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Dieser Beitrag beschreibt die Spezifi-
kationen eines ersten Prototyps fiir ein
kooperationsunterstiitzendes System
fiir kleine und mittelstandische Unter-
nehmen der Informatik-(IT-)Branche.

Es wird ein integriertes mehrstufiges
Rahmenkonzept vorgestellt, das im
Rahmen eines Top-down-Ansatzes
einen Uberblick iiber die verschiedenen
interdependenten Systemebenen
vermittelt. Auf der Basis eines VEGA*-
Business-Modells werden entsprechende |
Prozesse und Funktionalitaten (Services)
sowie die erforderliche IT-Infrastruktur
abgeleitet. Als Kernkonstrukt gelten
Unternehmensnetzwerke, die im Sinne
einer Plattform jeweils als Ausgangs-
punkt fiir die Bildung temporarer
virtueller Unternehmen fungieren.

Mit addquaten Kommunikations- und
Koordinationstools, die Abstimmungen
im Rahmen von vier identifizierten
Managementfunktionen erméglichen,
sollen heterogene Kooperationspro-
zesse moglichst durchgéangig und trans-
parent unterstiitzt werden konnen.




gen eines globalen und dynamischen

Wettbewerbs sind kleine und mittel-
standische Unternehmen (KMUs) zuneh-
mend gezwungen, neue Organisations-
formen zu adaptieren, um wettbewerbs-
fahig zu bleiben (Goldman et al., 1995,
Grenier u. Metes, 1995; Birchall u. Lyons,
1995). Vor diesem Hintergrund ist das

I n Anbetracht steigender Anforderun-
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virtuelle Unternehmen als Organisations-
konzept der Zukunft sowohl in der For-
schung als auch in der Praxis Gegen-
stand vielfaltiger Diskussionen. Bis anhin
existierten aber kaum geeignete Instru-
mente zur ganzheitlichen integrierten in-
formationstechnischen Unterstiitzung
virtueller Strukturen, die einerseits auf
den heterogenen Kontext der einzelnen
Teilnehmer Ricksicht nehmen und ande-
rerseits ein mehrwertiges Ganzes im
Sinne einer funktionierenden Gesamtor-
ganisation schaffen. Das Projekt VEGA*'
(Virtual Enterprise Generic Applications)
zielt auf die Entwicklung eines adaqua-
ten dynamischen Konzeptes fiir KMUs
zur Forderung der organisatorischen Fle-
xibilitdt und Agilitat. Die Absicht besteht
in der Konzeption und Implementierung
eines Softwaresystems, das KMUs eine
maoglichst rasche Formation und effizi-
ente Fihrung von virtuellen Unterneh-
men erlauben soll.

Im Rahmen eines evolutiondren Prototy-
ping erfolgte in einer ersten Iterations-
stufe die Spezifikation und Implementie-
rung eines Systementwurfs, der auf die
spezifischen Gegebenheiten der IT-Bran-
che ausgerichtet wurde. Der Prototyp
wird in der Folge in der Praxis getestet
und an die gewonnenen Erkenntnisse
angepasst. Weitere Iterationen dieser Art

VEGA* (Project N° 3328.1) ist ein gemeinsames
Projekt der Universitaten Lausanne (HEC Inforge: Prof.
A.-R. Probst, J.F. Bitschnau, R. Troillet) und Bern (Insti-
tut fur Wirtschaftsinformatik — Abteilung Informa-
tionsmanagement: Prof. J. Griese, B. Suter), der
Schweizerischen Kommission fir Technologie und In-
novation sowie des Hauptsponsors-Swisscom (Corpo-
rate Technology — Economical and Sociological As-
pects: Dr. A. Palitzsch, K. Kampfen).
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fuhren schrittweise zu einem addquaten
kooperationsunterstitzenden System fur
die IT-Branche, dessen generischen Struk-
turanteile in einem weiteren Schritt auf
andere Branchen Ubertragen werden
kénnen.

Pilotstudie

Anlage der Untersuchung

Die Pilotstudie ist in erster Linie eine

Branchenanalyse. Man hat sich

grundsatzlich die Frage gestellt, ob es

branchenspezifische Eigenschaften gibt,
die eine Unterstltzung von raumlich ver-
teilten Kooperationsprozessen anhand
eines Internet-basierten Softwaresystems
vielversprechend erscheinen lassen. Fur
dieses Vorhaben wurden rund 30 struk-
turierte Interviews mit Schweizer Unter-
nehmen aus unterschiedlichen Branchen
durchgeftihrt, um deren Fahigkeit und

Motivation zur Bildung von virtuellen

Strukturen zu untersuchen. Im Rahmen

dieser Studie wurde gleichzeitig eine de-

taillierte Analyse bestehender Geschafts-
prozesse vorgenommen, um zusammen
mit bereits fundierten Erkenntnissen tber
organisatorische, behavioristische und
funktionale Anforderungen virtueller Or-
ganisationen (Sieber, 1997a; Sieber
1997b; Probst u. Sieber, 1997) Grundla-
gen fur erste Spezifikationen bilden zu
kénnen. Dabei ging es sowohl um die

Identifikation von generischen Strukturen

innerhalb einer Branche als auch um die

Gewinnung von branchentbergreifen-

den generischen Mustern. Der folgende

Analyserahmen diente als instrumentelle

Basis fur die Branchenevaluation. Er be-

steht aus vier Hauptkriterien, die sich je-

weils in Unterkritierien zergliedern lassen

(Probst et al., 1997):

— Adéquanz virtueller Strukturen: Es stellt
sich die Frage, ob eine Virtualisierung
der Wertschépfungskette flr eine
Branche sinnvoll ist. Zu untersuchende
Kriterien sind Merkmale des konkreten
Leistungserstellungsprozesses sowie re-
levante Aspekte der Branchen- bzw.
Marktstruktur.

— Motivation: Die detaillierte Erfassung
von Geschaftsprozessen sowie das
Austesten von Prototypen erfordert
eine enge Zusammenarbeit mit ausge-
wabhlten Praxispartnern. Im Zentrum
der Betrachtung stehen der wettbe-
werbsinduzierte Handlungsbedarf (im-
plizite Motivation) sowie die konkrete
Teilnahmebereitschaft befragter Unter-
nehmen flr ein Pilotprojekt (explizite
Motivation).
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— Nutzenpotential eines Softwaresy-
stems: Abschatzung der potentiellen
Wirkung des Softwaresystems auf
Qualitat, Kosten und die Zeit der Wert-
schopfung.

— [T-Unterstltzung: Beurteilung der ge-
genwadrtigen Durchdringung der Infor-
mationstechnologien in den jeweiligen
Branchen, insbesondere der Verwen-
dung von Internet-Diensten zur Unter-
stitzung zwischenbetrieblicher Koope-
rationsprozesse.

Wesentliche Erkenntnisse

Die Studie wurde in zwei Etappen durch-
geflihrt: Als Ergebnis einer ersten Grob-
analyse von 15 Schweizer Branchen wur-
den die Sektoren IT, Multimedia, Wer-
bung und Mikrotechnik fur eine detail-
lierte Evaluation ausgewahlt. Wie
einleitend erwahnt, fiel die erste Wahl
auf die IT-Branche, namentlich auf die
Bereiche der Beratung, der Softwareent-
wicklung sowie der Systemintegration.
Die nachfolgenden Erlauterungen be-

. grinden diese Entscheidung.

Beziiglich der Addquanz virtueller Struk-
turen zeigte sich, dass die vier Branchen
den gestellten Anforderungen sowohl in
quantitativer als auch in qualitativer Hin-
sicht gentigen. Sie zeichnen sich alle
durch ein relativ hohes Marktvolumen
bzw. Marktpotential aus und bestehen
bezogen auf den schweizerischen Markt
zum grossten Teil aus KMUs. Gleichzeitig
fordern die Kunden zunehmend indivi-
duell abgestimmte und integrierte Ge-
samtlésungen, was die mehrheitlich spe-
zialisierten Anbieterfirmen vermehrt zu
kooperativen Tatigkeiten veranlasst. In
Anbetracht dieser Entwicklung besteht
ein realer Bedarf zur Unterstltzung inter-
organisatorischer Geschaftsprozesse.
Gemass den Ergebnissen dieser Studie
liegt ein wesentlicher Vorteil von Unter-
nehmen der IT-Branche in der Maoglich-
keit zur modularen Leistungserstellung.
In den letzten Jahren haben sich Kompo-
nenten und Objektstandards (wie z. B.
CORBA, Java-Beans, Microsoft DNA) eta-
bliert, welche nachhaltig die Methodik
der Softwareentwicklung beeinflussen
und in der Folge neue Mdglichkeiten fur
die Gestaltung einer betriebstbergreifen-
den Wertschépfung innerhalb der IT-
Branche er6ffnen. Die Anwender von
Softwarekomponenten benétigen keine
Kenntnisse Uber die konkrete Implemen-
tierung, um deren Funktionalitat Gber
vordefinierte Schnittstellen nutzen sowie
den eigenen Bedurfnissen entsprechend
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SYSTEM LEVELS

VEGA* Software System

Business View

VEGA* Business Model

Process View

VEGA* Process Model

Service View

VEGA* Service Architecture

Infrastructure View

VEGA* IT Infrastructure

Bild 1. Systemebenen von VEGA* (adaptiert von Schmid und Lindemann, 1997).

anpassen und erweitern zu kénnen. Dies

vereinfacht nicht nur die Zusammenar-

beit mit Dritten, sondern erleichtert auch
den Schutz eigener Kernkompetenzen
und ermdglicht in der Folge eine ver-
mehrte Konzentration auf die Kernfunk-
tionalitat von Applikationen, da die Stan-
dardfunktionalitat in professioneller Qua-
litat auf dem freien Markt verfligbar ist.

Fur die Softwareanbieter ergibt sich eine

Aufteilung in zwei Gruppen:

— einerseits Komponentenanbieter, die
sich in einem technischen Bereich (wie
z. B. dem Sicherheitsbereich) hoch spe-
zialisieren und entsprechende Kompo-
nenten anbieten

— anderseits Systemintegratoren, die mit
Branchen- und Kundenkenntnis aus
einem sich entwickelnden Markt far
Komponenten die geeigneten Soft-
wareteile wahlen und zu einer kun-
denspezifischen Losung zusammenset-
zen

Diese generelle Entwicklung innerhalb
der [T-Branche hat entscheidende Aus-
wirkungen fur die Bildung einer Virtuali-
sierungsstrategie, da sich Arbeitspakete
einfacher schniren und verteilen lassen,
wobei Komplexitat, Kosten und Risiken
einer unternehmensibergreifenden Ko-
operation in einem Uberschaubaren Rah-
men bleiben. Die Bildung von virtuellen
Unternehmen und strategischen Unter-
nehmensnetzwerken ist in diesem Um-
feld wahrscheinlich. In den Gbrigen drei
Branchen wird Face-to-face-Kontakten
eine grossere Bedeutung beigemessen
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als in der IT-Branche, da der Koopera-
tionsaufwand bei der Leistungserstellung
als komplexer und aufwendiger erachtet
wird, als dies in der [T-Branche der Fall
ist. So tendieren beispielsweise Firmen
der mikrotechnischen Industrie zur Bil-
dung von regionalen Clusters, um ihre
Kommunikationsbedurfnisse ausreichend
befriedigen zu kénnen. Der einzige nen-
nenswerte Nachteil der schweizerischen
IT-Branche besteht in einer vergleichs-
weise schwach ausgepragten Koopera-
tionskultur. Fehlendes Vertrauen fuhrt oft
zu einer skeptischen Haltung gegentiber
Kooperationsabsichten, was vielfach zur
Bildung von extensiven Vertragswerken
fuhrt. Die Bereitstellung geeigneter
Werkzeuge zur Unterstlitzung zwi-
schenbetrieblicher Geschaftsprozesse
wurde in Verbindung mit den Kompo-
nentenstandards einen wertvollen Bei-
trag zur Uberwindung dieser Barrieren
leisten und in der Folge die potentiell
maogliche Flexibilitat und Agilitat fordern.
Hinsichtlich der Motivation zur Teilnahme
in einem Pilotprojekt zeigte die Studie,
dass die Teilnahmebereitschaft der inter-
viewten Personen der [T-Branche deutlich
am hochsten war. Ein wesentlicher
Grund dafir liegt darin, dass moderne
Informations- und Kommunikationstech-
nologien als integrale Bestandteile des
taglichen Geschéfts dieser Branche zu
betrachten sind. In der Folge ist die IT-
Branche vergleichsweise stark von der In-
ternet-Technologie durchdrungen. Einige
der untersuchten Firmen haben auch be-
reits in eigener Initiative einfache Inter-

net-basierte kooperationsunterstiitzende
Systeme entwickelt. Im Vergleich zu die-
sen Erkenntnissen arbeitet in der klassi-
schen Werbebranche ein betrachtlicher
Anteil an Leuten primadr in kreativen Be-
reichen, in welchen die Technologie eher
eine untergeordnete Rolle spielt. Die
klassische Werbung bezeichnet man als
sogenanntes «People Business», in dem
sozialen Kontakten und kreativen Grup-
penprozessen in der Regel eine hohe Be-
deutung zugemessen wird. Zudem ergibt
sich fur die Evaluation und Kommunika-
tion von Zwischenresultaten grafischer
Art vielfach die Notwendigkeit von Face-
to-face-Kontakten. Aus diesen Griinden
weisen Leute dieser Branche gegentiber
neuen Technologien wie dem Internet
tendenziell eine kritische Haltung auf.

In bezug auf die /T-Unterstitzung von
Geschaftsprozessen werden in dieser
Studie Unterschiede erkennbar, die aber
eher unternehmens- als branchenspezifi-
scher Natur sind. Einheitlich ist vornehm-
lich der durchgéngige Gebrauch von eta-
blierten Buroapplikationen, wie beispiels-
weise Microsoft Office fir Textverarbei-
tung und Tabellenkalkulation.
Unterschiede ergeben sich aber im tbri-
gen Gebrauch von Informations- und
Kommunikationstechnologien: So ist die
Durchdringung der Geschéftsprozesse
unterschiedlich. Beispielsweise wird das
Projektmanagement nur in wenigen
Kleinunternehmen durch Applikationen
unterstiitzt. In der Folge gestaltet sich in
der Regel die softwaremassige Abbil-
dung von Prozessen nicht durchgangig.
So existieren kaum Ansatze eines durch-
gangigen Dokumentenmanagements.
Auffallige Unterschiede ergeben sich hin-
gegen im Bereich der Nutzung von Inter-
net-Diensten, wo die IT-Branche eindeu-
tig eine fihrende Position einnimmt und
auch die grosste Prasenz von Web Pages
aufweist.

Hinsichtlich des Nutzenpotentials eines
Softwaresystems zeigt die Studie, dass
die Anwendung spezifischer Funktiona-
litaten zu wesentlichen Vorteilen in den
Bereichen Kosten, Zeit, Qualitat und
Marktzugang fuhren kénnte. In bezug
auf alle vier untersuchten Branchen be-
steht beispielsweise ein reelles Potential
fur die Unterstlitzung von Prozessen des
Projektmanagements oder der Partnersu-
che. Es zeigt sich jedoch deutlich, dass
Unternehmen der IT-Branche fur die Ein-
flhrung eines kooperationsunterstitzen-
den Systems zurzeit am geeignetsten
sind.

COMTEC 2/1998



VEGA*-Referenzmodell

Das VEGA*-Softwaresystem basiert auf

einem mehrstufigen Referenzmodell, das

im Rahmen eines Top-down-Ansatzes

eine sukzessive Spezifikation einzelner

Systemebenen erlaubt (Bild 1). Die Vor-

teile eines mehrstufigen Konzeptes lie-

gen in der Komplexitatsreduktion, der
hierarchischen Ordnung von Begriffen
und Funktionen sowie der Identifikation
von Interdependenzen (Tanenbaum,

1989). Das VEGA*-Referenzmodell um-

fasst vier Betrachtungsebenen (adaptiert

von Schmid u. Lindemann, 1997):

— Die oberste Betrachtungsebene be-
schreibt die Business View, welche in
Form eines Businessmodells die Sy-
stemspezifikation aus 6konomischer
Sicht behandelt, dass heisst den Zweck
und die zu verfolgenden Strategien des
VEGA*-Softwaresystems durch Festle-
gung von Organisations- und Koopera-
tionsregeln fur involvierte Akteure spe-
zifiziert.

— Die Process View identifiziert die rele-
vanten Kooperationsprozesse aus dem
Businessmodell und integriert diese in
ein generisches Prozessmodell, eine
Menge in Beziehung stehender, raum-
lich verteilter Kooperationsprozesse.

— Die Service View beschreibt im Rahmen
einer Servicearchitektur die einzelnen
Komponenten (Tools) des VEGA*-Soft-
waresystems, welche eine durchge-
hende Unterstitzung der identifizier-
ten Prozesse gewahrleisten sollen.

— Die Infrastructure View als unterste Be-
trachtungsebene zielt auf eine durch-
gangige Kommunikation zwischen den
involvierten Kooperateuren aus der
Sicht der Kommunikationsinfrastruktur.

Businessmodell

Das VEGA*-Softwaresystem zielt auf
eine Internet-basierte Unterstiitzung
raumlich verteilter Kooperationsprozesse
von KMUs der IT-Branche. Aus empiri-
schen Studien von Sieber (1997b) wird
deutlich, dass Unternehmensnetzwerke
als wichtige Plattform fur operative Ko-
operationstatigkeiten fungieren. Der Au-
tor betont, dass sich Unternehmensnetz-
werke in der Regel aus der natirlichen
Partnerinteraktion im Rahmen von ge-
meinsamen Projekten ergeben. In der
Folge interpretiert Sieber den Begriff ei-
nes Unternehmensnetzwerks als die ge-
samte Menge von Firmen, die ein Unter-
nehmer erwahnt, wenn er seine Hand-
lungsstrategien beschreibt. Das Prinzip
des Unternehmensnetzwerks als Aus-
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i-Customer A

BUSINESS MODEL

1 Customer B

V.E.
Projects

Project Y

Qualification

Bild 2. Grundprinzip des VEGA*-Businessmodells.

gangspunkt von Kooperationen spielt
daher fur das VEGA*-Businessmodell
eine zentrale Rolle. Das Businessmodell
basiert auf dem Konzept eines dynami-
schen Unternehmensnetzwerks (Snow
etal., 1992), einem Pool unabhangiger
spezialisierter Firmen, die sich fir die
Realisierung einzelner Projekte in Teil-
mengen zu virtuellen Unternehmen (z. B.
Davidow u. Malone, 1992; Arnold et al.,
1995; Hopland, 1995) zusammenschlies-
sen (Bild 2). Fur die Abwicklung eines an-
stehenden Projektes werden erforderli-
che Unternehmen in erster Linie aus dem
Partnerpool rekrutiert und durch den fo-
kalen Akteur als Projektmanager fur die
entsprechenden Belange subkontraktiert.
Sind erforderliche Kompetenzen im Part-
nerverbund nicht vertreten oder sind
diese in der notwendigen Qualitat nicht
vorhanden, so werden allenfalls externe
Firmen beigezogen. Die Herausforderung
bei der Bildung solcher zielbezogenen
temporaren Subsysteme liegt also in der
kontextspezifischen Komposition einer
bestmoglichen Gesamtkompetenz, um
entweder ein bestehendes Kundenbe-
durfnis zu befriedigen oder eine identifi-
zierte Marktchance zu nutzen (Sieber,
1997b).

Die zentrale Gestaltungsvariable eines
Unternehmensnetzwerks als Koordina-
tionsform zwischen Markt und Hierarchie
liegt in der richtigen Balance von Diffe-
renzierung und Integration beteiligter
Partnerfirmen. Einerseits konnen Integra-
tionsbestrebungen die Koordinationsko-
sten senken, sei es zum Beispiel durch
Standardisierungen, was einfachere und
kostengunstigere Interaktion zwischen
Kollaborateuren erméglicht, oder durch
die Bildung von im Zeitablauf stabilen
Netzwerkbeziehungen, was gegenseiti-
ges Vertrauen fordert und unter Umstan-
den gar zur Bildung einer Interorganisa-
tionskultur im Sinne einer Kollektividen-
titat fihren kann. Der Nachteil von Inte-
grationsbestrebungen liegt in einer
maoglichen Verminderung der Komple-
mentaritat und Diversitat von Netzwerk-
ressourcen, was eine Verringerung der
Innovationsfahigkeit des Partnerverbun-
des zur Folge haben kann (z. B. Sydow,
1992; Nohria u. Eccles, 1992; Dopfer,
1994; Grandori u. Soda, 1995; Weber,
1996).

Die gezielte Nutzung von VEGA*-Servi-
ces ermaglicht die Uberwindung dieses
Trade-offs in einem gewissen Masse, in-
dem die Nutzung einer gemeinsamen In-
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ARCHITECTURE

Services

Coordination Tools

e.g. Competence, Negotiation and
Project Management Tool, V.E.
Handbook

Generic Communication Tools

e.g. Bulletin Board System,
Mailing List, Discussion Forum

Customized Workspaces

User Models

Virtual Business Communities

Distributed Open and
Closed User Groups

Service Infrastructure

Bild 3. VEGA*-Servicearchitektur.

frastruktur eine starkere Integration der
Netzwerkpartner — und somit eine effi-
zientere Koordination von Aktivitaten —
bei Beibehaltung der Partnerspezifitat er-
maoglicht. Wesentlich dabei ist, dass
VEGA* auf operativer Projektebene in er-
ster Linie auf konjunktive, mittelbare Ko-
operationsformen zielt, bei welchen je-
der Beteiligte raumlich und/oder zeitlich
verteilt einen eigenen, klar definierten
Anteil im Sinne einer modularen Lei-
stungserstellung beitragt (Piepenburg,
1991). Die gemeinsame Nutzung von
Kommunkations- und Koordinationstools
und die damit implizierte Standardisie-
rung darunterliegender Prozesse dient
also primar der effizienten Koordination
von Schnittstellen, ohne dass jeweils
partnerspezifische Strukturen — und so-
mit der Ursprung der Differenzierung —
zu stark tangiert werden.

Eine starkere Integration der Netzwerk-
partner impliziert nicht notwendiger-
weise starre monolithische Beziehungs-
strukturen. Die Erhaltung eines in bezug
auf die Gesamtkompetenz komparativen
Vorteils (Best-of-Everything Organization,
Byrne, 1993) bedarf vielmehr der konti-
nuierlichen Erneuerung der Netzwerk-
strukturen. Ein Unternehmensnetzwerk
muss sich daher langfristig durch ein
erhebliches Mass an Offenheit auszeich-
nen. Aus diesem Postulat ergibt sich in
Kongruenz mit der konstitutiven Poly-
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zentrik eines Unternehmensnetzwerks
erfahrungsgemass die Notwendigkeit
nach einem Promotor. Dabei geht es we-
niger um aufgabenbezogenes Manage-
ment im Sinne einer strategischen Meta-
koordination 6konomischer Aktivitaten
als um beziehungsorientiertes Manage-
ment, das weitgehend auf der Entwick-
lung und Erhaltung von personlichen
Netzwerken beruht (Sydow, 1992; Picot
et al., 1996). Zielt dieses beziehungsori-

entierte Management auf Makroebene
auf das organisatorische «Boundary
Spanning», so geht es auf Mikroebene in
erster Linie um die Schaffung eines
gemeinsamen Geschaftsverstandnisses
durch Uberbriickung grundlegender Ziel-,
Organisations- und Kulturdifferenzen.
Eine permanente, kontextgerechte Neu-
ziehung von Systemgrenzen findet also
nicht nur auf operativer Projektebene
statt, sondern vollzieht sich im Zeitablauf
auch auf strategischer Netzwerkebene
und begriindet damit eine systemimma-
nente Fluiditat. «Boundary Spanning» ist
aber trotzdem nur Mittel zum Zweck zur
Erhaltung der Win-win-Situation. Fir den
Fortbestand eines Unternehmensnetz-
werks mussen sowohl Effektivitats- als
auch Effizienzbedingungen erfullt wer-
den, das heisst, die Ertrdge einer ge-
gentber anderen Koordinationsformen
hoheren Leistungsfahigkeit (Effektivitats-
bedingung) mussen stets in gerechter
Weise auf die beteiligten Partnerfirmen
verteilt werden (Allokationseffizienzbe-
dingung) (Jarillo u. Ecart, 1987). Die po-
tentiell hohere Leistungsfahigkeit von
Unternehmensnetzwerken beruht auf
der gezielten Nutzung von Beziehungs-
potentialen, die sich beispielsweise in
Kosten- und Zeitvorteilen, dem Wis-
senstransfer oder dem Zugang zu Mark-
ten, Technologien und Ressourcen zeigen
(Weber, 1996). Aus empirischen Studien
von Sieber wird ersichtlich, dass die Bil-
dung von Unternehmensnetzwerken
grundsatzlich auf drei Hauptmotiven ba-
siert (Sieber, 1997b):

Virtuelle Unternehmen

nologien weitgehend verzichtet.

[185] 8-23).

Ein virtuelles Unternehmen ist eine Kooperationsform rechtlich unabhangiger
Unternehmen, Institutionen und/oder Einzelpersonen, die eine Leistung auf der
Basis eines gemeinsamen Geschaftsverstandnisses erbringen. Die kooperierenden
Einheiten beteiligen sich an der Zusammenarbeit vorrangig mit ihren Kernkompe-
tenzen und wirken bei der Leistungserstellung gegentber Dritten wie ein einheit-
liches Unternehmen. Dabei wird auf die Institutionalisierung zentraler Manage-
mentfunktionen zur Gestaltung, Lenkung und Entwicklung des virtuellen Unter-
nehmens durch die Nutzung geeigneter Informations- und Kommunikationstech-

(Arnold, O.; Faisst, W.; Hé‘rtliné, M.; Sieber, P, 1995. Virtuelle Unfernehmen als
Unternehmenstyp der Zukunft? Handbuch der modernen Datenverarbeitung 32
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— Erzielung einer héheren Effizienz inter-
organisatorischer Geschaftsprozesse
durch Regulierungsmassnahmen, wie
zum Beispiel Formalisierung, Standardi-
sierung oder Automatisierung

— Erzielung von Skalenertragen («Econo-
mies of Scale») durch Zusammenle-
gung von Partneraktivitaten

— Erzielung von «Economies of Scope»
durch stetige Antizipation potentieller
Projekte

Prozessmodell

Aus dem Businessmodell werden die re-
levanten Kooperationsprozesse identifi-
ziert und in ein generisches Prozessmo-
dell integriert. Dessen Struktur beruht
auf dem dreistufigen Schema von Ma-
lone und Crowston (1990), welches die
hierarchische Beziehung zwischen Kom-
munikation, Kooperation und Koordina-
tion aufzeigt. Kommunikation bildet
demzufolge die Grundvoraussetzung fur
Kooperationsaktivitaten, welche ihrer-
seits Koordinationsaktivitaten, also die
Zuordnung kooperierender Teilsysteme
zu einer funktionierenden Gesamtheit
(Piepenburg, 1991) oder gemass Malone
und Crowston (1990) «the act of mana-
ging interdependencies between activi-
ties», nach sich ziehen.

Die Prozesse der Kommunikation be-
schreiben den Informationsaustausch
zwischen Partnern anhand unterschiedli-
cher Kommunikationskanale sowohl in
formalem als auch in informalem, ar-
beitsbegleitendem Rahmen. Die Prozesse
der virtuellen Kooperation beziehen sich
auf die eigentliche Wertschopfung, bei
welcher die beteiligten Kooperateure
raumlich und/oder zeitlich verteilt einen
eigenen, klar definierten Anteil zur Lei-
stungserstellung beitragen. Eine plan-
volle, aufeinander abgestimmte Zielerrei-
chung erfordert entsprechende Prozesse
der Koordination sowohl auf strategi-
scher Netzwerk- als auch auf operativer
Projektebene. Es gilt, unterschiedliche
heterogene Zielvorstellungen aufeinan-
der abzustimmen und einen gemeinsa-
men Nenner zu finden. Koordinations-
prozesse beschreiben Abstimmungen
von Interdependenzen, die im Rahmen
von Kooperationstatigkeiten anfallen. In
Anlehnung an Sydow und Windeler
(1994) geht es hierbei im wesentlichen
um Abstimmungen bezuglich der vier
Managementfunktionen Selektion, Allo-
kation, Regulation und Evaluation. Auf
strategischer Ebene des Unternehmens-
netzwerks beraten alle Netzwerkpartner
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Uber die Selektion neuer Partner, die Al-
lokation von Netzwerkressourcen sowie
Uber die regelmassige 6konomische Eva-
luation interorganisatorischer Beziehun-
gen. Auf Projektebene entscheiden die
involvierten Akteure in der Regel tUber
die Selektion geeigneter Interaktions-
partner und die Regulation anfallender
Aktivitdten.

Die Prozesse der Kommunikation und
Koordination bilden also die instrumen-
tale Basis fur Kooperationstatigkeiten.
Fur die informationstechnische Unter-
stlitzung dieser «Cooperation Enablers»
werden entsprechende Services formu-
liert.

Servicearchitektur

Die Spezifikation der Dienste von VEGA*
erfolgt im Rahmen eines Bottom-up-An-
satzes, welcher eine sukzessive Spezifika-
tion der einzelnen Betrachtungsebenen
erlaubt. Grundsatzlich lassen sich die
Services in primdre und sekundéare Funk-
tionalitaten unterteilen. Primare Funktio-
nalitdten (Kommunikations- und Koordi-
nationsservices) unterstiitzen die im Rah-
men des Prozessmodells identifizierten
Vorgange der Kommunikation und Koor-
dination und erméglichen somit koope-
rative Tatigkeiten, wahrend sekundare
Funktionalitaten (Service-Infrastruktur)
die Grundlage fur deren Nutzung bilden
(Bild 3).

Als Grundlage aller Kooperationstatigkei-
ten dienen sogenannte Virtual Business
Communities. Diese ergeben sich durch
die Segmentierung von Benutzern in un-
terschiedliche Typen raumlich verteilter
Closed User Groups. Grundsatzlich ag-
gregieren Virtual Communities Mitglie-
der, deren Profile sowie den themenspe-
zifischen Inhalt. Es handelt sich im weite-
sten Sinne um soziale Gruppierungen,
die sich auf dem Internet bilden, wenn
eine gewisse Anzahl von Personen im
Rahmen einer spezifischen Thematik
kommunizieren bzw. (teilweise) 6ffentli-
che Diskussionen fuhren und in Folge ei-
ner andauernden Interaktion im Cyber-
space personliche Beziehungen und Wis-
sen aufbauen (Rheingold, 1994; Hagel u.
Armstrong, 1997). Im Businesskontext
fUhrt die Benutzersegmentierung zur Bil-
dung von gruppenspezifischen Informa-
tionsmengen im Sinne einer gemeinsa-
men Wissensbasis durch Information
Sharing und Content Aggregation. Vir-
tual Business Communities verstarken
den gegenseitigen Informationsaus-
tausch, da interagierende Akteure
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schneller Uber kooperationsrelevante In-
formation verfligen kénnen. Der Vorteil
von solchen «Information Commons»
(Borman u. Williams, 1996) liegt aber
nicht nur im technischen Aspekt in Sinne
eines effizienteren interorganisatorischen
Informationsaustausches, sondern auch
in soziopolitischer Hinsicht, indem Infor-
mationsasymmetrien reduziert und somit
sowohl das gemeinsame Geschaftsver-
standnis als auch das gegenseitige Ver-
trauen geférdert werden (vgl. z. B.
Schrage, 1990; Schwarzer, 1996). Die
durch die Transparenz implizierte Er-
héhung des Kontrollpotentials tangiert
aber gleichzeitig das Recht auf informelle
Selbstbestimmung und kann daher unter
Umstanden die Effektivitat von Entschei-
dungs- bzw. Verhandlungsprozessen ver-
mindern, da die notwendige Atmo-
sphare der Vertraulichkeit bei der Ausar-
beitung von Losungsvorschldagen nicht
genligend gewabhrleistet werden kann.
Grundsatzlich erfordert diese Ambivalenz
von Transparenz und Kontrolle eine aus-
gewogene Gestaltung gemeinsamer In-
formationsraume (Herrmann, 1991).
Schwerer wiegt in diesem Zusammen-
hang die Angst vor Know-how-Abfluss.
Im Rahmen von VEGA* werden aber in
erster Linie konjunktive Kooperationsfor-
men unterstitzt, bei welchen jeder Be-
teiligte einen eigenen, klar definierten
Anteil zur Leistungserstellung beitragt.
Die Grenzen gemeinsamer Informations-
rdume werden daher automatisch so de-
finiert, dass interagierende Partner kaum
Gefahr laufen, sich einander zu stark zu
offnen und den Schutz eigener Kern-
kompetenzen nicht in gentigender Weise
gewahrleisten zu kénnen. Die unter-
stellte modulare Leistungserstellung ist
auch der Grund, dass es hier im Rahmen
gemeinsamer Informationsraume im Ge-
gensatz zum Konzept des gemeinsamen
Materials (vgl. dazu Schwarzer, 1996)
primar um die Einsehbarkeit koopera-
tionsrelevanter Information geht. Der ge-
meinsamen Bearbeitung von Material
wird daher nur bezlglich Projektver-
handlungen eine Bedeutung zugemes-
sen.

In Anbetracht der Spezifitat von Informa-
tionsbedurfnissen sowie einem unter-
schiedlichen Vertraulichkeitsgrad ge-
meinsamer Informationsmengen werden
Benutzer von VEGA* in unterschiedli-
chen Gruppen zusammengefasst. So
kann grundsétzlich zwischen einer &f-
fentlich zuganglichen VEGA* Commu-
nity und proprietaren Communities im
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Sinne von raumlich verteilten Closed
User Groups (z. B. Partner eines Unter-
nehmensnetzwerks, Projektpartner oder
auch nur die Mitarbeiter eines Unterneh-
mens) unterschieden werden. Da grup-
penspezifische Information, wie zum Bei-
spiel sensible Projektdaten im Rahmen ei-
nes virtuellen Unternehmens, nur den je-
weiligen Kooperateuren zuganglich sein
sollten, definieren entsprechende Zu-
griffsrechte flr jeden Benutzer die ein-
sehbare Informationsmenge. Aufgrund
multipler Mitgliedschaften sind diese un-
ter Umstanden in der Lage, im selben
Zeitraum auf unterschiedliche proprietare
Informationsraume zurtickgreifen zu
kénnen. So kann ein Benutzer beispiels-
weise gleichzeitig in der Community ei-
nes Unternehmensnetzwerks sowie in je-
ner eines aktuellen Projektes (VU) vertre-
ten sein. Diese Tatsache impliziert die Bil-
dung entsprechender Benutzermodelle
im Sinne einer Adaption von Funktiona-
litaten an die spezifischen Informations-
bedurfnisse eines Benutzers, was in der
Bildung individueller Workspaces resul-
tiert.

Mit generischen, prozessibergreifenden
Kommunikationstools wie beispielsweise
Diskussionsforen, Bulletin-Board-Syste-
men oder Mailinglisten sind Mitglieder
einer Virtual Business Community in der
Lage, in effizienter Weise kooperations-
relevante Information auszutauschen.
Die zusatzliche Einbindung von Publish-
and-Subscribe-(P&S-)Systemen kommer-
zieller Content Provider sowie ¢ffentli-
cher Newsgroups erlaubt zudem einen
gemeinsamen Zugang zu externen Infor-
mationsquellen und unterstutzt hier-
durch fir Unternehmensnetzwerke stra-
tegisch relevante Aufgaben wie «Market
Surveillance» und «Technology Watch».
Die Nutzung von Agententechnologien
erlaubt eine automatisierte Versorgung
von Benutzergruppen mit aktueller Infor-
mation, basierend auf den aggregierten
Profilen der jeweiligen Mitglieder. Eine
weitere Moglichkeit liegt in Wertungen
und Empfehlungen Dritter, welche ent-
weder durch die Mitglieder selbst (Com-
munity Rating) oder durch andere Benut-
zer(-Gruppen) mit ahnlichem Profil
(Collaborative Filtering) erfolgen (Luedi,
1997).

Wahrend die generischen Kommunika-
tionstools prozesstibergreifende Dienste
leisten, ermdglichen die Koordinations-
tools eine informationstechnische Unter-
stlitzung von spezifischen, im Rahmen
des Businessmodells identifizierten basa-
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len Managementaufgaben der Selektion,
Allokation, Evaluation und Regulation.
Die Nutzung dieser Tools erlaubt dem
Promotor auf Netzwerkebene bzw. dem
Projektleiter auf Ebene des virtuellen Un-
ternehmens eine effiziente Koordination
anfallender Aktivitaten. Beispielsweise
unterstitzt ein Kompetenzmanagement-
tool im Rahmen der Selektionsaufgabe
die Beschaffung von Information tber
potentielle Partner und die vorhandenen
Produkte, Ressourcen und Konditionen.
Falls erforderlich, werden mittels eines
Verhandlungsmanagementtools im Rah-
men der Regulationsaufgabe vertraglich
bindende Vereinbarungen tber die
zukUnftige Zusammenarbeit geschlossen.
Die Kooperateure werden bei der Ver-
tragsgestaltung und der Definition der
Kooperationsvereinbarungen unterstitzt.
Es ist von zentraler Bedeutung, dass
rechtlich durchsetzbare Rahmenvertrége
entstehen, welche die wesentlichen Eck-
punkte von Aufgabe, Verantwortung
und Kompetenz im Sinne eines koopera-
tiven Rahmenwerks maoglichst klar defi-
nieren. Die beschlossene Kooperation
Uber Zusammenarbeit oder Austausch
von Gutern wird mit Hilfe eines Pro-
jektmanagementtools in der Durch-
fuhrung unterstttzt. Die Tools zur Koor-
dination interorganisatorischer Aktivita-
ten umfassen zudem ein Handbuch zur
Unterstltzung der vier basalen Manage-
mentfunktionen. Es liefert ein organisa-
torisches Rahmenkonzept in Form von
praktischen Richtlinien fir die Bildung,
Fihrung und Auflésung von Unterneh-
mensnetzwerken bzw. virtuellen Unter-
nehmen.

IT-Infrastruktur

Die IT-Infrastruktur muss die auf der Busi-
ness-, Prozess- und Serviceebene gestell-
ten Forderungen unter Nutzung der
technischen Maéglichkeiten der Telekom-
munikation und Informatik umsetzen.
Die Erflllung dieser Aufgabe erfolgt un-
ter Einhaltung von drei Prinzipien. Er-
stens gilt das Prinzip der Offenheit: Es
sollen offene Plattformen (Internet) und
Standards (z. B. CORBA) genutzt wer-
den, um eine moglichst breite, glinstige
und unproblematische Anwendungs-
moglichkeit anzubieten. Das zweite Prin-
zip betrifft die Modularitat: Die Integra-
tion in bestehende Legacy-Systeme und
die Kombination mit neuen Komponen-
ten und Services sowie die moglichst
hohe Anpassungs- und Erweiterungs-
fahigkeit der bestehenden Services. Drit-
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tens wird das Prinzip der Verteiltheit an-
gestrebt: Alle Komponenten von VEGA*
unterstltzen die Kommunikation und
Koordination in einer physisch und zeit-
lich verteilten Umgebung.

Folgerungen und Ausblick

In diesem Beitrag vermittelten wir neben
einem generellen Projektlberblick auch
einige detaillierte methodische Aspekte,
auf deren Basis wir auf systematische
Weise einen Prototyp eines koopera-
tionsunterstitzenden Systems ent-
wickeln, welcher KMUs der IT-Branche
eine moglichst rasche Formation und ef-
fiziente Fihrung von virtuellen Unterneh-
men erlauben soll.

Das aus vier interdependenten Ebenen
bestehende Referenzmodell wurde im
Rahmen eines Top-down-Ansatzes suk-
zessive spezifiziert.

Auf der obersten Ebene (Businessmodell)
fungieren Unternehmensnetzwerke im
Sinne einer Plattform jeweils als Aus-
gangspunkt fur die flexible Bildung tem-
porarer virtueller Unternehmen. Das
Konzept des Unternehmensnetzwerkes
wird daher im Kontext dieses koopera-
tionsunterstitzenden Systems als eigent-
liches Basiskonstrukt betrachtet.

Die im Rahmen des Businessmodells
identifizierten Kooperationsprozesse
wurden in der Folge auf der darunterlie-
genden Prozessebene spezifiziert (Pro-
zessmodell). Neben generischen Kom-
munikationsprozessen definierten wir
vier basale Koordinationsprozesse der Se-
lektion, Allokation, Evaluation und Regu-
lation. Es zeigte sich, dass die meisten
Prozesse, welche fur das Funktionieren
von konventionellen Organisationsfor-
men erforderlich sind, an die Spezifitat
von virtuellen Unternehmen adaptiert
werden missen. Diese Anpassungserfor-
dernis kann anhand von Prozessen des
Projektmanagements (Regulation) illu-
striert werden: In Anbetracht konjunkti-
ver Kooperationsformen beziehen sich
diese Prozesse weniger auf die Koordina-
tion einzelner Aktivitdten als vielmehr
auf das Management existierender
Schnittstellen sowie auf die Losung auf-
tretender Komplikationen (die oftmals
aus verschiedenen Blickwinkeln zu be-
trachten sind). Zudem sollte die im Rah-
men des Regulationsprozesses anfallende
Information maoglichst effektiv verwertet
werden, so dass die Gesamtkompetenz
eines Unternehmensnetzwerks im Zeit-
ablauf erhalten bzw. verbessert werden
kann.
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Auf der Serviceebene (Servicearchitektur)
wurden fur die Unterstiitzung der identi-
fizierten Geschéftsprozesse geeignete
Tools spezifiziert. Als Aquivalent im infor-
mationstechnischen Kontext gilt hier das
Konzept der Virtual Business Communi-
ties, welche die Basis flir gemeinsame In-
formationsraume und somit die Grund-
lage fur darauf aufbauende Kommunika-
tions- und Koordinationstools bilden.
Eine entsprechende Ausgestaltung dieser
Tools soll dem zentralen Postulat dieses
kooperationsunterstiitzenden Systems,
einer moglichst durchgdngigen und
transparenten UnterstUtzung heteroge-
ner Kooperationsprozesse, gerecht wer-
den.

Schliesslich beschreibt die unterste Ebene
(IT-Infrastruktur) die notwendige, auf Lo-
tus Notes/Domino™ basierende Kommu-
nikationsinfrastruktur.

Der aus diesen Spezifikationen resultie-
rende Prototyp wird in der Folge in der
Praxis ausgetestet und den gewonnenen
Erkenntnissen entsprechend angepasst.
Neben der Modifikation und Verfeine-
rung bestehender Spezifikationen ist de-
ren Erweiterung um Aspekte, wie bei-
spielsweise Electronic Customer Care,
geplant. Da heutzutage verfligbare Infor-
mations- und Kommunikationstechnolo-
gien nahezu samtliche Beziehungsstruk-
turen durchdringen, soll das Businessmo-
dell von VEGA* erweitert werden, indem
zusatzlich Kunden und deren Communi-
ties systematisch einbezogen werden
(Hagel u. Armstrong, 1997). Mit von
Probst und Wenger (1997a; 1997b) be-
schriebenen Methoden werden geeig-
nete Tools fir die durchgehende Unter-
stlitzung von Kundenbeziehungen und
potentiellen Kontakten wahrend des
ganzen (Customer) Activity Cycle ent-
wickelt.

Erweiterungen und Verfeinerungen die-
ser Art fihren schrittweise zu einem ad-
aquaten kooperationsunterstiitzenden
System flr die IT-Branche, dessen generi-
sche Strukturanteile in einem letzten
Schritt auch auf andere Branchen tber-
tragen werden. (1]
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Summary
Support system for virtual enterprises

This paper describes the specifications for an initial prototype of a cooperating
support system for small and medium enterprises in the information technology
(IT) sector. Using an integrated, layered framework and taking a top-down ap-
proach, an overview is given of the various interdependent system levels. Corre-
sponding processes and functionalities (services) as well as the necessary IT infra-
structure are derived on the basis of a VEGA* business model. Business networks
are taken as the core construct; in their role as an information node for coopera-
tive activities, these serve as the starting point for the creation of temporary vir-
tual enterprises. With the aid of appropriate communication and coordination
tools which provide coordination within the framework of four identified man-
agement functions, the aim is to support heterogeneous cooperation processes in
as continuous and transparent a way as possible.
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randenstudium an der Universitéat St. Gallen im Bereich Elec-
tronic Commerce.

Prof. Dr. André R. Probst studierte Physik an der ETH Lau-
sanne (dipl. Ing. EPFL) und promovierte 1966 gleichenorts
zum Dr. és sciences techniques EPFL. Er ist ausserordentlicher
(Associate) Professor fir Informations- und Wissensmanage-
mentssysteme an der Wirtschaftsfakultdt der Universitat Lau-
sanne (HEC) und Direktor der Knowledge Management Unit
(KMU) des Institutes INFORGE an der Universitat Lausanne. Er ist zudem in
internationalen Firmen als Berater tatig.
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