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® 1 Einleitung

Das Internet bietet vielen Unternehmen at-
traktive Moglichkeiten, thre Wettbewerbs-
fahigkeit nachhaltig zu stirken. Es ist mitt-
lerweile allerdings Konsens, dass dazu eine
beeindruckende Webprisenz allein kaum
ausreichend ist. Vielmehr ist es angeraten,
die Zeichen des Strukturwandels angemes-
sen zu interpretieren und vor diesem
Hintergrund eine Neuausrichtung der Un-
ternehmensstrategie sowie eine Reorgani-
sation der betroffenen Geschiftsprozesse
anzustreben. Dabei spielt der Einsatz un-
terstiitzender Informationstechnologie eine
tragende Rolle. Der damit verbundene
Aufwand ist allerdings erheblich. Das gilt
sowohl fir die strategische Planung, als
auch fiir die Umsetzung der korrespondie-
renden Reorganisationsmafinahmen. Nicht
zuletzt erfordert die Realisierung der IT-
Infrastruktur eine hohe einschliagige Kom-
petenz — auch, weil es sich dabei zum Teil
um neue Technologien handelt, mit denen

viele Unternehmen noch keine Erfahrun-
gen gesammelt haben. Gerade in Wirt-
schaftszweigen, in denen ein Strukturwan-
del durch das Internet absehbar ist,
befinden sich Unternehmen deshalb in ei-
ner schwierigen Situation. Einerseits miis-
sen sie handeln, um vom Strukturwandel
profitieren zu koénnen anstatt ihn zu erlei-
den, andererseits sind der Aufwand und
die Risiken, die mit einer Neuausrichtung
verbunden sind, erheblich. Kleine und mit-
telstindische Unternehmen (KMU) sind
davon besonders betroffen: Zum einen sind
qualifizierte Mitarbeiter i. d. R. durch das
Tagesgeschift gebunden, zum anderen fehlt
haufig die Kapitaldecke, um einschlagige
externe Dienstleistungen in Anspruch neh-
men zu konnen. Vor diesem Hintergrund
zielt das von der DFG geforderte Projekt
ECOMOD (,,Unternehmensmodellierung
fiir E-Commerce®) darauf, den Aufwand
und das Risiko, die mit dem Entwurf und
der Realisierung leistungsfahiger Infra-
strukturen fiir E-Commerce verbunden
sind, erheblich zu reduzieren. Dazu wurde
eine existierende Methode zur Unterneh-
mensmodellierung angepasst und um eine
Bibliothek einschlagiger Referenzmodelle
erweitert. Im vorliegenden Beitrag wird

B WI - Schwerpunktaufsatz

dargestellt, wie unter Verwendung der Me-
thode zunichst eine Unternehmensstrate-
gie und anschliefend korrespondierende
Geschiftsprozesse und sie unterstiitzende
I'T-Systeme entworfen werden konnen.

® 2 E-MEMO:
Aufbau und Fokus

Die im Rahmen von ECOMOD ent-
wickelte Methode, E-MEMO, basiert auf
MEMO  (,Multi-Perspective Enterprise
Modelling®), einer Methode zur multiper-
spektivischen Unternehmensmodellierung
[Fran97; Fran02]. MEMO sicht die Model-
lierung eines Unternehmens aus drei ver-
schiedenen Perspektiven (,,Strategie®, ,,Or-
ganisation®, ,Informationssystem®) vor,
die jeweils in fiinf Aspekte (,Ziele®, ,Res-
sourcen®, ,Struktur®, ,Prozess“, ,Um-
welt®) differenziert werden. Die Modellie-
rung wird durch eine Reihe dedizierter
Modellierungssprachen unterstiitzt, die
u. a. die Erstellung von Strategiemodellen,
Modellen der Organisationsstruktur, Ge-
schiftsprozessmodellen,  Ressourcenmo-

Der Beitrag stellt eine Methode zur Planung und Redlisierung leistungsféhiger Infrastrukturen

fir E-Commerce dar.

m Unferstiitzung eines methodischen Vorgehens durch einschlégige Vorgehensmodelle
m Investitionsschutz durch Evolutionsstufenmodell
m Kostenreduktion durch Strategienetze und adaptierbare Referenzmodelle von Geschifts-

prozessen
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Bild 1

dellen und objektorientierten Informati-
onsmodellen ermoglichen.

Die Anwendung der Sprachen wird
durch ein differenziertes Vorgehensmodell
angeleitet. Wie MEMO basiert auch
E-MEMO auf der Annahme, dass die Ge-
staltung komplexer Systeme durch Abs-
traktionen vereinfacht wird, die mit den
Sichten verschiedener beteiligter Gruppen
korrespondieren. Wahrend allerdings ME-
MO eine generische Methode ist, d. h. all-
gemein fur die Analyse und den Entwurf
von Informationssystemen eingesetzt wer-
den kann, ist E-MEMO eine Methode, die
speziell fir die effiziente Gestaltung von
Infrastrukturen fir E-Commerce gedacht
ist. Diesem Umstand wird einerseits durch
angepasste Vorgehensmodelle, andererseits
durch spezielle Referenzmodelle Rechnung
getragen. Dazu gehoren Modelle von Un-
ternehmensstrategien, die die strategische
Planung unterstiitzen, sowie Modelle von
Geschiftsprozessen - einschlieflich der
von den Prozessen bendtigten Ressourcen.
Das semantische Netz in Bild 1 zeigt die
Bestandteile von E-MEMO und ihr Zu-
sammenwirken im Uberblick. Im Folgen-
den werden die verwendeten Modellie-
rungssprachen und die Vorgehensmodelle
dargestellt, wahrend die Referenzmodelle
in den anschliefenden Abschnitten erliu-
tert werden.

Bestandteile von E-MEMO und ihr Zusammenwirken

2.1

Das Einsatzszenario von E-MEMO sieht
die Konfiguration einer geeigneten Unter-
nehmensstrategie, die Auswahl und ggfs.
Anpassung dazu passender Geschiftspro-
zesse sowie die daran anschliefende Aus-
wahl bzw. Konfiguration unterstiitzender
IT-Systeme vor. Die Entwicklung von
Software spielt in diesem Szenario keine
zentrale Rolle. Sie ist fiir die Unternchmen,
auf die die Methode zielt, i. d. R. keine Op-
tion. Deshalb wird die MEMO-OML
(Object Modelling Language), eine ob-
jektorientierte, der UML vergleichbare
Sprache [Fran98], allenfalls am Rande ver-
wendet, etwa zur Spezifikation von
Schnittstellen. Stattdessen wird mit der
MEMO-SML (Strategy Modelling Lang-
uage) eine Sprache zur Darstellung von
Modellen der Unternehmensstrategie ein-
gesetzt. Von besonderer Bedeutung ist die
MEMO-OrgML (Organisation Modelling
Language), die der Darstellung der Unter-
nehmensorganisation und dabei nicht zu-
letzt der differenzierten Beschreibung von
Geschiftsprozessen dient. Der Entwurf
der Modellierungssprachen war, neben der
Berticksichtigung formaler Anforderun-
gen, vor allem auf drei Ziele gerichtet:
Verstindlichkeit, —Angemessenheit  und
Operationalisierbarkeit  (eine  detaillierte
Betrachtung von Anforderungen an Spra-
chen der Unternehmensmodellierung fin-
det sich in [FrLa03, 251f.]).

Modellierungssprachen

Die Verstandlichkeit einer Sprache hingt
wesentlich davon ab, wie sehr sie Sprachen
ihnelt, die dem Anwender bekannt sind.
Eine verstindliche Modellierungssprache
ist also dadurch gekennzeichnet, dass ihre
Konzepte direkt mit Begriffen korrespon-
dieren, die dem sachkundigen Anwender
vertraut sind. Grundsitzlich gilt auch fiir
die Notation einer Modellierungssprache,
dass die Anschaulichkeit umso grofer ist,
je dhnlicher die Symbole und ihre Anord-
nung dem Benutzer bereits vertrauten Dar-
stellungen sind. Angemessenheit betrifft
das Abstraktionsniveau, den Detaillie-
rungs- und den Formalisierungsgrad. Eine
Modellierungssprache bietet ein angemes-
senes Abstraktionsniveau, wenn ihre Kon-
zepte eine problemadiquate Strukturierung
des zu modellierenden Sachverhalts unter-
stiitzen. Sowohl die Verstindlichkeit als
auch die Angemessenheit einer Modellie-
rungssprache werden dadurch unterstiitzt,
dass ihre Konzepte mit den Begriffen einer
differenzierten, dominen- und problemge-
rechten Fachterminologie korrespondieren.
Deshalb stellen die Modellierungssprachen
von MEMO Rekonstruktionen existieren-
der Fachsprachen dar. So werden etwa
durch die MEMO-OrgML Begriffe der be-
triebswirtschaftlichen ~ Organisationslehre
rekonstruiert. Die Operationalisierbarkeit
von Modellen betrifft die Unterstiitzung
von Transformationen. Die Transformation
in Code wird einerseits durch eine enge In-
tegration der MEMO-OrgML mit der
MEMO-OML (bzw. der UML) unter-
sttzt, anderseits durch Konzepte, die mit
gingigen Konzepten zur Spezifikation von
Workflow-Schemata korrespondieren (s.
5). Die Sprachspezifikation der aktuellen
Version findet sich in [FrJu04].

2.2 Vorgehensmodelle

Der zielgerichtete Einsatz von Modellie-
rungssprachen und Referenzmodellen er-
fordert ein Vorgehensmodell. E-MEMO
sieht zwei miteinander korrespondierende
Vorgehensmodelle vor. Das Makro-Modell
beschreibt einen idealtypischen Pfad fiir
die langfristige Evolution der Nutzung des
Internet. Es dient als Orientierung fiir die
strategische Planung. Gleichzeitig unter-
stiitzt es den Schutz von Investitionen, da
es den Umstand betont, die Anforderun-
gen moglicher spaterer Evolutionsstufen
frithzeitig zu berticksichtigen. Das Makro-
Modell sieht vier Phasen vor: Internet-
présenz, Initiierung von Transaktionen,
Durchfiibrung  von Transaktionen und
schliefSlich unternehmensiibergreifende
Wertketten. Die letzte Phase steht fiir die
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koordinierte Planung und Gestaltung von
Wertschopfungsprozessen. Sie korrespon-
diert mit der Vision ,Collaborative Plan-

ning, Forecasting and Replenishment
(CPFR), der ,Voluntary Interindustry
Commerce Standards Association

[VICS98]. Jede Phase des Makro-Modells
wird im Hinblick auf die folgenden Aspek-
te naher beschrieben: Voraussetzungen,
Chancen, Risiken, Kosten, kritische Er-
folgsfaktoren [FrLa04]. Zur Anleitung
konkreter Projekte dient das Mikro-Mo-
dell. Es beinhaltet fiinf Hauptphasen:
Analyse strategischer Optionen, Entwurf/
Konfiguration einer Strategie, Organisati-
onsanalyse, Auswabl/Anpassung von Ge-
schéftsprozessen und Implementierung von
Geschiftsprozessen bzw. Workflows. Jede
Phase wird durch die Beschreibung von
Zielen, Konzepten, Teilnehmern und der
erforderlichen Dokumentation erlautert.

2.3 Fokus

E-MEMO ist prinzipiell fir die Entwick-
lung von Unternehmensstrategien und de-
ren Umsetzung unter besonderer Bertick-
sichtigung der Potentiale des Internet
gedacht. In ECOMOD musste der Fokus
allerdings eingeengt werden. Das liegt an
der erheblichen Bandbreite moglicher stra-
tegischer Optionen und daran ankntipfen-
der organisatorischer Umsetzungen. Dieser
Umstand erhilt dadurch besonderes Ge-
wicht, dass E-MEMO im Unterschied zu
generischen Entwurfsmethoden detaillierte
Konzepte und Referenzmodelle vorsieht.
Der Fokus wurde unter Riickgriff auf drei
Dimensionen eingeengt: generische Strate-
gie, Evolutionsstufe und interne Wertkette.
In der ersten Dimension betont E-MEMO
vor allem die generische Strategie ,Kosten-
fihrer’ (in Anlehnung an [Port85]). Es
werden also insbesondere Referenzmodelle
fiir die Unternehmensstrategie entwickelt,
die dieser Orientierung entsprechen. Im
Hinblick auf die Evolutionsstufen des Mi-
kro-Modells fokussieren wir vor allem auf
die Durchfithrung von Transaktionen. Dies
kann zwar die gesamte Wertkette eines Un-
ternehmens betreffen, aber auch hier ist ei-
ne Einengung vor allem auf zwei Aktivita-
ten, niamlich Beschaffung und Vertrieb
vorgeschen. Dabei ist allerdings zu bertick-
sichtigen, dass der Fokus nicht allzu eng
gesehen wird. So wird auch ansatzweise die
generische Strategie ,Fokus® Dbetrachtet.
Auch werden Aspekte unternehmenstiber-
greifender Wertketten sowie die Integrati-
on von Aktivititen der unternehmensinter-
nen Wertkette berticksichtigt. Zurzeit wird

noch weitgehend von Produkteigenschaf-
ten abstrahiert.

® 3 Unterstitzung
der strategischen Planung

Wir gehen von der Annahme aus, dass der
Einsatz von Instrumenten der strategischen
Planung in vielen Unternehmen, besonders
in KMU, cher selten anzutreffen ist. Des-
halb bietet E-MEMO entsprechende Ana-
lyse- und Entwurfskonzepte. Dabei wird
auf existierende Ansitze aus der Literatur
zur strategischen Planung zuriickgegriffen,
die fir die Planung von E-Commerce auf-
bereitet wurden.

3.1 Konzepte zur Unferstitzung
der Strategieanalyse

Die strategische Analyse erfordert die
sorgfiltige Betrachtung interner und exter-
ner Faktoren. Dazu bietet E-MEMO ein
spezielles  Vorgehensmodell, angepasste
Analysekonzepte sowie spezielle Fragen-
kataloge. Die Besonderheiten, die sich fir
eine strategische Analyse mit dem Fokus
auf E-Commerce ergeben, werden dabei
vor allem an drei Faktoren festgemacht.
Die mit dem Internet einhergehende er-
hohte Markttransparenz, zunehmender
Wettbewerb sowie die Entstehung neuer
Produkte fordern den Strukturwandel. Ei-
ne einschlagige Strategieanalyse sollte des-
halb die Moglichkeiten entsprechender
Wandlungsprozesse sorgfiltig betrachten.
Der Einsatz von Informationstechnologie
spielt eine herausragende Rolle und stellt
gleichzeitig ein erhebliches Risiko dar. Ab-
nehmende Kosten fiir Kommunikation und
Kooperation erdffnen neue Moglichkeiten
der Gestaltung von Wertketten sowie der
tberbetrieblichen Zusammenarbeit.

Die Strategieanalyse besteht aus vier
Phasen. Die erste Phase ist darauf gerichtet,
die globale Umwelt zu analysieren. Dazu
gehort u. a. die Untersuchung zukinftiger
Kundenerwartungen, die Betrachtung rele-
vanter technischer Entwicklungen sowie
die Erfassung und Bewertung moglicher
neuer Wettbewerber. In der zweiten Phase
wird eine Analyse der jeweiligen Branche
und ihres Umfelds durchgefihrt. Sie
schliefft u. a. die Untersuchung von Diffe-
renzierungschancen, komplementiren Pro-
dukten und von Prozessen des Struktur-
wandels ein. Die dritte Phase umfasst die
Analyse der Wertkette und interner Res-
sourcen. Hier ist der Fokus vor allem auf
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Kostensenkungspotentiale in Beschaffung
und Vertrieb gerichtet. Die letzte Phase
dient einer Balancierung verschiedener
strategischer Perspektiven. Den einzelnen
Phasen sind jeweils Fragenkataloge zuge-
ordnet. Dabei sind die Fragen verbunden
mit Hinweisen auf die jeweils intendierten
Ergebnisse und ggfs. mit Verweisen auf
korrespondierende Analysekonzepte. Da-
zu wird neben dem Wertkettenansatz von
Porter auf die SWOT-Analyse, Portfolio-
Analysen und die Balanced Score Card zu-
riickgegriffen. Der vollstindige Bezugsrah-
men fir die Strategieanalyse findet sich in
[FrLa04].

Das Ziel der Strategieanalyse ist die Vor-
bereitung der strategischen Planung durch
die Identifikation Erfolg versprechender
Handlungsoptionen — bei gleichzeitiger
Bewertung korrespondierender Risiken.
Zur Dokumentation dieser Ergebnisse
wird von E-MEMO eine tabellarische
Struktur vorgegeben [FrLa04, 34{f.].

3.2 Konfiguration individueller
Strategien

Zur Unterstiitzung der Entwicklung kon-
kreter Strategien bietet E-MEMO Refe-
renzmodelle in Form von Entscheidungs-
netzen. Sie stellen strategische Optionen
auf verschiedenen Abstraktionsebenen dar
und zeigen mogliche Pfade zu deren Kon-
kretisierung auf. Gegenwairtig liegen Ent-
scheidungsnetze fiir finf Teilbereiche der
strategischen Planung vor, von denen drei
unmittelbar auf die generische Strategie
JKostenfiihrer® gerichtet sind, nimlich auf
die Kostenreduktion in Beschaffung und
Vertrieb sowie die Kostenreduktion durch
die Integration beider Aktivititen. Zwei
weitere Entscheidungsnetze sind eher indi-
rekt mit dieser Strategie assoziiert. Sie be-
tonen die Generierung von Umsitzen und
die Kundenbindung. Jeder Knoten des
Netzes wird in einer einheitlichen Struktur
beschrieben [Lang03]. Dazu werden, so-
weit moglich, Angaben zum Investitions-
bedarf und den erforderlichen Kompeten-
zen gemacht. Zudem werden Chancen,
Risiken und kritische Erfolgsfaktoren er-
lautert. Die Unterscheidung verschiedener
Teilnetze ist ein Reflex auf die Komplexitit
des Gesamtproblems. Dabei ist allerdings
zu berticksichtigen, dass die Teilstrategien
nicht unabhingig voneinander sind. Des-
halb sind sie abschlieflend zu integrieren,
was im Einzelfall u. U. eine Uberarbeitung
erforderlich macht. Die Entscheidungsnet-
ze konnen eine wirksame Unterstlitzung
bei der Konfiguration einschlagiger Strate-
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Bild 2 Ausschnitt aus dem Entscheidungsnetz fir die strategische Planung zur Kostenreduktion in der Beschaffung

gien darstellen. Das setzt allerdings voraus,
dass sie in sachkundiger Weise interpretiert
werden. Dazu gehért einerseits die Uber-
prifung, ob die Beschreibung der einzel-
nen Knoten den Gegebenheiten des jeweils
betrachteten Unternehmens gerecht wird,
andererseits sind die Netze darauf zu un-
tersuchen, ob sie fiir den betrachteten Fall
vollstindig sind (vgl. dazu 7). Bild 2 zeigt
einen Ausschnitt des Entscheidungsnetzes
zur Spezifikation einer Teilstrategie, die auf
Kostenreduktion in der Beschaffung ge-

richtet ist. Dabei handelt es sich um eine
Baumstruktur. Es gibt allerdings die Mog-
lichkeit, weitere Beziehungen ( interagiert
mit‘, ,setzt voraus, ,konkurriert mit‘, ,be-
fordert?) zwischen Strategie-Optionen an-
zulegen. Die grau hinterlegten Strategie-
Optionen enthalten Begriffe, die auch in
der Geschiftsprozessbibliothek zur Be-
schreibung bzw. Verschlagwortung der
Prozesstypen verwendet werden (s. 3.3).

3.3 Integration von Strategie
und Geschdftsprozessen

Die Umsetzung einer Strategie erfordert
u.a. geeignete organisatorische Mafinah-
men. In E-MEMO wird die Unterneh-
mensorganisation vor allem durch Ge-
schiftsprozesse abgebildet. Durch die
Bereitstellung einer Referenzmodellbiblio-
thek wird der Nutzer weitgehend von der
Last befreit, selbst Geschiftsprozessmodel-
le zu entwickeln. Damit stellt sich die Fra-
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ge, wie flir eine gegebene Strategie geeig-
nete Geschaftsprozesse in der Bibliothek
gefunden werden konnen. Wir kénnten die
Frage auch anders wenden: Wie sind Stra-
tegie und Geschaftsprozesse angemessen
zu integrieren? Die Integration zweier Sys-
teme bzw. zweier Diskurswelten impliziert
immer die Existenz gemeinsamer Konzep-
te; man konnte auch sagen: eines gemein-
samen semantischen Referenzsystems. Fir
die Integration der strategischen und der
organisatorischen Ebene sind also Begriffe
notig, die auf beiden Ebenen verwendet
werden. Um eine enge Integration zu errei-
chen, sollten die gemeinsamen Begriffe
moglichst viel Semantik (im Sinne von In-
formationsgehalt) aufweisen. Auf diese
Weise kann die Menge der Geschiftspro-
zesse, die fiir die Umsetzung einer Strategie
geeignet sind, eingeschrinkt werden. Wenn
etwa eine bestimmte Strategie durch den
Begriff ,Kostenreduktion® oder den Term
,substantielle Kostenreduktion notwendig*
gekennzeichnet ist, lisst dies noch einen er-
heblichen Interpretationsspielraum. Wenn
die strategische Vorgabe einen grofleren In-

= =| Vertrieb

Praduktion

Identifikaton

Wertkette

Auswahl

¢ |- Intermediar

formationsgehalt hat, z. B. ,automatisierter
Vertragsabschluss in  Bestellvorgingen’,
kann eine engere Integration mit der Pro-
zessbibliothek erreicht werden. Dabei ist
allerdings der in der Referenzmodellierung
hinlinglich bekannte Konflikt zwischen
Semantik und Wiederverwendbarkeit zu
berticksichtigen: Je mehr Semantik ein
Konstrukt enthilt (also je spezieller es ist),
desto geringer ist ceteris paribus seine Wie-
derverwendungsreichweite. Die Entschei-
dungsnetze erlauben es, diesem Problem
dadurch zu begegnen, dass die strategische
Optionen reprisentierenden Knoten bei
Bedarf weiter konkretisiert bzw. speziali-
siert werden konnen. Um die Schnittstelle
zwischen strategischer und organisatori-
scher Ebene zu verdeutlichen, sind die Be-
griffe, die der Integration dienen, beson-
ders gekennzeichnet — in Bild 2 durch grau
hinterlegte Rechtecke dargestellt. Bild 3
stellt die Integration der strategischen und
der organisatorischen Ebene durch ge-
meinsame Begriffe beispielhaft dar. Dieses
Bild verdeutlicht gleichzeitig das Vorgehen:
Zunichst werden nach einer Analyse stra-
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Bild 3 Integration der strategischen und der operativen Ebene
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tegischer Optionen vor dem Hintergrund
einer generischen Strategie (hier vor allem:
Kostenfihrer) fiir die genannten Teilberei-
che (Beschaffung, Vertrieb, Integration)
aus den jeweiligen Entscheidungsnetzen
geeignete strategische Mafinahmen aus-
gewiahlt und verfeinert. Ist eine hinreichen-
de Konkretisierung erreicht, werden die
korrespondierenden Geschiftsprozesse aus
der Referenzmodellbibliothek — ermittelt
und auf ihre Eignung untersucht.

®m 4 Referenzmodelle
von Geschéftsprozessen

Die Referenzmodellbibliothek umfasst ge-
genwartig ungefihr 90 Geschiftsprozesse.
Die Prozesse sind in der MEMO-OrgML
modelliert.

4.1

Die MEMO-OrgML erlaubt eine detail-
lierte Beschreibung von Organisationen

Beschreibungsstruktur
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Bild 4 Ausschnitt aus dem Metamodell fiir Ressourcen

(im Sinne eines funktionalen Organisati-
onsbegriffs). Dazu gehort neben der gra-
fischen Darstellung von Geschiftsprozes-
sen (s. 4.2) die Abbildung der zugehérigen
Organisationsstruktur sowie die Beschrei-
bung der bendtigten Ressourcen und der
produzierten Ergebnisse. Fiir die Modellie-
rung all dieser Aspekte sind grafische Sym-
bole spezifiziert [FrJu04]. In ECOMOD
beschrinkt sich die grafische Darstellung
jedoch auf die Kontrollstruktur der Pro-
zesstypen. Erginzende Angaben werden in
Form strukturierter Texte abgelegt. Ange-
sichts der groflen Varianz, die bei der Aus-
prigung konkreter Organisationsstruktu-
ren zu erwarten ist, wurden in den
Referenzmodellen Organisationseinheiten
allerdings nicht explizit modelliert. Statt-
dessen verwenden wir Abstraktionen, wie
etwa Humanressource, die dazu dienen,
Anforderungen an die Gestaltung der
Organisationsstruktur  zu  verdeutlichen.
Wenn MEMO im Rahmen der Software-
Entwicklung eingesetzt wird, wird der In-
formationsbedarf eines Geschiftsprozesses
durch Referenzen auf Dienste bzw. Klassen
in einem assoziierten Objektmodell abge-
bildet. Wie bereits erwihnt, gehen wir in
ECOMOD von der Annahme aus, dass ei-

ne eigenstandige Software-Entwicklung fiir
die Unternehmen, auf die E-MEMO ge-
richtet ist, i. d. R. keine Option darstellt.
Stattdessen wird auf den Einsatz vorhande-
ner Anwendungssysteme gesetzt. Informa-
tionen werden deshalb nicht so detailliert
beschrieben wie es in einer objektorientier-
ten Modellierung moglich wire. Stattdes-
sen wird vor allem auf die Abstraktion
,Dokument’ zuriickgegriffen. Ein Doku-
ment kann strukturiert sein und durch die
Zuordnung zu einer Anwendungsklasse
charakterisiert werden. Vor diesem Hinter-
grund wurde fir E-MEMO ein gegentiber
der in der MEMO-OrgML vorgesehenen
Ressourcenmodellierung deutlich verein-
fachtes Metamodell zur Beschreibung von
Ressourcen entwickelt. Bild 4 zeigt einen
Ausschnitt dieses Metamodells (eine aus-
fihrliche Darstellung findet sich in
[JuKi04]). Die Spezifikation von Ge-
schiftsprozessen 1. e. S. ist in diesem Aus-
schnitt nicht enthalten. Das Konzept ,Busi-
nessProcess® ist als Schnittstelle zur
detaillierten Spezifikation anzusehen.

Das Metamodell bildet die Grundlage
fur die Strukturierung der Prozessdoku-
mentation. Von besonderer Bedeutung ist
dabei das Konzept ,Solution. Es stellt eine

Abstraktion tiber die fir einen Prozess be-
notigten Anwendungen, Middleware, Ba-
sissysteme, Hardware und den erforderli-
chen Humanressourcen bzw. externen
Dienstleistungen dar. Auf diese Weise wird
eine rudimentire Architektur des jeweils
bendtigten  Informationssystems — vorge-
zeichnet. Gleichzeitig wird skizziert, wel-
che Kostenbestandteile bei der Realisierung
einer entsprechenden Losung zu bertick-
sichtigen sind. Das Bemiithen um Investiti-
onsschutz legt die Berticksichtigung von
Standards nahe. Deshalb konnen jeweils
Standards auf unterschiedlichen Abstrakti-
onsebenen zugeordnet werden. Der be-
triebswirtschaftliche Kontext wird durch
eine textuelle Darstellung von Prozesszie-
len, Differenzierungsmoglichkeiten, kriti-
schen Erfolgsfaktoren u. 4. beschrieben.
Zudem werden Schlagworte zugeordnet,
die die Integration mit der strategischen
Ebene unterstiitzen (s. 3.3). Die Prozess-
modelle erlauben eine Reihe automatisier-
barer Analyseverfahren. So konnen etwa
verschiedene Arten von Medienbriichen er-
mittelt werden. Wenn Angaben zur Vertei-
lung alternativer Ereignisse gemacht wer-
den kénnen, lassen sich auch die Verteilung
des  Ressourcenverbrauchs und  der
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Ausfihrungszeiten fiir einen Prozesstyp
berechnen. Zudem ist es moglich, aus
Prozessmodellen Dokumente fiir die Soft-
ware-Entwicklung zu erzeugen (s. 5).

4.2 Darstellung und Nutzung

Die grafische Darstellung der Prozess-
modelle wurde mit MS-Visio realisiert. Die
Dokumentation eines Prozesses erfolgt da-
bei jeweils mittels individuell gestalteter
Eingabeschablonen. Visio erzeugt daraus
neben HTML-Seiten zur grafischen Dar-
stellung der Prozessmodelle XML-Datei-
en. Die Prozessdokumentation wird aus
diesen XML-Dateien extrahiert und fiir die
Realisierung von Such- und Analysefunk-
tionen aufbereitet. Die Navigation in den
grafischen Modellen wird durch Assozia-
tionen zwischen Prozesstypen unterstiitzt.
Dazu stehen in der MEMO-OrgML fiinf
Assoziationstypen zur Verfligung: Inter-
aktion, Unterstiitzung, Aggregation, Abn-
lichkeit,  Spezialisierung/Generalisierung.
Dabei ist allerdings zu berticksichtigen,
dass es uns nicht gelungen ist, fiir Speziali-
sierungsbeziehungen eine formale Seman-
tik zu definieren wie dies etwa in der stati-
schen  objektorientierten  Modellierung
moglich ist. In der Literatur finden sich
zwar einige Vorschlige fiir die Spezifikati-
on der Spezialisierung von Prozesstypen,
z. B. [VaBa97; VaBa02; WyLe02]. Sie blei-
ben aber unbefriedigend, weil sie u. a. die
wichtige Forderung nach Ersetzbarkeit
nicht erfiillen: Eine Instanz eines speziellen
Prozesstyps sollte tiberall dort ohne Prob-
leme einsetzbar sein, wo eine Instanz
eines Obertyps benotigt wird. Das Fehlen
einer befriedigenden Spezialisierungsse-
mantik ist aus zwei Griinden ein Nachteil.
So schrinkt es die Wartbarkeit der Biblio-
thek ein, da Anderungen in Obertypen
nicht automatisch in Untertypen wirksam
werden. Gleichzeitig behindert es die si-
chere Wiederverwendbarkeit von Prozess-
typen durch Spezialisierung: Die Zusiche-
rungen, die fiir einen Obertyp formuliert
werden, gelten u. U. nicht mehr fiir einen
spezialisierten Typ. Wie auch die Ahnlich-
keitsbeziehung hat die Spezialisierungs-
beziehung deshalb vor allem dokumentie-
rende Funktion und ist im Einzelfall von
einem sachkundigen Betrachter zu inter-
pretieren.

Die Anpassung von Prozesstypen aus
der Modellbibliothek an individuelle Be-
dirfnisse kann entweder frei oder unter
Berticksichtigung von Integrititsbedingun-
gen erfolgen. Im ersten Fall wird ein Pro-
zessmodell unter Verwendung der ME-
MO-OrgML nach Belieben gedndert.

Dieses Vorgehen entspricht dem bekannten
Copy&Paste von Code bei der Software-
Entwicklung — mit dhnlichen Nachteilen:
Es gibt keine Gewihr, dass die Dokumen-
tation des Prozesstyps noch zutreffend ist,
dass die durch die Bibliothek gewihrleis-
tete Modellqualitit noch gegeben ist oder
dass der gednderte Prozesstyp noch den
Anforderungen geniigt, die z. B. fiir eine
anschliefende Systementwicklung (s. 5) zu
erfillen sind. Gleichzeitig verspricht die
freie Modifikation ein Hochstmafl an Fle-
xibilitit. Dies ist anders bei solchen Anpas-
sungen, die gewissen Integrititsbedingun-
gen geniigen. Hier ist vor allem an die
Konkretisierung abstrakter Prozesstypen
zu denken. Fiir einen abstrakten Prozess-
typ konnen bestimmte Eigenschaften bzw.
Zusicherungen definiert sein, die durch die
Konkretisierung nicht verindert werden
sollten. Hier ist etwa an benotigte Ressour-
cen im Allgemeinen, oder den Informa-
tionsbedarf im Besonderen zu denken.

® 5 Unterstitzung
der Systementwicklung

Die Planung und Umsetzung einer Strate-
gie fir die okonomische Nutzung der
Moglichkeiten des Internet konnen durch
die strategischen Entscheidungsnetze und
die daran anschlieflende Prozessbibliothek
erheblich erleichtert werden. Es bleibt al-
lerdings u. U. noch ein beachtlicher Auf-
wand fiir die Realisierung spezifischer In-
formationssysteme. Dabel ist weniger an
die Entwicklung von Individualsoftware
zu denken, als vielmehr an die Auswahl
und Konfiguration von Anwendungssoft-
ware sowie deren Einbettung in einen
Workflow. Um ein solches Entwicklungs-
szenario wirksam zu unterstiitzen, sieht
ECOMOD die Generierung von Work-
flow-Schemata aus Prozessmodellen vor.
Um Geschiftsprozessmodelle fiir die Ge-
nerierung von Workflow-Schemata vor-
zubereiten, ist sicherzustellen, dass die fiir
die Workflow-Spezifikation erforderlichen
Konzepte durch die Konzepte der Prozess-
modelle abgedeckt werden. Dartiber hinaus
ist eine Abbildung der Konzepte der Ge-
schaftsprozessmodellierung auf die Kon-
zepte der Workflow-Spezifikation zu defi-
nieren. In ECOMOD wurde zu diesem
Zweck auf einschligige Standards der
Workflow Management Coalition (WfMC)
zurtickgegriffen. Dabei lag der Fokus vor
allem auf dem sog. Interface 1, das den Aus-
tausch von Workflow-Modellen zwischen
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externen Modellierungswerkzeugen und ei-
nem Workflow Management System fest-
legt. Dazu hat die WIMC mit der XPDL
eine Sprache zur Definition von Workflow-
Schemata spezifiziert [WfMC02]. XPDL ist
eine Weiterentwicklung der urspriinglichen
WPDL (Workflow Process Definition
Language). Sie ist als XML-DTD spezifi-
ziert. Ein Workflow-Schema wird also in
Form eines XML-Dokuments definiert.

Gegentiber der Geschiftsprozessmodel-
lierung mit der MEMO-OrgML sind die
Sprachkonzepte der XPDL sehr be-
schrankt. So ist die Spezifikation des Kon-
trollflusses u.a. dadurch eingeschrinke,
dass es kein Konzept zur Darstellung von
Ereignissen gibt. Vor allem ist die Beschrei-
bung von Ressourcen in der aktuellen Ver-
sion ausgesprochen schlicht gehalten. Es
werden lediglich einige Arten von Ressour-
cen angeboten (z. B. RESOURCE, ROLE,
ORGANISATIONAL_UNIT), die aller-
dings semantisch nicht weiter differenziert
werden. Die Ressourcen eines Prozesses
werden zu einer Liste sog. ,Participants’
zusammengefasst. Neben internen Anwen-
dungen, die durch die jeweilige Workflow
Engine bereitgestellt werden, konnen auch
externe Anwendungen referenziert wer-
den. Dazu werden im Workflow-Schema
Schlissel fiir bestimmte Anwendungsklas-
sen verwendet, die dann in der jeweiligen
Workflow-Engine auf konkrete Anwen-
dungen abgebildet werden. Diese abstrakte
Spezifikation von Anwendungen wird
auch in den Referenzprozessmodellen ver-
wendet, so dass bei der Erzeugung eines
Schemas lediglich fir jede Klasse von An-
wendungen ein eindeutiger Schliissel gene-
riert werden muss.

Im Rahmen von ECOMOD wird die
Transformation von  Geschiftsprozess-
modellen in XPDL zunichst nur prototy-
pisch fir ausgewihlte Prozesstypen un-
tersucht. Da eine Transformation von in
Visio erstellten Modellen mit erheblichen
Schwierigkeiten verbunden ist, wurde mit
Hilfe eines Metamodellierungswerkzeugs
ein dediziertes Modellierungswerkzeug ge-
schaffen. Es automatisiert die Transforma-
tion eines Geschiftsprozessmodells in ein
XPDL-Dokument, was allerdings not-
gedrungen mit einem erheblichen Verlust
an Semantik verbunden ist.

B 6 Arbeiten im Umfeld

Es gibt eine Reihe von Arbeiten, die Ahn-
lichkeiten zu ECOMOD aufweisen. Einige
Autoren entwickeln Bezugsrahmen zur
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Unterstitzung der Entwicklung von Stra-
tegien fir E-Commerce. Lucas empfiehlt
dazu einen Ansatz, der vor allem auf die
wettbewerbsrelevante Analyse von Res-
sourcen gerichtet ist [Luca02]. Feeney be-
tont, wie auch eine Reihe anderer Autoren,
die besondere Bedeutung des technology
push fir die strategische Planung von
E-Commerce [FeenO1]. Eine entsprechen-
de Vorgehensweise, die mit den Potentialen
neuer Technologien beginnt, ist allerdings
mit der Gefahr verbunden, die spezifischen
wirtschaftlichen Randbedingungen der ein-
schligigen Unternehmensplanung (Struk-
turwandel, neue Dienstleistungen etc.)
nicht hinreichend zu berticksichtigen. In
Anlehnung an den Wertkettenansatz von
Porter stellt De Figueiredo einen Ansatz
vor, der zur Strategieentwicklung eine Dif-
ferenzierung verschiedener Produktkate-
gorien (z.B. ,Look, ,,Commodity®) vor-
nimmt [DeFi01]. Es ist unstrittig, dass die
Eignung des Internets fiir Beschaffung und
Vertrieb von der jeweiligen Produktart ab-
hingt. Die Ausfihrungen bleiben aller-
dings zumeist ziemlich vage. Haertsch
schligt einen Ansatz zur strategischen Pla-
nung vor, der insofern dem in ECOMOD
verwendeten ihnelt, als er auch traditionel-
le Analyse- und Entwurfskonzepte auf-
greift und adaptiert — allerdings ohne ent-
sprechende  Entscheidungsbiume  oder
—netze anzubieten [Haer00]. Wamser un-
tersucht die Bedeutung von Internettech-
nologien fir die Wettbewerbsfahigkeit auf
der Grundlage des ,Five Forces-Modells
von Porter [Wams01]. Dazu verwendet er
u. a. die Portfolio-Analyse. All diese Ar-
beiten bleiben relativ abstrakt. Dabei be-
schrinken sie sich auf die Betrachtung von
Strategien und klammern deren Umset-
zung weitgehend aus. Das von Malone et
al. erstellte ,handbook of organizational
processes” [Malo99] ist ahnlich wie ECO-
MOD darauf gerichtet, Unternehmen bei-
spielhafte Geschiftsprozesse zu bieten. Die
Darstellung erfolgt allerdings nicht in der
Detaillierung der ECOMOD-Prozess-
bibliothek. Zudem sind die Prozesse nicht
(semi-) formal beschrieben, was automati-
sierte Analysen ebenso ausschliefit wie eine
Transformation in Workflow-Schemata.
EC-Cockpit, ein Beratungswerkzeug,
das im Rahmen eines gemeinsame Projekts
vom Institut fir Wirtschaftsinformatik der
Universitit des Saarlandes und der GMD
entwickelt wurde, ist darauf gerichtet,
Kompetenzzentren bei der Beratung von
Unternehmen zu unterstiitzen, die sich im
E-Commerce engagieren mochten [EC00].
Zu diesem Zweck bietet das System eine
Anleitung zur Durchfiihrung strukturier-

ter Beratungsgespriache. Dazu wird das zu
beratende Unternehmen zunichst einem
Referenzunternehmenstyp (,Ausfihrende
Dienstleister’, ,Beratende Dienstleister®,
,Einzelhandel‘, ,Groffhandel‘, ,Produzent®)
zugeordnet. Anschlieffend wird eine indi-
viduelle Wertkette konfiguriert. Dazu wer-
den aus einer in Anlehnung an Porter kon-
zipierten  Wertkette jeweils die
Teilaktivititen ausgewahlt, die in dem be-
trachteten Unternehmen von Bedeutung
sind. Auf dieser Grundlage wahlt das Sys-
tem Fragen aus, die fiir das beratende Un-
ternehmen beantwortet werden mussen.
Die Fragen zielen u. a. darauf, die Eignung
bestimmter Internetanwendungen fiir ein
Unternehmen festzustellen. Durchgefiihrte
Beratungssitzungen konnen abgelegt und
fiir spatere Anwendungen zu Rate gezogen
werden. Das System unterstlitzt also auch
das Wissensmanagement in der Unterneh-
mensberatung. Im Vergleich zu ECO-
MOD weist EC-Cockpit eine grofiere
Bandbreite auf - es wird die gesamte Wert-
kette abgedeckt, allerdings eine geringere
Detaillierungstiefe. Insbesondere sind kei-
ne detaillierten Referenzgeschiftsprozesse
vorgesehen. Das Ziel des vom Bayrischen
Forschungsverbund Wirtschaftsinformatik
durchgefiihrten Projekts ADONIS ist dem
von ECOMOD sehr dhnlich: die Unter-
stitzung der ,Auswahl und Einstellung
von internen und externen Geschiftspro-
zessen im Umfeld des eCommerce”
[ThHOOQO, 1]. Zu diesem Zweck wird ein
Werkzeug zur Online-Strategieberatung
entwickelt. Ahnlich wie in EC-Cockpit
wird zunichst unter Rickgriff auf eine sog.
»eBusiness-Matrix“ der ,Business eType“
des jeweils betrachteten Unternehmens er-

mittelt. Auf dieser Basis werden Analyse-
fragen aus einem Fragenkatalog aus-
gewidhlt, deren Beantwortung unter
Riickgriff auf ein Regelwerk Empfehlun-
gen fir eine E-Commerce-Strategie gene-
riert [ThSZ01]. Dabei ist allerdings zu
berticksichtigen, dass unter E-Commerce-
Strategie in Abweichung vom tblichen
Strategiebegriff eine Zusammenfassung
von Ablauforganisation und Systemarchi-
tektur verstanden wird. Auch ADONIS
bietet keine Referenzmodelle einschligiger
Geschiftsprozesse.

B 7 AbschlieBende
Bemerkungen

In der aktuellen Version bietet E-MEMO
eine durchgehende methodische Unterstiit-
zung zur Analyse und Entwicklung von
Informationssystemen fir E-Commerce —
beginnend mit der Anpassung der Unter-
nehmensstrategie iiber die Reorganisation
von Geschaftsprozessen bis hin zur Anlei-
tung des Entwurfs und der Implementie-
rung der informationstechnischen Infra-
struktur. Referenzmodelle in Form von
fiinf Strategienetzen und ca. 90 generischen
Geschiftsprozessmodellen versprechen ei-
ne erhebliche Reduktion des Aufwands,
der mit entsprechenden Vorhaben einher-
geht. Trotz dieses erfreulichen Ergebnisses
sehen wir uns noch vor zwei Herausforde-
rungen. Die erste betrifft die Verbreitung
der Ergebnisse in die vorrangigen Ziel-
gruppen — verantwortliche Mitarbeiter von
KMU oder einschligig ausgerichtete Un-
ternehmensberater. Wissenschaftliche Pu-

E-MEMO: Reference Models to promote the efficient Implementation of competitive Infor-

mation Systems for Electronic Commerce

For many companies, the development of a competitive E-Commerce strategy and even
more so its implementation is a huge challenge. This paper presents a method that is aimed
at reducing substantially cost and risk of such an endeavour. The method has been adapted
from an existing method for multi-perspective enterprise modelling. It supports strategy ana-
lysis and design as well as the corresponding organisational design. It also fosters the con-
figuration of supporting information systems. Besides specialized process models, the meth-
od offers reference models for strategy design and a library of business process models. The
process models can be transformed automatically into workflow schemata.

Keywords: E-Commerce, strategic planning, business process model, workflow
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blikationen sind dazu allein nicht hinrei-
chend, da sie zum einen nicht die notige
Reichweite haben, zum anderen eine Dar-
stellung erfordern, die in den genannten
Zielgruppen haufig nicht auf Resonanz sto-
Ben durfte. Die zweite Herausforderung
betrifft die Evaluation der Forschungs-
ergebnisse, also der Methode und der Refe-
renzmodelle. Empirische Untersuchungen
sind dazu nicht geeignet, weil sie zu auf-
windig und zu langwierig sind. Es sei hier
angemerkt, dass diese Einschitzung auch
von den Autoren eines aktuellen Aufsatzes
in der MISQ [HMPRO4] vertreten wird, ei-
ner Zeitschrift, die daftir bekannt ist, empi-
rische Forschung als das herrschende Para-
digma in Information Systems zu pflegen.
Gleichzeitig ist allerdings eine Evaluation
von Artefakten, die allein auf einer syste-
matischen diskursiven Kritik im Kreis der
Forscher beruht — etwa unter Rickgriff
auf Kriterien, wie sie in 2.1 dargestellt sind,
u. E. nicht hinreichend, da sie u. U. die
konkreten Anforderungen der intendierten
Anwender nicht angemessen berticksichtigt
und auch keine tiberzeugenden Aussagen
uber die Vollstindigkeit der Modelle er-
laubt. Beiden Herausforderungen ver-
suchen wir durch ein Internet-Portal
(http://www.uni-koblenz.de/ecomod),
dessen Inhalte zweisprachig — deutsch und
englisch — prisentiert werden, zu begeg-
nen. Es stellt die Vorgehensweise auf
verschiedenen Abstraktionsebenen dar und
erlaubt die Navigation durch die Referenz-
modelle. Zudem werden erginzende Erlau-
terungen und Beispiele angeboten. Die Be-
nutzer des Portals haben die Moglichkeit,
die Elemente von E-MEMO differenziert
zu beurteilen. Auf diese Weise wird die
Evaluation der Methode unterstiitzt. Fiir
die Zukunft ist eine Erweiterung und Ver-
feinerung der Prozessbibliothek geplant —
nicht zuletzt, um auch unternchmens-
ubergreifende Wertketten abzubilden. Da-
zu soll u. a. untersucht werden, in welcher
Weise sich Aspekte existierender Re-
ferenzmodelle, die auch bzw. vor allem sta-
tische  Informationsaspekte  abbilden
[BeSc04; Fran00], integrieren lassen.
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