-
halb des relevanten Projekthorizontes. Die Zuordnung und Terminierung der Teilaufgaben

geschieht, in Interaktion mit den Projektleitungen, fiir jeden Kooperationspartner.
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(Kooperationsaufgaben vereinbaren
\

Teilaufgaben den

Projektskizze Partnern zuordnen

[nicht allen Partnern
Teilaufgaben zugeordnet]

Projektleitung

[allen Partnern
Teilaufgaben
zugeordnet]

Kooperations-
vereinbarungen
vertraglich fixieren

Grobterminierung
der Teilaufgaben

Kooperations-
vertrag

[vertragliche Fixierung
notwendig]

Projektleitung
\ Kooperationspartner Kooperationsinitiator /

zugeordnete
Teilaufgaben [vertragliche Fixierung
nicht notwendig]

Abb. 60: Prozessbaustein: Kooperation vereinbaren

Angebot erstellen

Die Aufgabe des Prozessbausteins liegt in der Erstellung eines Angebotes, welches die Teil-

leistungen sowohl des Kooperationsinitiators als auch seiner Kooperationspartner umfasst.

Merkmal Auspragung

Aufgabe Gemeinsame Angebotserstellung der Kooperationspartner

Auslosung | Abgeschlossene Vereinbarung der Kooperationsaufgaben

Ergebnisse | Angebot

Rollen Projektleitung des Kooperationsinitiators

Laborleitung des Kooperationsinitiators

Geschéftsleitung des Kooperationsinitiators

Projektleitung des Kooperationspartners

Tabelle 22: Angebot erstellen

Auslésung des Kooperationsbausteins Angebot erstellen ist der Abschluss der Vereinbarungen
der Kooperationsaufgaben. Die Projektleitung des Kooperationsinitiators leitet die Durchfiih-
rung der Angebotserstellung gegeniiber dem Sponsor. Dabei werden fiir alle beim Kooperati-
onsinitiator einbezogenen Labore durch die Laborleitung Aufwandsschdtzungen auf Basis der
zugeordneten Teilleistungen durchgefiihrt. Im Anschluss werden die Angebote der Kooperati-
onspartner mit in das Gesamtangebot einbezogen. Dabei ist der Ablauf der Angebotserstellung
bei jedem Kooperationspartner dquivalent zu dem hier beschriebenen, so dass die Partner

ebenfalls die von ihnen zu beriicksichtigenden Labore in ihre Kalkulation einbeziehen sowie
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ggf. Angebote der von ihnen initiierten Partnerschaften und vergebenen Unterauftrige inte-
grieren. Bevor das Angebot dem Sponsor unterbreitet wird, ist es in einem letzten Schritt durch

die Geschiftsleitung des Kooperationsinitiators zu priifen. Die Ablehnung eines Angebots

stofBt seine

Nachbesserung an.

/Angebot

erstellen

~

Labor-
leitung

zugeordnete
Teilaufgaben

Laboraufwande
abschatzen

[weiters internes

}% Labor einbeziehen]
% % 2 . < Auftragsangebot dﬁ?%eaﬁ?r::r Angebot
5 'Q% erstellen ] ] . . [Entwurf]
| a2 [kein weiteres | einbeziehen
o internes Labor ‘
g einbeziehen]
S & Angebot
© g nachbessern [Angebot
% o abgelehnt]
o [Angebot
angenommen}
= ©
© S Beschreibung der Angebot
t @
2g Teilaufgaben erstellen |, Angebot
g 2
X o

Angebot

Abb. 61: Prozessbaustein: Angebot erstellen

Auftrag vereinbaren

Die Aufgabe des Prozessbausteins Aufirag vereinbaren ist die Vereinbarung eines Auftrags

zwischen Sponsor und Kooperationsinitiator sowie Kooperationspartnern.

Merkmal Auspragung

Aufgabe Auftrag auf Grundlage eines konkreten Angebots zwischen Sponsor, Kooperationsinitiator und
weiteren Kooperationspartnern vereinbaren

Auslésung | Angebot

Ergebnisse | Auftrag
Material Transfer Agreement
Mitteilung Projektannahme
Angebotsablehnung

Rollen Projektleitung des Kooperationsinitiators
Projektleitung des Kooperationspartners
Projektleitung des Sponsors

Tabelle 23: Aufitrag vereinbaren
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Mit Eintreffen des Angebots wird auf Seiten des Sponsors der Prozessbaustein Aufirag verein-
baren ausgelost. Das durch den Sponsor angenommene Angebot wird von ithm durch einen
Auftrag an den Kooperationsinitiator bestitigt. Wird das Angebot hingegen nicht angenom-
men, wird dieses durch den Vermerk einer Angebotsablehnung quittiert und die weiteren
Schritte des Prozessbausteins nicht durchgefiihrt. Der angenommene Auftrag 16st bei dem
Kooperationsinitiator drei parallele Aktionsstrange aus: Erstens erfolgt die Mitteilung an die
bei dem Kooperationsinitiator betroffenen Rollen beziiglich der Projektannahme. Zweitens
wird der Auftrag beim Sponsor bestitigt. Dieser dokumentiert darauthin die Bedingungen des
fiir den Projektverlauf notwendigen Austauschs an Substanzen in Form eines Material Transfer
Agreements (MTA) und lédsst dieses dem Kooperationsinitiator zukommen. SchlieBlich wird
drittens der Auftrag an die Kooperationspartner erteilt. Die Erteilung des Auftrags an die

Kooperationspartner wird ihrerseits durch eine Auftragsbestitigung beantwortet.

/Auftrag vereinbaren \
Auftrag
Auftrag bestatigen
Auftrags- Q 2
bestatigung

Auftrag Projektannahme Mitteilung: %®
annehmen Intern mitteilen Projektannahme
Auftrags- MTA ﬁ&
Auftrag ]

Kooperati-
onspartner

initiator

Kooperations-

bestatigung
5 Ang_;_ebot MTA
g prifen /AkAngebot angenommen] erstellen e
a itteilung: %©
n
[Angebot abgelehnt] Angebot abgelehnt
A Angebot /

Abb. 62: Prozessbaustein: Auftrag vereinbaren
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Substanz austauschen

Die Aufgabe des Prozessbausteins Substanz austauschen ist es, in Abhingigkeit von der MTA
Substanzen an die Kooperationsmitglieder zu versenden, die diese fiir die Erfiillung ihrer Teil-

leistungen benétigen.

Merkmal Auspragung

Aufgabe Substanzen in Abhangigkeit von der MTA an die Kooperationsmitglieder versenden

Auslosung | Auftrag des Sponsors

Ergebnisse | Substanz

Rollen Kooperationsinitiator

Kooperationspartner

Sponsor

Tabelle 24: Substanz austauschen

Auf das Vorliegen der Auftragsvereinbarung hin wird der Prozessbaustein Substanz austau-
schen angestoflen. Dabei werden zunichst die Substanzen an den Kooperationsinitiator versen-
det. In Abhingigkeit von der zuvor durch den Sponsor definierten MTA ist der Kooperations-

partner berechtigt, die Substanzen bei Bedarf an seine Kooperationspartner weiterzuleiten.

/Substanz austauschen \

= 8
TS Substanz %(:
®w
S g
NS [Substanz
weiterleiten]
52 Abhingig von MTA |
Q= und Teilaufgaben der Partner | Subst @
8@ Substanzen weiterleiten . [Su stanz
¥ 5 nicht weiterleiten]
Substanz
o}
(2]
o] Substanzen
k & versenden

=

Abb. 63: Prozessbaustein: Substanz austauschen
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6.3.3 Prozessbausteine der Durchfiihrungsphase

Projektressourcen planen GLP

Die Aufgabe des Prozessbausteins Projektressourcen planen GLP ist die zur Good Laboratory

Practice konforme Planung des Ressourceneinsatzes und die Erstellung konformer Priif- und

Versuchspline.
Merkmal Auspragung
Aufgabe Planung der Projektressourcen flr jedes Labor und Aufstellen eines GL- konformen Priif- und

Versuchsplans sowie der Laborplane

Auslosung | Mitteilung Projektannahme

Ergebnisse | Interner Laborauftrag

Prif- und Versuchsplan

Laborplan

Rollen Laborleitung des Kooperationsinitiators

Projektleitung des Kooperationsinitiators

Qualitatssicherung und Geschaftsleitung des Kooperationsinitiators

Sponsor

Tabelle 25: Ressourcen planen GLP

Auslosung des Prozessbausteins Ressourcen planen GLP ist die Mitteilung der Projektan-
nahme. Die Projektleitung initiiert die Ressourcenplanung, indem fiir jedes zu berticksichti-
gende interne Labor separate Laborauftriage vergeben werden; auf dieser Grundlage fiihren die
jeweiligen Laborleiter die Laboreinsatzplanung durch. Ergebnis der Laboreinsatzplanung sind
fiir jedes Labor x jeweils ein Laborplan sowie ein Priif- und Versuchsplan. Sind keine weiteren
Labore bei der Projektressourcenplanung zu beriicksichtigen, werden die separaten Pline von
der Projektleitung zu einem Gesamtplan aggregiert. Dieser wird in einem weiteren Schritt von
der Qualitdtssicherung sowie der Geschéftsleitung einem Review unterzogen. Wurden die
Gesamtplidne durch den Review akzeptiert, wird der Priif- und Versuchplan an den Sponsor
weitergeleitet. Der Laborplan geht als Grundlage der sich anschlieBenden Durchfiihrungsphase
an die Labore. Sind die Plidne in dem Review hingegen abgelehnt worden, werden diese - je
nach den identifizierten Méngeln - durch die Projektleitung entweder korrigiert oder es wird
eine Neuplanung angestofen.
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Abb. 64: Prozessbaustein: Projektressourcen planen GLP

Ressourcen planen

Die Aufgabe des Prozessbausteins Ressourcen planen ist die Planung des Ressourceneinsatzes

und die Erstellung sowohl der einzelnen Laborpléne als auch das Aggregieren eines Gesamt-

Laborplanes fiir Projektaufgaben, die nicht den Anforderungen der GLP zu geniigen haben.

Merkmal Auspragung
Aufgabe Planung der Projektressourcen fir jedes Labor und Aufstellen der labor individuellen Pléane sowie
eines Gesamtlaborplanes.
Auslosung | Mitteilung der Projektannahme
Ergebnisse | interner Laborauftrag
Laborplan fir jedes Labor
Laborplan [gesamt]
Rollen Laborleitung des Kooperationsinitiators
Projektleitung des Kooperationsinitiators

Tabelle 26: Ressourcen planen

Der Prozessbaustein Ressourcen planen verhilt sich wie der Prozessbaustein Ressourcen pla-

nen nach GLP. Dabei fehlen ihm jedoch sowohl der Review der Plidne durch Qualitétssiche-

rung und Geschiftsleitung als auch die Erstellung eines Priif- und Versuchsplanes nach GLP.
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Daher wird hier auf eine ausfiihrliche Beschreibung verzichtet und stattdessen auf das Aktivi-

taitendiagramm in Abb. 65 verwiesen.

Projektressourcen planen

Laboreinsatz Laborplan
planen [Labor x]

Laborleitung

Laborauftrag
[intern]

[kein weiteres
Labor planen]

[weiteres
Labor planen]

Gesamtplan Laborplan
erstellen

Abb. 65: Prozessbaustein: Ressourcen planen

Ressourcen-
einsatz planen

Projektleitung

Umsatzplanung aktualisieren

Die Aufgabe des Prozessbausteins Umsatzplanung aktualisieren ist die Fortschreibung der

Planzahlen unter Beriicksichtigung der aktuellen Auftragslage.

Merkmal Auspragung

Aufgabe Fortschreiben der Planzahlen

Auslosung | Angebot, Planzahlen des Umsatzes

Ergebnisse | Planzahlen des Umsatzes

Rollen Controlling des Kooperationsinitiators

Tabelle 27: Umsatzplanung aktualisieren

Auslosung des Prozessbausteins Umsatzplanung aktualisieren ist die Mitteilung Projektan-
nahme. Auf Basis des durch den Sponsor bestétigten Angebots sowie den bisherigen Planzah-

len werden daraufthin durch den Controller die Planzahlen aktualisiert.

Umsatzplanung aktualisieren

H Angebot
< Planzahlen
s Planzahlen
: aktualisieren Umsatz %
5 P omats [aktualisiert]
8 H Umsatz
[alt]

Abb. 66: Prozessbaustein: Umsatzplanung aktualisieren
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Abschlussbericht erstellen

Die Aufgabe des Prozessbausteins ist die Generierung des Abschlussberichts fiir den gesamten
Projektverlauf.

Merkmal Auspragung

Aufgabe Erstellung des Projektabschlussberichts

Auslésung | Alle Teilleistungen verrichtet

Ergebnisse | Abschlussbericht

Bericht

Laborbericht

Rollen Projektleitung des Kooperationsinitiators

Laborleitung des Kooperationsinitiators

Geschéftsleitung, Projektleitung und Qualitdtsmanagement des Kooperationsinitiators

Sponsor

Kooperationspartner

Tabelle 28: Abschlussbericht erstellen

Auslésung des Prozessbausteins Abschlussbericht erstellen ist die Fertigstellung aller fiir die
Erfiilllung des Sponsor-Auftrags notwendigen Laborleistungen. Zur Erstellung des
Abschlussberichts werden durch die Projektleitung sowohl alle Laborbereiche der internen
Labore als auch die Abschlussberichte der einzelnen Kooperationspartner gesammelt. Hierzu
werden zuvor durch die jeweilige Laborleitung die Ergebnisse der Laborleistungen in Form
des Laborberichts erstellt. Die Realisierung des Abschlussberichts bei den Kooperationspart-
nern verlduft analog. Nach Fertigstellung des ungepriiften Abschlussberichts wird dieser durch
die Geschiftsleitung sowie durch die in das Projekt involvierte Laborleitung, Qualitdtssiche-
rung und Projektleitung einem abschliefenden Review unterzogen. Wird der Bericht nicht
abgenommen, ist dieser durch die Projektleitung nachzubessern und anschliefend einem
erneuten Review durch die dargestellten Rollen zu unterziehen. Der durch den Review abge-

nommene Abschlussbericht wird schlieBlich dem Sponsor iibergeben.
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Abschlussbericht erstellen

Abschluss- C
bericht

[Bericht —
abgenommen)]
Abschlussbericht Review des
[ungepruft] Berichts
[alle Teilberichte /P [Bericht

o Tel nachbessern] |
eingefordert] Bericht Bericht

erstellen nachbessern

Sponsor

GL/PL/QS

[weitere
Labor- Laborberichte
bericht |\ — ginfordern]

Kooperationsinitiator
Projektleiter

Bericht
erstellen

Bericht
erstellenr'j

Abb. 67: Prozessbaustein: Abschlussbericht erstellen

Laborleiter

Abschluss-
bericht

Kooperati-
onspartner

Riickmeldung zum Abschlussbericht einholen

Die Aufgabe dieses Prozessbausteins ist es, eine Riickmeldung zu dem Abschlussbericht ein-
zuholen, der beim Sponsor eingegangen ist, und daraufhin gegebenenfalls notwendige Mal3-

nahmen zu beschlief3en.

Merkmal Auspragung

Aufgabe Vom Sponsor Riickmeldung zum Abschlussbericht einholen

Auslosung | Abschlussbericht ist beim Sponsor eingegangen und die Durchfiihrungsphase abgeschlossen.

Ergebnisse | Rickmeldung zum Abschlussbericht

Rollen Projektleiter des Kooperationsinitiators

Sponsor

Tabelle 29: Riickmeldung zum Abschlussbericht einholen

Auslosung des Prozessbausteins Riickmeldung zum Abschlussbericht einholen ist der erstellte
und versendete Abschlussbericht sowie der Abschluss der Durchfiihrungsphase. Initiiert durch
die Projektleitung wird erneut Kontakt mit dem Sponsor aufgenommen und Feedback zu dem
erhaltenen Bericht eingeholt. Dabei bezieht sich das Feedback typischerweise etwa auf das

Format des Abschlussberichts sowie auf mogliche Interpretationsspielrdume der Messergeb-
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nisse. Abhingig von der Relevanz des Feedbacks ist darauthin durch die Projektleitung zu ent-

scheiden, wie damit umzugehen ist.

/Rﬁckmeldung zum Abschlussbericht einholen \
(o]
5 Rickmeldung Rickmeldung Vorgehen O
@ einholen verarbeiten entscheiden
]
053 Rickmeldung zum
- Abschlussbericht
o
2 Riickmeldung
g-). geben

Abb. 68: Prozessbaustein: Riickmeldung zum Abschlussbericht einholen

6.3.4 Prozessbausteine der Auflosungsphase

Projektnachbereitung

Die Aufgabe des Prozessbausteins Projektnachbereitung ist es, die im Rahmen des Projekts
gesammelten Erfahrungen und Erkenntnisse zu analysieren und daraus fiir folgende Aktiviti-

ten zu lernen.

Merkmal Auspragung

Aufgabe Reflektieren des Projekts

Auslosung | Positive Riickmeldung des Sponsors hinsichtlich des Abschlussberichts

Ergebnisse | Protokoll Projektnachbereitung

Rollen Fachgruppe, Geschéftsleitung und Controlling des Kooperationsinitiators

Tabelle 30: Projektnachbereitung

Ausgelost durch die positive Riickmeldung des Sponsors hinsichtlich des versendeten
Abschlussberichts gilt es, im Rahmen der Projektnachbereitung die Ergebnisse und Erfahrun-
gen des Projekts zu reflektieren. Dabei wird die Analyse des Projektablaufs gemeinsam durch
die das Projekt betreffende Fachgruppe, die Geschéftsleitung sowie die Qualitdtssicherung
durchgefiihrt. Ziel ist das Ableiten wissenschaftlicher Erkenntnisse im Hinblick auf hinzuge-
lernte Methoden sowie eines darauthin erweiterbaren Portfolios. Organisatorische Schwach-
stellen - wie die mangelhafte Einhaltung von Zeitvorgaben - werden identifiziert und notwen-
dige MaBnahmen abgeleitet, um &hnliche Probleme bei der nichsten Kooperation zu

vermeiden. Dartliber hinaus gilt es, den finanziellen Erfolg zu bewerten. Wurde der Rahmen
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des Projektbudgets nicht eingehalten, sind ggf. Nachkalkulationen vorzunehmen und die

Preise der Einzelleistungen zu {liberpriifen.

Projektnachbereitung

Wissenschaftliche
Erkenntnisse ableiten

Organisatorische Protokoll:
Konsequenzen identifizieren) Projektnachbereitung

Finanzielle Erkenntnisse
und Konsequenzen ableiten

Abb. 69: Prozessbaustein: Projektnachbereitung

Projektablauf
analysieren

Fachgruppe + GL
+ Controlling

Nachakquise

Die Aufgabe des Prozessbausteins Nachakquise ist es, im Anschluss an die Projektdurchfiih-

rung mit dem Sponsor in Kontakt zu bleiben, um mogliche Folgeprojekte zu akquirieren.

Merkmal Auspragung

Aufgabe Akquirierung maéglicher Folgeprojekte

Auslosung | Projektabschluss

Ergebnisse | Gesprachsnotizen

Rollen Projektleitung des Kooperationsinitiators

Sponsor

Tabelle 31: Nachakquise

Der Abschluss des Projekts 10st die Nachakquise aus. Die Projektleitung nimmt im Rahmen
der Nachakquise Kontakt zum Sponsor auf und sucht das Gespriach zum Thema Gesamtzufrie-
denheit mit dem Projekt. Aus der Riickmeldung des Sponsors ergeben sich zum Teil neue Fra-

gestellungen, durch die Folgeprojekte angestoBen werden.
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Abb. 70: Prozessbaustein: Nachakquise
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7 Anwendung der Erkenntnisobjekte zur Fachkonzeption und Nutzung

eines IKS im pharmazeutischen Entwicklungsprozess

In den vorangegangenen Kapiteln wurde das Originalsystem der Flexiblen Kooperation analy-
siert und darauf aufbauend ein Master-Referenzmodell Flexibler Kooperation synthetisiert.
Zudem wurden vor diesem spezifischen Hintergrund Informations- und Kommunikationstech-
nologien auf ihren Unterstiitzungsbeitrag untersucht. Fiir die Anwendungsdomine der Flexi-
blen Kooperation im pharmazeutischen Entwicklungsprozess wurden schlie8lich zwei Fallstu-
dien durchgefiihrt und deren Ergebnisse als spezifische Konkretisierungen des generisch
abstrakten Master-Referenzmodells in der Gestalt des Referenzinformationsmodells Flexibler

Kooperation im pharmazeutischen Entwicklungsprozess abgebildet.

In dem vorliegenden Kapitel wird die Anwendung der Erkenntnisobjekte in Form der Fach-
konzeptionierung eines Informations- und Kommunikationssystems zur Unterstiitzung der
Akteure in Flexiblen Kooperationen des pharmazeutischen Entwicklungsprozesses erortert
(Kapitel 7.1). Das Kapitel wird abgeschlossen durch die Darstellung des Vorgehens bei der

Systemvalidierung sowie der Erorterung der dabei gewonnen Erkenntnisse (Kapitel 7.2).

Die hier entworfenen Elemente des Fachkonzeptes des Informations- und Kommunikationssy-
stems wurden in dem durch das BMBF geforderten Forschungsprojekt VirtOweB' implemen-
tiert und dort in Form des Prototypen Project-Collaboration-Base (ProCoBa) umgesetzt. Die
Implementierung des Fachkonzepts in Form des Prototypen sowie die Gestaltung des Systems
unter Gesichtspunkten des Usabz'lily-Engineerings2 wurden durch die Projektpartner Siemens
Business Services sowie die Fachgruppe Interactive Dialog Systems der Universitit Paderborn
realisiert und sind nicht Bestandteil der vorliegenden Arbeit. Im Weiteren wird daher nicht
niher auf die besonderen Aspekte der Implementierung des Fachkonzepts sowie des Usability-
Engineerings eingegangen.

Im Anschluss an die Konzeptionierung und Implementierung des Fachkonzepts wurde der so
entstandene Prototyp, ebenfalls im Rahmen des Forschungsprojekts VirtOweB, exemplarisch

in realen FK-Projekten der beiden vorgestellten Fallstudien-Unternehmen eingesetzt und

1. VirtOweB = Virtuelle Organisationsformen fiir wissensbasierte Biotechnologieprozesse. Weiterfithrende
Informationen zu den Forschungsaktivitdten und Ergebnissen des Projekts finden sich bei [Hohensohn/
Jahn 2005] und [von Kortzfleisch 2005] sowie auf der Projekthomepage: <URL: http://www.virtoweb.de >.

2. Gegenstand des Usability-Engineerings ist die Gestaltung gebrauchstauglicher Softwaresysteme. Von ge-
brauchstauglicher Software wird gesprochen, wenn diese im Bezug auf ihren Verwendungszweck geeignet
ist, d. h. das System die Nutzer bei der Erledigung ihrer Aufgaben effizient unterstiitzt. Die Gebrauchstaug-
lichkeit von Informations- und Kommunikationssystemen wird in dem internationalen Standard ISO 9241
(Ergonomische Anforderungen fiir Biirotitigkeiten mit Bildschirmgerdten) beschrieben, dieser definiert
Richtlinien fiir die Interaktion zwischen Menschen und Computern. Ein Schwerpunkt der Aufgaben des
Usability-Engineerings liegt auf der Gestaltung ergonomischer Benutzeroberflachen. Eine weitergehende
Darstellung findet sich bei [Haltner et al. 2005] S.24f.
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erprobt. Die in diesem Kapitel dargestellte Validierung des Fachkonzepts nimmt auf diesen

praktischen Einsatz des Prototypen Bezug.

7.1 Entwurf des Fachkonzepts

Der vorliegende Abschnitt beschreibt den Entwurf des Fachkonzepts eines Informations- und
Kommunikationssystems zur Unterstiitzung der Akteure in Flexiblen Kooperationen des
pharmazeutischen Entwicklungsprozesses. Als Fachkonzept wird die Spezifizierung der Auf-
gaben, Funktionen und Benutzeranforderungen eines Informationssystems bezeichnet. Zur
Definition der Funktionen umfasst das Fachkonzept zudem die Informationen und Daten, die
zur Durchfithrung dieser notwendig sind. Dabei ist es gleichzeitig entkoppelt von jeder Form
der Implementierung und somit in seiner Struktur nicht durch technische Restriktionen beein-
flusst. Der Begriff des Fachkonzepts entspringt dem datenorientierten Paradigma des System-
enwurfs, bildet dort die Vorstufe zum DV-Konzept und letztlich zur Implementierung. Auf-
grund seiner Abstraktion von der Implementierung findet es auch in dem objektorientierten

Systementwurf als strukturierte Spezifikation der Systemanforderungen Verwendung?>.

Der Ablauf der Fachkonzeptionierung gliedert sich in vier Teile. Zundchst wird in Kapitel
7.1.1 eine Eingrenzung des zu gestaltenden Systems und die damit verbundene Identifizierung
von Anforderungen an das System vorgenommen; in Kapitel 7.1.2 werden die in dem IKS
abzubildenden Informationsstrukturen und Informationsfliisse aus den Referenzinformations-
modell abgeleitet und formalisiert. Daran schlie3t sich in Kapitel 7.1.3 die Erorterung der zen-
tralen Elemente des Fachkonzeptentwurfs an. Abgeschlossen wird die Darstellung des Fach-
konzeptentwurfs durch die in Kapitel 7.1.4 beschriebenen Nutzungsszenarien des

Systemeinsatzes.

7.1.1 Analyse kooperationsmorphologischer Implikationen an die System-

gestaltung

In Kapitel 4 wurden bereits Anforderungen hergeleitet, die sich an die informations- und kom-
munikationstechnologische Unterstiitzung der Akteure Flexibler Kooperationen und der
Bewiltigung ihrer Aufgaben in der kooperativen Leistungserstellung stellen. Zu den Kernan-
forderungen, die sich aus den Merkmalen Flexibler Kooperation ableiten, gehé')ren4: die Forde-

rung der Unterstiitzung der Kooperationsprozesse, die Forderung nach aufgabenbezogenen

3. Siche auch [Stickel et al. 1997] S.263 ,,Fachkonzept™ und S.697f. ,,Systementwicklung®.
4. Vgl. Kapitel 4, Seite 138.
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modularen Strukturen, die Forderung nach Interoperabilitidt und Anforderungen an ein verteil-

tes Benutzermanagement sowie an Stabilitdt und Sicherheit.

Malfigeblich fiir den Fachkonzeptentwurf eines doménenspezifischen Informations- und Kom-

munikationssystems ist die in Kapitel 4 erorterte Ebene des Informationseinsatzes®

- respektive
die Charakteristika der Doméne, in der das zu gestaltende System einzusetzen ist. Die Ebene
des Informationseinsatzes umfasst die betrieblichen Aufgaben und Abliufe, in deren Kontext
die Anwender des Systems zu unterstiitzen sind. Entsprechend ist fiir den Entwurf eines IKS
zu Unterstiitzung der Akteure in Flexiblen Kooperationen des pharmazeutischen Entwick-
lungsprozesses die Betrachtung der doménenspezifischen Charakteristika und der sich daraus
ableitenden Anforderungen notwendig. Die doménenspezifischen Anforderungen an das zu
gestaltende System werden durch den in Kapitel 5 erhobenen Kontext Flexibler Kooperation
im pharmazeutischen Entwicklungsprozess sowie durch das in Kapitel 6 formalisierte Refe-
renzinformationsmodell der Anwendungsdoméne determiniert. Dariiber hinaus sind Anforde-
rungen zu identifizieren, die sich etwa aus den besonderen rechtlichen Restriktionen der
Domine ableiten oder sich aus der bestehenden informations- und kommunikationstechni-

schen Systemlandschaft der untersuchten Fallstudien-Unternehmen ergeben.

Implikationen der Kooperationsmorphologie an die Gestaltungspunkte des IKS

In Tabelle 32 werden, ausgehend von der in Kapitel 5 durchgefiihrten Analyse der Fallstudien-
Unternehmen, Gestaltungspunkte eines Informations- und Kommunikationssystems ermittelt,
die sich aus den spezifischen Charakteristika der zu unterstiitzenden Anwendungsdoméne
ergeben. Der Aufbau der hier vorgenommenen Analyse orientiert sich an der in Kapitel 5.2
dargestellten Kooperationsmorphologie der Fallstudien®. Ausgehend von den dort erdrterten
Auspriagungen fallstudienspezifischer Gestaltungsparameter werden die Gestaltungspunkte
eines Informations- und Kommunikationssystems ermittelt. Dabei wird zum einen die Ein-
grenzung des zu konzeptionierenden Systems vorgenommen und zum anderen werden kon-

krete Anforderungen an in dem Fachkonzept zu beriicksichtigende Funktionen definiert.

5. Vgl. Kapitel 4, Abb. 45.
6. Vgl. Kapitel 5.2, Tab. 12.
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Gestaltungs-
parameter

Eingrenzung der Gestaltungspunkte einer
IKT-Unterstitzung

Befristung der
Kooperation

Die vorliegende Auspragung des Gestaltungsparameters Befristung der Kooperation ist
bereits explizit in der ldentifizierung anwendungsoffener Anforderungen an die Unterstut-
zung Flexibler Kooperation durch Informations- und Kommunikationstechnologie in Kapitel 4
eingeflossen und findet in der Forderung nach aufgabenbezogenen modularen Strukturen
besondere Beriicksichtigung.

Grad der rechtli-
chen Abhangigkeit

Die IKT-Unterstiitzung ist fir die beiden Auspragungen innerbetriebliche bzw. zwischenbe-
triebliche Kooperation entsprechend fallweise zu unterscheiden. Die Abhangigkeit und orga-
nisatorische Verflechtung der innerbetrieblichen Kooperation impliziert die Nutzung einer
gemeinsamen zentralen Losung, die auf die Spezifika und interoperabilen Anforderungen
des Unternehmens zugeschnitten ist. Hingegen sind in dem Fall zwischenbetrieblicher
Kooperationen jeweils dezentrale Lésungen anzustreben, welche die gegenseitigen Abhan-
gigkeiten von der Ressource Informations- und Kommunikationssystem reduziert.

(Rang)-ordnung
der Teilnehmer

Das fokale Unternehmen nimmt als Schnittstelle zwischen Sponsor und den weitern Koope-
rationsmitgliedern eine Verteilungsfunktion innerhalb des Leistungsprozesses ein. Eine
schnittstellenminimale Umsetzung ist durch den Aufbau einer zu der Kooperationsstruktur
aquivalenten Stern-Topologie® zu erzielen. Hierbei stellt das fokale Unternehmen dem
Sponsor sowie allen weiteren Kooperationsmitgliedern die Dienste seines Informations- und
Kommunikationssystems zur Unterstutzung der Kooperationsprozesse zur Verfigung. Das
zentrale System ist bei dem fokalen Unternehmen lokal zu stationieren und die dynamische
Einbindung aller weiteren Beteiligten durch die Nutzung entsprechender (Thin-)Client-
Anwendungenb zu ermoglichen.

Richtung der ver-
bundenen Wert-

Die IKT-Unterstiitzung zielt bei vertikaler Kooperation nicht auf die Nutzung gemeinsamer
Ressourcen und die Biindelung der Kapazitaten ab; vielmehr steht der Austausch von kom-

schopfungsstufen | plementaren Teilleistungen und die Koordination des gesamten Wertschopfungsprozesses
im Vordergrund.

Art der Zusam- Gegenstand des gemeinsamen Leistungsprozesses sind dokumentenbasierte Prozessob-

menarbeit jekte, die im Rahmen des Wertschdpfungselementtransfers auszutauschen sind. Weitere

Kommunikationsprozesse sind vorrangig zur Koordination der Kooperation sowie zur Durch-
fiihrung der gemeinsamen Leistungserstellung notwendig. Typische zu bewaltigende Kom-
munikationssituationen sind gekennzeichnet durch eine geringe bis mittlere Unsicherheit,
Komplexitat und Mehrdeutigkeit. Analog zur Media-Richness-Theorie® sind daher fiir die
Kommunikationsaufgaben einfache Benachrichtigungs- und E-Mail-Systeme ausreichend.
Reichhaltigere Medien sind hingegen als unnétig kompliziert einzustufen.

Gegenstand der Koordination auf organisatorischer Ebene sind die Initiierung, der Aufbau,
die Durchfiihrung und die Aufldsung der Zusammenarbeit. Die Koordination auf der Ebene
des Leistungsprozesses umfasst die zwischen den Kooperationspartnern aufzuteilenden
und jeweils dezentral durchzufiihrenden Teilleistungen.

Bei den Tatigkeiten des Collaboration-Prozesses handelt es sich um sequenziell interagie-
rende Zusammenarbeit. Die Tatigkeiten umfassen das Zusammenfiihren und Aggregieren
der von den Partnern erstellten Teilleistungen. Die hier zu konzeptionierende L6sung bedarf
keiner Schnittstellen fur die zeitgleiche Arbeit mehrerer Partner an dem selben Prozessob-
jekt. Mit Ausnahme des Zugriffs auf das Informations- und Kommunikationssystem ist kein
weiterer raumlich entfernter Zugriff auf Prozessmittel notwendig.

Tabelle 32: Ausprigung der Kooperationsmorphologie in den Fallstudien und ihre
Auswirkung auf die Gestaltungspunkte der IKT-Unterstiitzung.
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Gestaltungs-

Eingrenzung der Gestaltungspunkte einer

parameter IKT-Unterstitzung
Haufigkeit der Das Gestaltungsparameter Haufigkeit der Leistungswiederholung sowie dessen Auspra-
Leistungs- gung gering ist ein weiteres die Flexible Kooperation charakterisierendes Merkmal. Die

wiederholung

Anforderungen dieses Merkmals finden ebenfalls bereits in den anwendungsoffenen Anfor-
derungen entsprechende Beriicksichtigung. Die Anforderungen des Gestaltungsparameters
aufiern sich insbesondere in der Forderung nach aufgabenbezogenen modularen Struktu-
ren sowie der Forderung nach einem verteilten Benutzermanagement.

IKT-Integration

In der hier zu entwickelnden Lésung sind die bereits bestehenden Systeme zu berlicksichti-
gen. Die in den Kooperationen ausschlief3lich genutzten E-Mail-Systeme zur Unterstiitzung
der Kommunikationsprozesse sind entsprechend in das Konzept einzubinden.

Raumliche Vertei-
lung

Die Implikationen des Gestaltungsparameters rdumliche Verteilung sind bereits in den
anwendungsoffenen Anforderungen an die Unterstltzung Flexibler Kooperation eingeflos-
sen. Die Forderung liegt in dem Einsatz von IKT zur effizienten Uberwindung der raumlichen
Verteilung der an der Kooperation beteiligten Wertschopfungselemente.

Ausdehnung

Die Einbeziehung internationaler Kooperationspartnern impliziert eine multilinguale Ausle-
gung des Systems. Somit muss das System je nach Landessprache entsprechend persona-
lisierbar sein.

Bindungsintensitat

Um die Abhangigkeit zwischen den Kooperationspartnern nicht durch spezifische Kosten zu
erhdhen, ist von einer weitergehenden Koppelung bestehender lokaler Informations- und
Kommunikationssysteme abzusehen.

Anzahl der Part-
ner

Die Anzahl méglicher Nutzer eines die Kooperationen unterstiitzenden Informations- und
Kommunikationssystems belauft sich auf bis zu 50 Akteure. Zudem sind wenig zeitgleiche
Aktionen der Nutzer in dem System zu erwarten. Das geringe Lastaufkommen stellt somit
nur wenige Anforderungen an die durch das System bereitzustellende Leistung.

Dedizierte Koordi-
nationsinstanz

Es existiert keine dedizierte Koordinationsinstanz, etwa in Form eines Kooperationsbrokers,
welche ein Informations- und Kommunikationssystem zur Unterstiitzung der Kooperation
zur Verfligung stellen kdnnte. Es ist daher naheliegend, dass jeweils die fokalen Unterneh-
men ihren Partnern die Mitbenutzung ihres Systems im Rahmen der Kooperation anbieten.
Alternativ kénnte dieser Dienst auch durch reine Service-Anbieter erbracht werden, welche
selbst nicht operatives Mitglied der Kooperation sind.

Tabelle 32: Ausprigung der Kooperationsmorphologie in den Fallstudien und ihre
Auswirkung auf die Gestaltungspunkte der IKT-Unterstiitzung.

Siehe Kapitel 4.2, Abb. 46.

Als Thin-Client Anwendung wird die Seite einer Client-Server-Architektur bezeichnet, welche einen durch
den Server zur Verfligung gestellten Dienste nutzt. Im Unterschied zum ,,normalen‘ Client bezieht ein Thin-
Client typischerweise auch die Laufzeitumgebung vom Server, welche fiir die Ausfithrung des Dienstes not-
wendig ist. D. h. die Client-Anwendung muss nicht lokal installiert sein. Das Thin-Client-Prinzip kann etwa
durch einen Web-Browser realisiert sein. Dieser bezieht die notwendige lokale Client-Anwendung (z. B. in
Form eines Java-Programms) vom Server.

Siehe Kapitel 4.1.1.
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In Tabelle 32 wurde anhand der spezifischen Kooperationsmorphologie der untersuchten Fall-
studien eine Eingrenzung der Gestaltungspunkte ihrer informations- und kommunikationstech-
nischen Unterstiitzung sowie die Identifizierung konkreter Anforderungen vorgenommen. Fiir
das im Weiteren zu entwerfende Fachkonzept ergeben sich daraus zusammenfassend die fol-

genden gestaltungsrelevanten Implikationen:

Bei dem Gegenstand der in den Fallstudien untersuchten Flexiblen Kooperationen handelt es
sich um wissensintensive Leistungsprozesse, zu deren Aufgabenerfiillung die gemeinsame
dokumentenzentrierte Arbeit notwendig ist. Wie in Kapitel 4.1.3 dargestellt, bieten insbeson-
dere die Funktionen des Dokumentenmanagements eine anforderungskonforme Unterstiitzung
fiir diesen Kontext. Dariiber hinaus sind die jeweils dezentral von den Kooperationspartnern
durchgefiihrten Teilleistungen durch entsprechende Koordinations- und Austauschfunktionen
zu unterstiitzen. Die Kooperationen der Fallstudien sind durch fokale Unternehmen und Auf-
traggeber-Auftragnehmer-Beziehungen zwischen den Kooperationspartnern gekennzeichnet.
Dem fokalen Unternehmen kommt dabei die zentrale Verteilungsfunktion zwischen Sponsoren
und Kooperationspartnern zu; dariiber hinaus sind die Kooperationen durch eine geringe Bin-
dungsintensitdt zwischen den Partnern und eine geringe Héufigkeit der Leistungswiederholun-
gen charakterisiert. Vor dem Hintergrund dieser Faktoren wird im Weiteren die Konzeptionie-
rung einer webbasierten Client-Server-Losung verfolgt. Dabei ermdglichen browserbasierte
Thin-Clients den flexiblen Einsatz des Systems in Kooperationen mit wechselnder Zusammen-
setzung der Partner. In einem moglichen Nutzungsszenario wird das IKS durch das fokale
Unternehmen der Kooperation betrieben und den Kooperationspartnern als Plattform fiir die
gemeinsame Leistungserstellung zur Verfligung gestellt. Ein alternatives Szenario der gemein-
samen Systemnutzung ist die Bereitstellung des Systems durch einen kooperationsexternen
Service-Erbringer, welcher selbst nicht operativ an der Kooperation beteiligt ist, den Teilneh-

mern der Kooperation die Plattform jedoch als Dienstleister anbietet.

Rechtliche Restriktionen aus der CFR 21.11

Neben den sich aus der Kooperationsmorphologie der Fallstudien ableitenden Anforderungen
stellt die Doméne des pharmazeutischen Entwicklungsprozesses weitere spezifische Anforde-
rungen an die in ihrem Rahmen einzusetzenden IKS. Diese sind in der Richtlinie CFR 21.117
dokumentiert. Der von der FDA herausgegebene Leitfaden ,,Guidance for Industry Part 11,
Electronic Records; Electronic Signatures - Scope and Application® beschreibt Anforderungen
an elektronische Systeme in der Biotechnologie. Die Richtlinie selbst gibt jedoch keine kon-
kreten Hinweise auf die Umsetzung der Vorgaben. Die in der folgenden Auflistung der zentra-

len CFR 21.11-Forderungen dargestellten technischen und nicht-technischen Konzepte zur

7. Vgl. [FDA 2003]; zur Anwendung der GLP in computergestiitzten Systemen vgl. auch [OECD 1995] S.8ff.



Anwendung der Erkenntnisobjekte zur Fachkonzeption

Seite 204

Umsetzung der Anforderungen entsprechen der Realisierung in dem hier konzeptionierten

IKS.

Forderung der CFR 21.11

Realisierung im System

Sicherheit der Verschlusselung der Kommunikation zwischen Client und Server mit Hilfe von
Kommunikation Secure Sockets Layer geschitzten Hypertext Transfer Protocol Verbindungen.
Sicherheit des Authentifizierung zwischen dem System und dem Nutzer. Das System authentifi-
Systemzugriffs zZiert sich gegeniiber dem Nutzer mit Hilfe von durch Dritte autorisierten Zertifika-

ten. Der Nutzer authentifiziert sich bei der Anmeldung gegeniliber dem System. In
Abhangigkeit von den jeweiligen Nutzer- und Gruppenrechten des Nutzers wird
dieser fir den Zugriff auf Systemressourcen autorisiert.

Nachvollziehbarkeit von
Veranderungen und
Zugriffen in dem System

Erstellung von Audittrails und Versionierung von Dokumenten. Audittrails umfas-
sen die automatische Dokumentation aller Nutzeraktivititen an Dokumenten
(erstellen, lesen, schreiben, I6schen) sowie an den Konfigurationsparametern des
Systems (z.B.: Andern von Nutzerrechten, Léschen von Ordnern).

Langzeitspeicherung

Export der Daten und Archivierung in externen Archivierungssystemen.

Dokumentationen Dokumentationen fiir die Anwender des Systems sowie Installations- und Konfigu-
rationsdokumentationen fiir Administratoren.
Wartungsplan Dokumentation von Back-Up-Strategien.

Systemwiederherstellung Mdglichkeiten zum Einspielen von Back-Ups.

Tabelle 33: Anforderungen der CFR 21.11 und ihre Umsetzung

7.1.2 Anwendung des Informationsmodells

In dem vorliegenden Abschnitt wird anhand der Vorgaben des Referenzinformationsmodells
das durch das IKS abzubildende Informationsmodell formalisiert und erortert. Der hier vorge-
nommenen Differenzierung zwischen Referenzinformationsmodell und Informationsmodell
liegt die Unterscheidung zwischen dem jeweils durch die Modelle adressierten Anwendungs-
bezug zugrunde. Wihrend durch das Referenzinformationsmodell das Verhalten und die Struk-
tur der betrieblichen Ebene abgebildet werden, beschreibt das Informationsmodell die Infor-
die durch

Referenzinformationsmodells unterstiitzendes - Informations- und Kommunikationssystem

mationsflisse und Informationsstrukturen, ein - den Kontext des
abzubilden sind. Die beiden Modelle unterscheiden sich somit durch ihre jeweilige Néhe zu
einer informations- und kommunikationstechnischen Realisierung. Analog zu der Beschrei-
bung des Fachkonzepts ist auch das Informationsmodell losgeldst von jeder Form einer spéte-
ren Implementierung. Dennoch ist durch die formale Abbildung des Informationsmodells mit
Hilfe von UML-Diagrammen ein starker Bezug zu der softwaretechnischen Umsetzung herge-
stellt. Das Informationsmodell stellt daher das Bindeglied zwischen dem durch das IKS zu

unterstiitzenden betrieblichen Kontext und der softwaretechnischen Realisierung des IKS dar.
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Die Gestalt eines IKS wird durch den betrieblichen Kontext determiniert, fiir den es einzuset-
zen ist. Analog ist das Informationsmodell aus den Vorgaben des Referenzinformationsmodells
abzuleiten. Vor dem Hintergrund der bereits vorgenommenen Eingrenzung des hier zu konzep-
tionierenden IKS wird im Folgenden zunichst untersucht, welcher Art die durch das Informati-
onsmodell abzubildenden Informationsfliisse und Informationsstrukturen sind. Darauf aufbau-
end wird die Formalisierung des Informationsmodells vorgenommen. Anschlieend werden

die sich unmittelbar aus dem Informationsmodell ergebenden Gestaltungsvorgaben untersucht.

Formalisierung des Informationsmodells

Ausgehend von der Initiierungsphase bis hin zur Auflosungsphase des Collaboration-Life-
cycles stehen dokumentenbasierte Prozessobjekte im Zentrum des gemeinsamen Leistungspro-
zesses®. Die dokumentenbasierten Prozessobjekte dienen den Aktivititen des Leistungsprozes-
ses als Input oder sind deren Output. Die Dokumente werden durch Akteure in den einzelnen
Aktivititen erstellt, abgelegt, ausgetauscht, verwaltet, wiederaufgefunden, gepriift oder bear-
beitet. Ein zentrales Element des hier zu konzeptionierenden Informations- und Kommunikati-
onssystems ist daher eine entsprechende Ordnerstruktur, in der Akteure die geschilderten Akti-
vitdten an den Prozessobjekten durchfiihren kdnnen. Der Begriff der Ordnerstruktur ist als
Metapher der Ablagesysteme und Ordner der physikalischen Biirowelt aufzufassen’. Eine
Menge von Dokumenten wird genau dann in dem selben Ordner abgelegt, wenn diese anhand
bestimmter Vorgaben zueinander in einer sinnvollen Beziehung stehen. Wie auch in der physi-
kalischen Biirowelt ist die Struktur der Ordner ausschlaggebend fiir den effizienten Umgang
mit den Dokumenten. Von einer effizienten Ordnerstruktur ist dann zu sprechen, wenn diese
die Akteure im Kontext ihrer Aufgabenerfiillung optimal unterstiitzt; d. h. wenn Akteure mit
minimalem Aufwand auf genau die Prozessobjekte zugreifen kdnnen, die sie flir die Erfiillung
der Aufgabe bendtigen, mit deren Durchfiihrung sie in einem bestimmten Moment beschéftigt
sind. Die Struktur muss demnach in den Ordnern jeweils die Dokumente zur Verfiigung stel-
len, die fiir eine spezifische Aufgabe eines Akteurs notwendig sind. Gleichzeitig miissen die
Dokumente umfassenden Ordner in einer sinnvollen Ordnung zueinander stehen. Dabei ist die

Effizienz einer Ordnerstruktur stets subjektiv an einen Akteur und die von ihm zu erfiillenden

8. Neben den rein dokumentenbasierten Prozessobjekten werden in der Aufbauphase sowie ggf. in der Auflo-
sungsphase auch die zu untersuchenden Substanzen ausgetauscht. Eine implizite Unterstiitzung ihres koor-
dinierten Austauschs wird durch die in dem Fachkonzept entworfenen Koordinationsmechanismen
realisiert.

9. Neben dem rdumlich entfernten Zugriff auf Dokumente besitzen IKS gegeniiber physikalischen Ablagesy-
stemen eine Reihe von Vorteilen. So kann das selbe Dokumente in mehreren Ordnern hinterlegt werden,
Dokumente kdnnen durch das System dynamisch bestimmten Ordnern zugeordnet werden (z. B. in Abhén-
gigkeit vom Status des Dokuments: Entwurf, zu priifen, etc.), Dokumente eines Ordners kdnnen nach be-
stimmten Kriterien gefiltert werden (z. B. in Abhéngigkeit von den Rechten eines Nutzers an den
Dokumenten), etc.
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Aufgaben gebunden. Somit existiert in einem Mehrbenutzersystem, in dem Akteure mit unter-

schiedlichen Aufgabenschwerpunkten arbeiten, nicht nur genau eine optimale Struktur.

Zur optimalen und damit individuellen Unterstiitzung der Akteure in ithrem Aufgabenkontext
sind demnach eine Reihe von Fragestellungen zu kléren, die sich jeweils nach dem wer, wann,
was, wie und woran stellen. Fiir die hier untersuchte Doméne sind entsprechende Antworten
auf diese Fragestellungen durch die Elemente des Referenzinformationsmodells und deren
Beziehungen zueinander dokumentiert. Das Informationsmodell besteht daher zum einen aus
den Phasen, Aufgaben, Prozessbausteinen, einzelnen Aktivititen, Prozessobjekten und Rollen
auf Ebene der ausfiihrenden Akteure sowie der Rollen auf Ebene der beteiligten Organisatio-
nen des Referenzinformationsmodells. Zum anderen umfasst das Informationsmodell die Rela-
tionen, welche die angefiihrten Elemente abhidngig von der jeweiligen Fragestellung zueinan-
der in Beziehung setzen. In Abbildung 71 sind die erdrterten Informationsbeziehungen
zwischen den Elementen des Informationsmodells formal als doménenunspezifisches Klassen-
diagramm dargestellt. Das auf diese Weise konstruierte Informationsmodell gibt damit detail-
lierten Aufschluss dariiber, in welcher Phase des Collaboration-Lifecycles (wann) welche Auf-
gaben zu erfiillen sind (was), welche Aktivititen zur Erfiillung der Aufgaben durchzufiihren
sind (wie), welche Rollen an der Durchfiihrung beteiligt sind (wer) und an welchen Prozessob-

jekten die Aktivititen durchgefiihrt werden (woran).

was und wann wie woran
Prozess- Prozess-
Aufgabe Aufgabe objekt objekt
4> Bestandteil 1 besteht o wird " wird
T von aus erstellt genutzt
Zeit- und Aufgaben- Objekt- | N Objekt-| N
Al verricht tell tzt
zuordnung errichtung erstellung nutztung
1 |umfasst * verrichtet 1..* |erzeugt * | nutzt
Phase Prozess- Prozess- Prozess-
baustein baustein baustein
wer
Rolle auf Rolle auf Rolle auf
Akteurebene Akteurebene Akteurebene
« | Mitglied « |Rolle o .
1. Yo i Zugriff auf
Organsations- Aufgaben- Objekt-
zugehdrigkeit ausfuhrung zugriff
» |ausgeflihrt « |verwendet
1 umfasst 1.. von von
Rolle auf Prozess- Prozess-
Orga.ebene baustein objekt

Abb. 71: Generische Element-Relationen des Informationsmodells
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Gestaltungsvorgaben des Informationsmodells

Im Folgenden wird die Anwendung der Informationsmodells fiir die konkrete Ausgestaltung
der zentralen Ordnerstruktur des Informations- und Kommunikationssystems dargestellt. Bei
den Gestaltungsaspekten der Ordnerstruktur, welche in dieser Form in dem Fachkonzept
berticksichtigt worden sind, handelt es sich um die Ablauflogik der Aufgabenrealisierung in
den Phasen des Collaboration-Lifecycle, um die Prozessbausteine der Aufgabenrealisierung

sowie um die Rollen auf der Ebene der Akteure.

* Die Ablauflogik der Aufgabenrealisierung in den Phasen des Collaboration-Lifecycle

Die Ablauflogik der Aufgabenrealisierung in den Phasen des Collaboration-Lifecycle10 ist fur
die prozessorientierte Unterstiitzung des Gesamtablaufs der kooperativen Leistungserstellung
heranzuziehen und durch eine dazu dquivalent gestaltete Ordnerstruktur zu beriicksichtigen.
Die Abbildung des kooperativen Leistungsprozesses durch die Ordnerstruktur hat zwei
wesentlich Funktionen: Erstens dient eine die Prozesse widerspiegelnde Ordnerstruktur den
Akteuren der Zusammenarbeit als Referenz der Kooperationsabldufe. Sie hilft somit, das Refe-
renzinformationsmodell an die ausfiihrenden Akteure zu transferieren und ihnen den Prozess
sowie die damit verbundenen Aufgaben zu verdeutlichen. Zweitens dient die prozessorien-
tierte Ordnerstruktur der Orientierung bei der Durchfiihrung von Aktivititen an den Prozessob-
jekten. Die Ablauflogik der Aufgabenrealisierung in den Phasen des Collaboration-Lifecycle
wird anhand des Informationsmodells durch die Element-Relationen des was, wann und wie
abgebildet. In Abbildung 72 ist ein Ausschnitt des Informationsmodells fiir die hier betrachte
Anwendungsdomine dargestellt. Der Startknoten der in dem Ausschnitt dargestellten konkre-
ten Ordnerstruktur wird durch das Objekt Aufbauphase:Phase markiert, das Objekt ist wie-
derum verkniipft mit jeweils einem Objekt Kooperation definieren:Aufgabe und
Auftrag vereinbaren:Aufgabe. Damit sind die oberen beiden Ebenen der Ordnerstruktur-Hier-
archie definiert. Die nichst tiefere Ebene der Ordnerstruktur-Hierarchie wird durch die
Objekte Angebot erstellen: Prozessbaustein und Auftrag vereinbaren:Prozessbaustein defi-
niert. Auf diese Weise ist die vollstdndige Ordnerstruktur fiir die Anwendungsdoméne abzubil-

den.

* Die Prozessbausteine der Aufgabenrealisierung

Die Prozessbausteine der Aufgabenrealisierung dokumentieren die aufgabenkonforme Zuord-
nung von dokumentenbasierten Prozessobjekten zu den jeweiligen Dokumente umfassenden
Ordnern der Ordnerstruktur. Es ist daher nahe liegend, jeden in dem Referenzinformationsmo-
dell definierten Prozessbaustein durch einen entsprechenden Ordner in der Ordnerstruktur zu

reprasentieren. Fiir diesen Fall einer Entsprechung von Prozessbausteinen und Ordnern defi-

10. Vgl Kapitel 6.2.
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niert das Informationsmodell die Zuordnung von Dokumenten zu Ordnern durch die Element-
Relationen Objektnutzung und Objekterstellung. Das in Abbildung 72 dargestellte Objektdia-
gramm gibt einen Ausschnitt konkreter Prozesselement-Instanzen wieder und beschreibt durch

die woran-Relationen die Zuordnungen von Prozessobjekten zu Prozessbausteinen.

¢ Die Rollen auf der Ebene der AKkteure

Die Rollen auf der Ebene der Akteure reprasentieren die in dem System agierenden Nutzerty-
pen und deren notwendigen Rechte an den Ordnern und Dokumenten des Systems. In dem
Informationsmodell ist dieser Zusammenhang durch das Element-Relation-Tupel Objektzu-
griff, Organisationszugehorigkeit abgebildet. Mit dieser Information bedient das System zwei
Funktionen. Erstens die erwéhnte Gewdhrung bzw. Einschrankung der Nutzerrechte an Ord-
nern und Dokumenten. Zweitens dient die Information iiber die Notwendigkeit des Zugriffs
einer moglichen Ausblendung der in dem Aufgabenkontext des jeweiligen Nutzers nicht bend-
tigten Elemente. In dem in Abbildung 72 dargestellten Ausschnitt der Instanzen konkreter Ele-
ment-Relationen wird dieser Zusammenhang durch die von der wer-Ebene eingefassten
Objekte abgebildet.

was
und wie woran wer
wann ;
wird
K i besteht . Angebot  |6rZeugdt erstelltin|  Angebot : verwendet zugriff
ﬁﬁgfﬁ aus Verrichtetl o stelen - Objekterstellung | prozessobjekt von auf | Projektleitung :
e _ Prozess- Objektnutzung ; ; Rolle Akteur
Aufgabe \I/Aelf'];?ciaﬁgg baustein nutzt wird | Status=Entwurf Sl
Bestandtgil L genutztin Mitglied
von RzeldE Verwendet von V%n
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Abb. 72: Ausschnitt des Informationsmodells der Anwendungsdomdne

7.1.3 Elemente des Fachkonzepts

In dem vorausgegangenen Abschnitt wurde die Eingrenzung der hier zu konzeptionierenden

informations- und kommunikationstechnischen Unterstiitzung der Akteure im pharmazeuti-
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schen Entwicklungsprozess vorgenommen, Anforderungen identifiziert und Vorgaben aus dem
Referenzinformationsmodell abgeleitet. In dem vorliegenden Abschnitt werden zunéchst die
Funktionen eines Informations- und Kommunikationssystems dargestellt, auf dessen techni-
sche Basis bei der Implementierung zuriickgegriffen werden konnte. Daran anschlieBend wer-

den die Elemente des entworfenen Fachkonzepts erortert.

Technische Basis der Systemrealisierung

Im Rahmen der Realisierung des Fachkonzepts konnte auf ein bereits existierendes Informati-
ons- und Kommunikationssystem aufgesetzt werden, welches insbesondere die Anwendungs-
felder des webbasierten Dokumentenmanagements und des Wissensmanagements adressiert.
Dabei handelt es sich um das von Siemens Business Services zur Verfliigung gestellte System
,» Virtual Knowledge Center“!! (VKC). Die wichtigsten Funktionalitéten des Systems sind:

* Verwaltung von Dokumenten mittels Ablage in hierarchischen Ordnerstrukturen
* Schutz der Ordner vor unberechtigten Zugriffen mittels Zugriffskontrolllisten

* Automatische Erzeugung von Schlagwortlisten und Kurzbeschreibungen fiir gangige Doku-

mententypen auf Basis einer statistischen Textanalyse

» Automatische Klassifikation von Dokumenten und Bestimmung der passenden Ablageposi-

tion im System
 Benutzer- und Gruppenmanagement
» Volltextsuche in allen abgelegten Textdokumenten sofort nach Einstellung ins System

« Ahnlichkeitssuche fiir Dokumente inkl. Auflistung der gefundenen dhnlichen Dokumente

Somit standen bereits Basisfunktionalitdten zur Verfiigung, die fiir den hier zu unterstiitzenden

Kontext zu ergdnzen waren

Konzeptelement der projekt- und funktionsorientierten Sichten des Systems

Der Entwurf der Ordnerstruktur - also die durch die Arbeitsumgebung des IKS aufbereitete
visuelle Reprisentation der dokumentenbasierten Prozessobjekte - ist in zwei grundlegende
Sichten unterteilt, die der unmittelbaren Aufgabenerfiillung im Kontext der kooperativen Lei-
stungserstellung dienen. Dariiber hinaus existiert eine weitere, dritte Sicht, welche die Admini-
stration des Systems ermdglicht. Im Weiteren wird vorrangig das Konzept der beiden ersten
Sichten dargestellt. Die Funktion der Sichten liegt in der Visualisierung der Dokumente, die

fiir den jeweiligen Aufgabenkontext relevant sind, sowie analog dem Filtern aller irrelevanten

11.  Weiterfiihrende Informationen sowie Demonstrationsversionen sind unter der folgenden URL zu beziehen:
http://www.c-lab.de/home/de/offers/solutions/vkc/index.html .
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Dokumente. Wie bereits in Kapitel 7.1.2 erdrtert bestimmt sich die Relevanz eines Prozessob-
jekts aus der im Referenzinformationsmodell abgebildeten Relation zwischen Rolle (respek-
tive Nutzer) und der zu l6senden Aufgabe. Entsprechend besteht das allen Sichten der Ordner-
struktur gemeinsame Grundprinzip, tiber das sich letztlich beliebige Sichten realisieren lassen,
aus der an Aufgaben angelehnten Definition von Ordnern, der Zuordnung von Dokumenten(-
typen) zu Ordnern sowie der differenzierten Vergabe von Rechten zur Nutzung der Ordner.
Neben der Zuordnung von Dokumenten kdnnen Ordner wiederum weitere Ordner enthalten.
Zudem sind in Ordnern auch Suchanfragen zu hinterlegen. Die Ergebnisse der Suchanfrage
stellen sich dem Nutzer innerhalb dieses Ordners wiederum als Dokumente und Ordner dar.
Auf diese Weise entstehen Netze aus Ordnern, durch die der Nutzer im Rahmen seiner betrieb-

lichen Aufgaben navigiert.

Die Projektsicht beinhaltet ausschlieBlich die dokumentenbasierten Prozessobjekte, die sich
unmittelbar einem FK-Projekt zuordnen lassen. Dabei ist die Ordnerstruktur auf der Einstiegs-
ebene der Navigation an die Phasen des Collaboration-Lifecycle angelehnt, unter die weitere,
an Aufgaben und Prozessbausteine angelehnte Ordner subsumiert werden. So entsteht ein
semantisch strukturiertes Netz, dessen Hierarchie sich, ausgehend von abstrakten Phasen, in
konkrete Prozessschritte herunterbricht. Die damit einhergehende Semantik driickt sich darin
aus, dass - analog zu den Modellebenen des Referenzinformationsmodells - eine in der Ordner-
struktur tiefer gelegener Ordner den von seiner Position aus hoher gelegenen Ordner detail-
liert.

Die Funktionssicht ermdglicht hingegen die gleichzeitige Darstellung von Prozessobjekten,
die sich unterschiedlichen Projekten zuordnen lassen. Dabei leitet sich die Auswahl der darzu-
stellenden Prozessobjekte aus ihrer Zuordnung zu spezifischen Funktionen ab, wie diese etwa
von bestimmten Rollen auf der Ebene der Akteure im Rahmen ihrer Aufgabenerfiillung ausge-
iibt werden. Entsprechend handelt es sich hierbei vorrangig um Rollen, die Projekte admini-
strativ flankieren. Bei den Nutzern, fiir die projektiibergreifende Informationen relevant sind,
handelt es sich entsprechend um Rollen wie etwa die Geschiftsleitung, das Controlling oder
die Qualitatssicherung. Zur Verrichtung der an diese Rollen gekniipften Aufgaben bendtigen
die Akteure dokumentenbasierte Prozessobjekte, die sich iiber alle Projekte erstrecken. So
benotigt beispielsweise ein Controller alle Dokumente des Typs Aufirag, die einem bestimm-

ten Zeitraum zuzuordnen sind.

Konzeptelement der Projektstruktur-Schablonen

Eine Ad hoc-Generierung neuer FK-Projekte ist durch die Verwendung vordefinierter Scha-
blonen fiir Projekt- und Funktionssichten zu unterstiitzen. Diese generischen Ordnerstrukturen
bestehend aus Ordnern, Dokumenten und vordefinierten Rechten und lassen sich fiir unter-
schiedliche Projektarten (beispielsweise GLP-konform bzw. nicht-GLP-konform) als Schablo-
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nen definieren. Durch den spiteren Riickgriff auf die Schablonen werden auf ihrer Grundlage
vollstdndige Ordnerstrukturen fiir spezifische Projektkontexte erstellt, so dass der Aufwand fiir
die Realisierung der Projektstrukturen sich auf marginale projektspezifische Anpassungen
begrenzt und die Anlaufzeit bis zur operativen Nutzung des Systems minimiert wird. Dabei
sind in den Schablonen auch Schablonen bzw. Muster fiir Dokumente integrierbar. Auf diese
Weise ist beispielsweise auf vordefinierte Muster fiir Kooperationsvertrdge oder Laborpline,
die fiir den jeweils spezifischen Kooperationskontext zu adaptieren sind, unmittelbar nach dem
Aufsetzen eines Projektes zuzugreifen. Zudem lésst sich die Ordnerstruktur der Schablonen
und deren zugrunde liegendes Netz aus Ordnern bereits mit Zugriffsrechten fiir die spateren
Nutzer versehen, so dass auch hierdurch der Konfigurationsaufwand auf ein Minimum redu-

ziert wird.

Konzeptelement der Projektplanung und Projektsteuerung

Eine IKS-basierte Steuerung im Rahmen des Koordinationsprozesses ist durch die Verwaltung
von Aufgaben und Aktivititen zu ermoglichen. Diese umfasst das Anlegen, Definieren und
Beschreiben von Aufgaben sowie das Vorgeben einer zeitbezogenen Terminierung der Aufga-
ben. Im Rahmen GLP-konformer Labortitigkeiten ist die Uberpriifung durchgefiihrter Aktivi-
taten durch Dritte vorgeschrieben. Entsprechend ist der Grad der Aufgabenerfiillung durch drei
Stati zu dokumentieren, welche sich in offen, bearbeitet und gepriift unterteilen. Das System
stellt dabei sicher, dass Bearbeiter und Priifer einer Aufgabe nicht identisch sind. Dariiber hin-
aus aggregiert das IKS die Projektfortschrittsinformationen und stellt sie dem Projektleiter in
kompakter Form zur Verfiigung. Planabweichungen konnen auf diese Weise identifiziert wer-
den und antizipierende Mafinahmen etwa mit Hilfe des im Folgenden vorgestellten Nachrich-
tensystems kommuniziert oder durch die direkte Anpassung der Planvorgaben in der Aufga-

benverwaltung realisiert werden.

Konzeptelement der Unterstiitzung interagierender Zusammenarbeit

Zur Unterstiitzung interagierender Zusammenarbeit sind neben der bereits dargestellten
Arbeitsumgebung (in der Dokumente erstellt, gelesen, bearbeitet, archiviert oder geloscht wer-
den) weitere, die interagierende Zusammenarbeit unterstiitzende Funktionen vorzusehen. So
sind die in dem System verwalteten Dokumente um weitere Meta-Informationen ergénzbar. Zu
den Meta-Informationen gehdren insbesondere solche, die den Bearbeitungsstatus des Doku-
ments wiedergeben. So informieren etwa Stati wie Entwurf oder finale Version den Nutzer
bereits unmittelbar in der visuellen Repriasentation der Ordnerstruktur iiber den Status einzel-
ner Dokumente. Zudem helfen Typisierungen der Dokumente wie Aufirag, Rechnung oder
Abschlussbericht bei der Identifizierung und Verwaltung von Dokumenten. Zur weiteren

Unterstiitzung der interagierenden Zusammenarbeit informieren automatisch von dem System
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erzeugte Nachrichten {iber neu eingestellte oder gednderte Dokumente sowie iiber neue bzw.
gednderte Aufgaben, die sich aus den Funktionalititen der Projektsteuerung ergeben. Diese
Nachrichten werden ausschlieflich an die relevanten Nutzer gesendet, d. h. etwa an die
Akteure eines FK-Projekts, in dessen Rahmen ein Dokument erstellt wurde. Dabei wird auch
hier das der Ordnerstruktur zugrundegelegte Rechtesystem beriicksichtigt. Somit werden nur
die Nutzer benachrichtigt, die auch die notwendigen Zugriffsrechte an dem Dokument besit-
zen. Neben der automatischen Generierung von Nachrichten durch das System ist es auch den
Nutzern moglich, frei definierte Nachrichten an beliebige Teilmengen der Akteure seines FK-

Projekts zu senden und auf diesem Wege die Zusammenarbeit abzustimmen.

Konzeptelement der Projektabschluss- und der Archivierungsfunktion

Entsprechend der CFR 21.11-Forderung nach der Langzeitspeicherung von Daten muss das
IKS {iber eine Funktionalitdt verfiigen die es ermdglicht, Projekte vollstandig zu archivieren.
Die Archivierungsfunktion hat sowohl die Ordnerstruktur, die darin enthaltenen Dokumente
und Meta-Informationen als auch die mit dem Projekt verbundenen Audittrails in ein entspre-
chendes Archiv zu tberfiihren. Gleichzeitig sind die auf diese Weise archivierten Daten aus

dem operativen System zu entfernen.

7.1.4 Nutzungsszenarien des Systemeinsatzes in FK-Projekten

Im Folgenden wird anhand beispielhafter Szenarios die Nutzung des realisierten Informations-

und Kommunikationssystems in der Durchfiihrung eines FK-Projekts exemplarisch skizziert.

Mit der Auftragsanbahnung respektive der Durchfiihrung des Prozessbausteins Projekt definie-
ren erstellt ein Akteur, der die Rolle des Projektleiters ausfiillt, die Arbeitsumgebung der wei-
teren Zusammenarbeit. Dazu meldet er sich an dem System an und wihlt eine den Anforderun-
gen des Projektes entsprechende Projektschablone aus (vgl. Abbildung 1 im Anhang). Mit
diesem Schritt ist bereits die grundlegende Ordnerstruktur geschaffen. Zur weiteren Anpas-
sung des Systems an den Kooperationskontext gewéhrt er den teilnehmenden Kooperations-
mitgliedern entsprechende Rechte fiir die Nutzung der Arbeitsumgebung. Kooperationsmit-
glieder, die noch keine Zugangsrechte an dem System besitzen, werden als Nutzer in dem
System angelegt und erhalten die erforderliche Rechte fiir die Arbeitsumgebung. Dartiber hin-
aus ist die Ordnerstruktur moglicherweise noch um weitere projektspezifische Ordner zu
erweitern. Mit dem Vorliegen der Laborpléne sind seitens der Projektleitung die darin vorgese-
henen Aufgaben als Arbeitsschritte fiir die spétere Aktivitit Leistung durchfiihren in dem
Modul der Projektplanung und Projektsteuerung anzulegen (vgl. Abbildung 2 im Anhang).
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Meldet sich schlieBlich ein Kooperationsmitglied als Nutzer in dem System an, befindet er sich
zundchst automatisch in der Projektsicht (vgl. Abbildung 3 im Anhang). Dort hat das Mitglied
direkten Zugriff auf alle Projekte, an denen es aktiv mitwirkt, und wéhlt entsprechend das von
ithm zu bearbeitende Projekt aus. Die dokumentbasierten Prozessobjekte die im Verlauf des
Projektes entstehen werden in der Ordnerstruktur abgelegt und stehen dort zur weiteren Bear-
beitung zur Verfligung. Mit Hilfe der systembasierten automatischen Erzeugung von Nachrich-
ten werden Nutzer auf die Erstellung oder Verdnderung von Prozessobjekten hingewiesen und
auf diese Weise weitere Aktivititen angestolen (vgl. Abbildung 4 im Anhang). Dabei orien-
tiert sich der grundsitzliche Ablauf der gemeinsamen Erstellung, Bearbeitung und Verwen-
dung von Dokumenten an der im Referenzinformationsmodell abgebildeten Ablauflogik der

Aufgabenrealisierung.

Im Verlauf der Aktivitét Leistung durchfiihren werden von den Labormitarbeitern die Laborté-
tigkeiten durchgefiihrt, die als Arbeitsschritte im System hinterlegt sind. Labormitarbeiter, die
einen Arbeitsschritt erfiillt haben, markieren diesen im System als ,,bearbeitet” (vgl. Abbil-
dung 2 im Anhang). In einem weiteren Schritt wird das Ergebnis der Labortétigkeiten durch
die Laborleitung iiberpriift. Wurde der Arbeitsschritt korrekt durchgefiihrt, wird dieser aner-
kannt, indem der Laborleiter ihn als "iiberpriift" kennzeichnet. Ein nachtriglicher Anderungs-
bedarf an den im Planungs- und Steuerungsmodul definierten Arbeitschritten kann durch
Loschen, Hinzufligen oder Deaktivieren einzelner Schritte von der Projektleitung antizipiert

werden.

Die Funktionssicht ermdglicht es den Akteuren, die nicht unmittelbar an der Leistungserstel-
lung eines Projekts tdtig sind sondern diese administrativ flankieren, projektiibergreifend iiber
Dokumente zu verfligen. Meldet sich an dem System ein Akteur an, der in der Funktionssicht
definierte Rollen ausfiillt, hat dieser die Moglichkeit, in die Funktionssicht zu wechseln und
dort die Rolle auszuwihlen, fiir die er gegenwértig Aufgaben zu erfiillen hat. Dabei bekommt
der Akteur nur die Rollen angezeigt, an denen er entsprechende Nutzer-Rechte hat. Hat er bei-
spielsweise Aufgaben in der Rolle des Controllers zu erfiillen, kann er iiber Dokumente eines
bestimmten Typs (z.B. Rechnungen, Auftrige, Memos, Arbeitsanweisungen, etc.) sowie deren
Status (z.B. offen, Entwurf, finale Version, vertraulich, freigegeben, etc.) projektiibergreifend
verfligen und diese bearbeiten (vgl. Abbildung 5 im Anhang). Analog zur Projektsicht stellen
sich dem Nutzer in der Funktionssicht nur diejenigen Ordner und Dokumente dar, fiir die eine

Berechtigung besteht.

Ist das Projekt nach Durchfiihrung der Auflésungsphase beendet, so hat der Projektleiter die
Moglichkeit, das Projekt auch im System abzuschlieBen. Es ist dann fiir alle Nutzer wie bisher
sichtbar; das System erlaubt es dann allerdings nicht mehr, Anderungen an den Dokumenten
vorzunehmen. Der Projektleiter kann das Projekt jederzeit wieder aktivieren. Als abschlieen-

der Schritt kann das Projekt durch den Projektleiter archiviert werden: Es wird ein ZIP-Archiv



Anwendung der Erkenntnisobjekte zur Fachkonzeption Seite 214

erzeugt, das ein "offline"-Abbild des Projektes darstellt und alle Ordner, Dokumente, Projekt-
schritte und Meta-Informationen enthélt. Mit diesem Schritt wird das Projekt gleichzeitig aus

dem System entfernt und zur Uberfiihrung in ein Archivierungssystem freigegeben.

7.2 Validierung des Systems

In dem vorliegenden Abschnitt werden die Ergebnisse des praktischen Einsatzes und der
Erprobung sowohl des hier fachkonzeptionierten Informations- und Kommunikationssystems
als auch des Referenzinformationsmodells dargestellt. Vor diesem Hintergrund wird zunichst
der Ablauf des Einsatzes erortert; anschlieBend werden die dabei gewonnenen Erkenntnisse

dargestellt.

Der Anspruch der hier beschriebenen Validierung besteht nicht darin, die Eignung des konstru-
ierten Referenzinformationsmodells sowie des in diesem Kontext entwickelten IKS vollstén-
dig fiir die Anwendungsdoméne Flexibler Kooperation in dem pharmazeutischen Entwick-
lungsprozess zu verifizieren!?. Wissenschaftlich reprasentative Aussagen sind aufgrund des
geringen Umfangs der untersuchten Stichprobe der hier zu betrachtenden statistischen Grund-
gesamtheit nicht moglich. Zudem besteht die Gefahr der Bildung tautologischer Aussagen, da
die selben Fallstudien, die zur Ermittlung der doménenspezifischen Anforderungen herangezo-
gen worden sind, an dieser Stelle wieder zu deren Verifizierung genutzt werden. Das Erkennt-
nisziel der Validierung liegt vielmehr darin, eine Einschédtzung sowohl der positiven als auch
negativen Faktoren zu erfahren, die sich aus der praktischen Anwendung des IKS und dessen
Einsatz im Kontext der Prozesse des Referenzmodells aus der Perspektive der Akteure der
kooperativen Leistungserstellung ergeben. Gegenstand des vorliegenden Abschnitts ist es
daher, die bis dato logisch-theoretisch gefiihrte Herleitung und Argumentation der Erkenntnis-

objekte dieser Arbeit um Erkenntnisse hinsichtlich ihrer praktischen Relevanz zu ergéinzen.

Ablauf der Validierung

Nach der erfolgreichen Fertigstellung des Systems ProCoBa wurde die Software und deren
Einsatz im Rahmen der Leistungsprozesse des Referenzinformationsmodells einer praktischen
Validierung unterzogen. In den Unternehmen der Fallstudie wurde dazu jeweils ein reales FK-
Projekt ausgewéhlt, zu dessen Realisierung die Referenzprozesse und deren informations- und
kommunikationstechnische Unterstlitzung eingesetzt und erprobt werden konnten. Bereits
wihrend der Durchfiihrung des zweijahrigen Forschungsprojektes VirtOweB wurde die techni-

sche Basis VKC verbindlich fiir alle Projektpartner als gemeinsame Plattform flir den Aus-

12.  Reprisentative Aussagen sind aufgrund der zu kleinen untersuchten Stichprobe der betrachteten statisti-
schen Grundgesamtheit sowie des zudem tautologischen Ansatzes der Validierung nicht zu treffen.
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tausch und die Ablage projektbezogener Dokumente eingesetzt. Der grundlegende Umgang
mit dieser Form webbasierter IKS war somit den Mitarbeitern der Fallstudien-Unternehmen
bereits vor der praktischen Validierung von ProCoBa vertraut. Ebenso wurden die Ergebnisse
der Referenzmodellierung in Form der in dieser Arbeit erstellten Referenzprozesse bereits vor
der Fertigstellung des Systems Mitgliedern der Fallstudien-Unternehmen in Schliisselpositio-
nen wie der Geschéftsfiihrung oder der Projektleitung kommuniziert. Die im Folgenden darge-
stellten Ergebnisse der Anwendung des Referenzinformationsmodell in den Fallstudien umfas-
sen daher einen weiterreichenden Zeitraum als den Untersuchungsabschnitt der praktischen

Erprobung des Informations- und Kommunikationssystems.

Die Systemeinfithrung wurde von dem Forschungsprojektpartner Siemens Business Services
vorgenommen. Dabei wurde das System - analog zu den in Kapitel 7.1.1 erorterten Nutzungs-
szenarien - zum einen bei dem Projektpartner Across Barriers vor Ort installiert, so dass diese
den Kooperationsmitgliedern ihres FK-Projekts das System zur gemeinsamen Nutzung anbie-
ten konnten. Zum anderen wurde fiir den Projektpartner LabConsult und deren Kooperations-
mitglieder das System durch Siemens Business Services in der Rolle eines externen Dienstan-
bieters zu Nutzung bereitgestellt. Neben der Installation der technischen Losung ist die
Schulung der Mitarbeiter der Fallstudien-Unternehmen ein weiterer Bestandteil der System-
einfiihrung. Die Schulung umfasste neben Lerninhalten zu den neuen Systemfunktionalitdten
auch den praktischen Umgang mit dem System im Kontext der durch das Referenzinformati-

onsmodell definierten Prozesse der kooperativen Leistungserstellung.

Vor dem praktischen Einsatz im Rahmen der kooperativen Leistungserstellung war das System
an den spezifischen Kontext der Unternehmen anzupassen. Dazu gehorte zunédchst der Aufbau
der Ordnerstrukturen der Strukturtemplates fiir Projekt- und Funktionssichten. Die Ordner-
strukturen wurden, wie bereits in dem Fachkonzept erortert, an der Ablauflogik der Aufgaben-
realisierung - respektive den Phasen, Aufgaben und Prozessbausteinen des Referenzinformati-
onsmodells - ausgerichtet. Zudem waren anhand der in dem Referenzinformationmodell
definierten Rollen entsprechende Systemnutzer fiir die Mitarbeiter der Unternehmen anzule-
gen und mit den notwendigen Rechten auszustatten. Die Anpassungsarbeiten wurden sowohl
von den Administratoren der Fallstudien-Unternehmen als auch von Siemens Business Ser-

vices ausgefiihrt.

Ergebnisse der Validierung

Zur Auswertung des Probebetriebs wurden nach Abschluss der FK-Projekte Einzelinterviews
mit den Projektbeteiligten der Fallstudien-Unternehmen durchgefiihrt. Die an dem Interview
teilnehmenden Mitarbeiter waren jeweils aus den im Referenzinformationsmodell dokumen-
tierten Rollen auf Akteurebene zusammengesetzt. Im Vordergrund der Befragungen standen

die subjektiven Eindriicke der Befragten sowohl im Bezug auf den Gesamtverlauf des FK-Pro-
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jekts als auch hinsichtlich spezifischer technischer und nicht-technischer Aspekte der Unter-

stutzung.

Allgemein wurden die Arbeiten und Ergebnisse der Referenzmodellierung als wichtige Fakto-
ren fiir die sich im Wachstum befindenden und daher kontinuierlich verdndernden Unterneh-
men der Fallstudie bewertet. Auf der Ebene von Geschifts- und Projektleitung wurden die
Referenzprozesse als Orientierung und Handlungsempfehlung fiir die Aufgaben der Organisa-
tionsgestaltung und den Aufbau der Kooperationsstruktur herangezogen. Als besonderes
Ergebnis wurde in den Gespriachen hervorgehoben, dass die Referenzmodellierung in den
Unternehmen zur Reflektion und kritischen Auseinandersetzung mit den eigenen Prozessen
angeregt und damit einen Vorgang kontinuierlicher Prozessoptimierung sowohl innerhalb der
Unternehmen als auch hinsichtlich der unternehmensiibergreifenden Ablidufe ausgelost hitte.
Von den Befragten aller Mitarbeiterebenen wurde festgestellt, dass die Referenzprozesse die
Transparenz und Nachvollziehbarkeit der betrieblichen Abldufe fordern sowie die Wahrneh-
mung des gemeinschaftlichen und durchgéngigen Leistungsprozesses unterstiitzen. Dariiber
hinaus dienten sie als Orientierung sowohl bei der eigenen Aufgabenerfiillung als auch zur
Einordnung der eigenen Aktivititen in den Gesamtkontext der betrieblichen Leistungen. Die
befragten Mitarbeiter fanden sich und ihre Tétigkeiten innerhalb des Referenzinformationsmo-
dells in Gestalt der in dem Modell definierten Rollen sowie in Form der von ihnen durchzufiih-

renden Aufgaben und der dazu notwendigen Prozessobjekte wieder.

Der Unterstiitzungsbeitrag der entwickelten Software bei der Durchfiihrung von FK-Projekten
wurde als durchweg positiv erachtet. Die Verfiligbarkeit aller fiir die Aufgabenabwicklung rele-
vanten Dokumente und die an den Aufgaben und Prozessen des Referenzinformationsmodells
orientierten Ordnerstrukturen wurde als effizient eingestuft. Da in der nicht durch das IKS
unterstiitzten kooperativen Leistungserstellung jedes Dokument genau einmal in materieller
Form existierte, gestaltete sich der Zugriff bei der durch rdumliche Verteilung gekennzeichne-
ten Arbeit zuvor langwierig und schwierig. Nun ermoglicht die rdumlich entfernte Verfiigbar-
keit der Dokumente den zeitnahen Zugriff aller relevanten Dokumente. Dieser Aspekt wurde
bei den Befragungen besonders hervorgehoben: Er fordere die Transparenz des Gesamtablau-
fes und fiithre auf diese Weise die isoliert arbeitenden Einheiten virtuell zusammen. Allgemein
konstatiert wurde ein nicht unerheblicher Mehraufwand, den alle Mitarbeiter durch die unge-
wohnte Nutzung des Systems zu tragen hétten. Gleichzeitig zeigte sich jedoch bei den Befrag-
ten das Interesse, das System auch nach Abschluss der Erprobung fiir weitere Projekte einzu-
setzen, da sie von dem grundsdtzlichen Nutzen des Systems fiir die Durchfithrung ihrer

Aufgaben liberzeugt waren.

Obwohl die durch das System abzubildenden Informationsfliisse und Informationsstrukturen
bereits durch das Referenzinformationsmodell vorgegeben werden, wurde der Aufwand der

durch die System-Administratoren zu betreibenden Systemkonfiguration als sehr grofl emp-
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funden. Dies betraf das Anlegen der Projektstruktur-Templates und den damit verbundenen
Aufbau der Ordnerstrukturen der Projekt- und Funktionssichten. Inbesondere die sehr detail-
lierten Moglichkeiten zur Rechtevergabe erforderten eines hohen Mafes an Aufmerksamkeit
seitens der Administratoren. Den Befragten war jedoch bewust, dass der initiale Anpassungs-

aufwand mit steigender Anzahl der mit dem System unterstiitzen FK-Projekte relativ abnimmt.

Die Unterstiitzung der Koordination durch die Funktionalititen des IKS zur Projektplanung
und Projektsteuerung wurden ebenfalls als grundsétzlich positiv im Rahmen der Projektdurch-
fiihrung bewertet. Insbesondere die mit der Koordination des Projekts betrauten Akteure in den
Rollen der Projekt- und Laborleitung empfanden die Funktionen als hilfreich bei der Durch-
fithrung ihrer Aufgaben. Forderlich sei nach Aussage der Befragten auch die Status-Funktion
bei der Kontrolle des Gesamtablaufs der jeweils dezentral durchgefiihrten Teilaufgaben. Die
durch das System angebotenen Koordinationsfunktionen konnten jedoch nicht die in den
Unternehmen bereits bestehenden Planungstools ersetzen; so miissten die Ergebnisse dieser
Tools von Hand in das IKS iibertragen werden. Auch die durch das System angebotenen Kom-
munikationsfunktionen - zu denen insbesondere die Benachrichtigungsfunktion gehort - seien
grundsétzlich praktisch, konnten jedoch die Kommunikationsbelange des FK-Projekts nicht
abdecken. Eine weitergehende Integration sowohl komplementirer Kommunikationsfunktio-

nen als auch der bestehenden E-Mail-Systeme sei wiinschenswert.
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8 Zusammenfassung

Die unternehmensiibergreifende Erstellung von Leistungen im Rahmen von Kooperationen
stellt ein komplexes und duBerst dynamisches System dar. Das System charakterisiert sich
durch projektbezogene, auf die einmalige Erstellung von Leistungen befristete Zusammenar-
beit. Verstiarkt wird sein dynamischer Charakter durch die stindige Rekonfiguration der parti-
zipierenden Kooperationsmitglieder sowie die jeweils abhéngig von der zu leistenden Aufgabe
in die Kooperation eingebundenen Wertschopfungselemente und die sich mit jedem Projekt
verdndernde Leistungsaufgabe. Die Konstruktion einer Prozess- und Wissensbasis, welche
einerseits Referenzprozesse fiir die Gestaltung und Durchfiihrung der Kooperation bietet und
andererseits als fachkonzeptionelle Grundlage fiir den Entwurf unterstiitzender Informations-
und Kommunikationssysteme dient, steht zwangsldufig in einem Zielkonflikt. Die Prozess-
und Wissensbasis muss Verhalten und Struktur des Systems verallgemeinern, um alle mogli-
chen Konfigurationen kooperierender Unternehmen abbilden zu kénnen; gleichzeitig muss sie
spezifisch genug sein, um tatsdchlich konkrete Handlungsempfehlungen fiir den Einzelfall lei-

sten zu konnen.

Zur Auflosung des Zielkonflikts wurde im Rahmen dieser Arbeit bei der Modellierung der
Referenzmodelle ein objektorientierter Ansatz gewdhlt. Dieser Ansatz erlaubt es, ein allge-
meingiiltiges Konzept der Struktur und des Verhaltens der untersuchten Diskurswelt in einem
generischen Master-Referenzmodell abzubilden. Das auf diese Weise generisch abgebildete
System ermdglicht es, allgemeine Aussagen liber die Anforderungen des Systems hinsichtlich
seiner prozessualen Ausgestaltung zu treffen und gleichzeitig die Anspriiche an unterstiitzende
Informations- und Kommunikationstechnologie abzuleiten. Das Konzept der Objektorientie-
rung ermdglicht es dariiber hinaus, das generische Master-Referenzmodell um die spezifischen
Eigenheiten einer konkreten Anwendungsdoméne zu erweitern. Vor dem Hintergrund der Spe-
zialisierung und Konkretisierung des Master-Referenzmodells wurde in der Arbeit ein Vorge-
hensmodell entwickelt, das die angestrebte Spezialisierung hinsichtlich doménenspezifischer
Aspekte methodisch unterstiitzt und als Ergebnis die Konstruktion eines doménenspezifischen

Referenzinformationsmodells ermoglicht.

Um die an diese Arbeit gestellte Zielsetzung zu erreichen, wurde vor dem Hintergrund des dar-
gestellten Modellierungskonzepts zunéchst die Diskurswelt Flexible Kooperation untersucht.
Dazu wurden die konstituierende Morphologie sowie Gestaltungsparameter der Kooperation
analysiert; zudem fand eine kritische Auseinandersetzung mit Gegenstand, Zielen und Erfolgs-
faktoren der Kooperation sowie den Risiken der Kooperationsdurchfiihrung statt. Aufbauend
auf den Erkenntnissen iiber das System Kooperation wurden die spezifischen Charakteristika
Flexibler Kooperationen untersucht und die zu modellierende Diskurswelt entsprechend defi-

niert. Die im Rahmen der Analyse der Diskurswelt erzielten Erkenntnisse wurden schlieflich
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synthetisiert und mit Hilfe der Modellierungssprache UML in dem Master-Referenzmodell
abgebildet. Der Modellierung vorausgehend wurde ein Bezugsrahmen kooperativer Leistungs-
prozesse konstruiert, welcher als strukturgebender Rahmen des Vorgangs der Transformation
von der Erkenntnissynthese hin zum Modell diente. Es ist festzustellen, dass nicht alle Aspekte
des Modells vollstindig in UML abbildbar sind. Zwar wurde die grundlegende Struktur als
Klassen-Diagramm und Use-Case-Diagramm dargestellt - um die Semantik jedoch vollstindig
zu erfassen, sind textuelle Erorterungen der Modelle unumgénglich. Eine Ursache hierfiir ist
der hohe Abstraktionsgrad der Modelle.

Auf Grundlage der in dem Master-Referenzmodell abgebildeten Struktur der grundlegenden
Kooperationsprozesse sowie der ebenfalls in dem Modell untersuchten Anforderungen an die
effektive Durchfiihrung der Prozesse wurden die Potenziale der gegenwértigen Informations-
und Kommunikationstechnologie zur Unterstiitzung Flexibler Kooperationen untersucht. Es
wurde festgestellt, dass bereits Einzellosungen fiir nahezu alle Teilaspekte der Unterstiitzung
existieren. Es ist jedoch auch zu konstatieren, dass es an einer flexiblen und durchgehenden
Unterstiitzung der Kooperationsprozesse mangelt. Die Probleme liegen dabei nicht in der tech-
nischen Machbarkeit der notwendigen Interoperabilitit zwischen den einzelnen Informations-
und Kommunikationssystemen, sondern vielmehr in dem Fehlen von standardisierten Schnitt-
stellen zwischen den Systemen und den damit gegenwirtig verbundenen hohen spezifischen
Kosten fiir individuelle Losungen. Gleichzeitig liegt der fehlenden Standardisierung ursichlich
das bereits erorterte Problem des Zielkonflikts zwischen allgemeingiiltigen Prozessstrukturen
und konkret spezifischer Detaillierungen der Prozesse in den jeweiligen Anwendungsdoménen

zugrunde.

Die angestrebte anwendungsdoménenspezifische Konkretisierung des Master-Referenzmo-
dells wurde anhand der Doméne des pharmazeutischen Entwicklungsprozesses vorgenommen.
Geleitet durch das Vorgehensmodell wurden Fallstudien in der Doméne untersucht und durch
Einbeziehung der erhobenen Prozesse ein Referenzinformationsmodell Flexibler Kooperation
im pharmazeutischen Entwicklungsprozess aus dem Master-Referenzmodell deduktiv abgelei-
tet. Entgegen der Feststellung, die im Master-Referenzmodell hinsichtlich des hohen Anteils
textueller Erldauterungen getroffen wurde, 1dsst sich fiir das Referenzinformationsmodell kon-
statieren, dass der semantische Aussagegehalt der Aktivitditendiagramme als sehr hoch einzu-
stufen ist. Auf Grundlage des Referenzinformationsmodells wurde schlieflich die anwen-
dungsdoménenspezifische Fachkonzeptionierung eines Informations- und
Kommunikationssystems durchgefiihrt sowie dessen praktischer Einsatz in realen FK-Projek-

ten des pharmazeutischen Entwicklungsprozesses dargestellt.
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A Anhang

A.1 Literaturanalyse konstituierender Merkmale der Kooperation

Blohm 1973

Benisch 1973

Boehme 1986

Hess 1998

Verbesserung der Wirt-

Leistungssteigerung

Besser Erreichung

keit

Verfolgtes Ziel schaftssituation und verbe';'ss'erte. Wett- der Wirtschaftsziele Zweckbeziehung
bewerbsfahigkeit

Rechtliche Selbststandig, ggf.

Selbststandig- | Selbststandig Selbststandig Selbststandig unselbststandig bei

keit innerbetriebl. Koop.

Wirtschaftliche

Selbststandig- | Selbststandig Selbststandig Selbststandig X

Reichweite der
Kooperation

zwischenbetrieblich

zwischenbetrieblich

zwischenbetrieblich

inner-, zwischen- und
Uberbetrieblich

Nicht ausschlief3lich

Abstimmung von Funk-

Geschaftsvorfallen

Auehy ZEJsam- Abstimmung und Aus- |tionen oder Ausgliede- | X X
menarbeit :
gliederung rung.
Freiwilligkeit Freiwilligkeit ist der Untrei bei innerbe-
. X trieblicher Koopera-
der Kooperation Normal- u. Idealfall tion
Befristung X unbestimmte Zahl von X X

Tabelle 1: Literatur-Analyse konstituierender Merkmale der Kooperation (Teil 1)

. Picot/Reichenwald/ "
Hirschmann 1998 Hopfenbeck 1998 Wigand 2001 Wohe 2000
. Synergien bei der .
Verfolgtes Ziel X Leistungsverbesse- Erfullung von Aufga- Stelgerun"g fjer Wett-
rung ben bewerbsfahigkeit
Rechtliche Selbst- " a a "
standigkeit Selbststandig Selbststandig Selbststandig Selbststandig
In den Bereichen die

Wirtschaftliche Selbgtstandlg in dem. o nicht vertragllch der

. 1.1 ., |Bereich der kooperati- |Selbststandig X Kooperation unterwor-
Selbststindigkeit . . R

ven Zusammenarbeit fenen sind selbststan-
dig.
Reichweite der | zwischen- und innerbe- |, .o oo npetrieplich | X zwischenbetrieblich
Kooperation trieblich
Art der Zusam- . Abstimmung oder Zusammenlegung von
. Zusammenarbeit . X .

menarbeit Ausgliederung Funktionen
Freiwilligkeitder | - . .\; Freiwili Freiwilli Freiwilli
Kooperation 9 9 9 9
Befristung X im allgemeinen befri- Mittel- bis langfristig Befristet oder unbefri-

stet

stet

Tabelle 2: Literatur-Analyse konstituierender Merkmale der Kooperation (Teil 11)
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A.2 Metaanalyse empirischer Kooperationsmotive

Typ Subtyp (Ziel [Thiel [[Bul- [[DG |[Kil- |[[VoB |[Lit- |[Fon-
eman |linger |Bank |lich/ |2002] |tig tanari
n etal. [2000] |Fah- 1999] 1996]
1996] (1997] ren-
krug
2002]
Kosten
Senkung der Produktionskosten 2
Kostenersparnis 1 1 3 1
Teilen von Investitionskosten 2
Risikoreduzierung 2
Auslagerung von Vorgangen 2
Grolerer finanzieller Spielraum 3
Zeit/
Flexibi-
litat
Zeit
Schnellere Einfiihrung neuer Technolo- |1
gien
Zeitvorteile 3 1
Flexibi-
litat
Anpassung an veranderte Kundenan- 2
forderungen
Flexibilisierung: Problemlésungskom- 2
petenz
Flexibilisierung: Eigenstandigkeit der 2
Partner
Dynamisierung: Kurzfristiger Zugriff auf 2
Partner
Dynamisierung: Vermeidung dauerhaf- 3
ter Bindungen
hohere Flexibilitat 3
Wissen
Entwicklung neuer Technologienund |1 2
Produkte
Wissenserwerb, Know-How Transfer 2 2 2 2 1
Qualifikation des Partners 2
Markt
Image Profilieren 2
Zugang
MarkterschlieSung 1 1 2 1 2 1
GrolRere Erfolgschancen neuer Pro- 1
dukte
Marktzugang und Wettbewerbsbeinflus- 1
sung
ErschlieBung neuer Kundengruppen 2 1
Festi-
gung
Bessere Bearbeitung bestehender 1
Markte
Standardisierung 2
Marktmacht
Starkung der Branchenposition 2
Uberleben am Markt 3
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Typ Subtyp (Ziel [Thiel |[Bul- |[[DG |[Kil- |[VoB |[Lit- |[[Fon-
eman |linger |Bank |lich/ |2002] |tig tanari
n etal. [2000] |Fah- 1999] 1996]
1996] 1997] ren-
krug
2002]
Veranderte Beziehungen zu Lieferan- |3
ten/ Abnehmern
Allianz gegen Konkurrenten 3
Schutz vor Ubernahme 3
Syner-
gieef-
fekte
Synergieeffekte 1 1
Pro-
zesse
Effizientere Strukturgestaltung 1
Vorteile in Einkauf, Logistik, Vertrieb 3
Res-
sour-
cen
Ressourcen Biindelung 3 1
Uberbriickung von Fertigungsengpésse |3
Bessere Auslastung 3 3
Son-
stige
Ruckzugsstrategie 3

Tabelle 3: Empirische Studien zu Kooperationszielen/-motiven
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A.3 Bildschirmfotos des realisierten IKS zur Unterstiitzung Flexibler

Kooperation im pharamazeutischen Entwicklungsprozess

A YKC - Yirtual Knowledge Center - Microsoft Internet Explorer

File Edit View Favorites Tools Help

Q- © - ¥ B ) search e Favories 2 [+ :‘,‘ <
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1} Admin (Daniela Kessner) Hilfe (5] Abmelden

| c-10000-001... | [ Monitoring1 | [Projert a | [Projext B || Projeit

Projekisicht ~|[  Administration ||
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Beschreibung:

an
Schulungsprojekt

Projektschritte definieren:
E= wurden hisher keine Projektschritte angelegt

MNeuer Projekt-Schritt
Zugriffsrechte: @ Zugrifisrechte aus der ausgewahiten Projektvorlagen-Kategorie verwenden @3
) Zugrifisrechte aus der Zielkategorie verwenden (fir alle Unterkategorien) o

(O Zugriffsrechte aus denVoreinstellungen verwenden (fir alle Unterkategorien) @2

Erstellen

2004 by C-LAB

WG 3. 3-c-lab+ /1 11.08 2004 f virtoweh | vke-virtoweb gdb (1.104
s start e 2 = o "§

Abb. 1: Bildschirmfoto: Anlegen eines Projektes
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rosoft Internet Explorer

Ele Edt Mew Favortes Tools  Help
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Abb. 2: Bildschirmfoto: Definieren von Projektaufgaben

al Knowledpe Center, - Microsoft Internet Explorer
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&) Done & Internet

Abb. 3: Bildschirmfoto: Projektsicht
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