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1 Einleitung 

1.1 Motivation der Arbeit 
Mit den Investitionen in ihre Informationssysteme haben Unternehmen in den letzten 

Jahren vor allem das Ziel verfolgt, die internen Abläufe zu verbessern und dadurch 

Kosteneinsparungen sowie Qualitätssteigerungen zu erzielen. Vor allem im Rahmen 

der Geschäftsprozessoptimierung wurde durch den Einsatz von Enterprise-

Ressource-Planning Systemen (ERP) erheblich zu dieser Entwicklung beigetragen. 

Der Einsatz von ERP-Systemen bot den Unternehmen die Möglichkeit, abteilungs- 

bzw. funktionsübergreifend integrierte Geschäftsprozesse einzuführen, um ganzheit-

liche und effiziente Geschäftsprozesse zu ermöglichen.  

Die zunehmende Globalisierung und der dadurch bedingte Wettbewerbsdruck stellen 

Unternehmen jedoch vor größeren Herausforderungen. Neue Einflussfaktoren, wie 

die zunehmende Marktdynamik, sinkende Produktlebenszyklen oder der Einfluss der 

Kunden auf die Produktgestaltung, zwingen Unternehmen schnell auf Markt- und 

Nachfrageänderungen zu reagieren. Seit Mitte der 90er Jahre wenden viele Unter-

nehmen das Konzept des Business Process Reengineering (BPR) an, um die Ge-

schäftsprozesse neu zu gestalten [Dave1993, 23 ff.]. Der stärker werdende Wettbe-

werbs- und Kostendruck fordern die Unternehmen dazu auf, sich auf ihre Kernkom-

petenzen zu konzentrieren, wie z.B. auf den Vertrieb oder die Produktion, und zu 

mehr Kundenorientierung sowie Flexibilität. Diese Entwicklungen haben zentrale 

Auswirkungen auf das Management der Geschäftsprozesse. Sie haben in den letzten 

Jahren dazu geführt, dass Unternehmen solche Aktivitäten, die nicht zu den Kern-

kompetenzen gehörten, so genannte Komplementärkompetenzen, ausgelagert haben. 

Jedoch wurde mit der Zeit auch erkannt, dass der Erfolg eines Unternehmens von der 

bestmöglichen Ausrichtung der ausgelagerten Aktivitäten abhängt. Die Beobachtung 

der Wertschöpfungskette macht deutlich, dass sich, nach der Ausschöpfung der in-

ternen Optimierungspotenziale, der Schwerpunkt von einer unternehmensinternen zu 

einer unternehmensübergreifenden Perspektive verlagert hat. Um den neuen Heraus-

forderungen Rechnung zu tragen, werden durch intensive Kooperation Geschäftspro-

zesse gezielt aufeinander abgestimmt. Verbunden mit dem Wandel der Geschäfts-

prozesse ist die Forderung nach einer schnellen Implementierung durch das Informa-
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tionssystem bzw. dessen Unterstüzung. Dadurch wird deutlich, dass die Änderung 

der Geschäftsprozesse auf technischer Ebene ein Umdenken induziert.  

Auf Grund starrer monolithischer Strukturen, die im Laufe der Zeit zu einer hetero-

genen IT-Landschaft in Unternehmen führten, wurde der Handlungsspielraum vieler 

Unternehmen erheblich eingeschränkt. Durch Enterprise Application Integration Sys-

teme (EAI) wurde eine unternehmensübergreifende Integration von Geschäftsprozes-

sen zwar in Teilen realisiert, jedoch erforderte es einen erheblichen Kostenaufwand, 

der durch inkompatible Systeme erzeugt wurde [Hass2004, 47 ff.]. Dagegen eröffnet 

die rasante Weiterentwicklung der Informationstechnologie (IT), insbesondere die 

der Internettechnologie, neue Möglichkeiten zu unternehmensinterner als auch unter-

nehmensübergreifender Integration von Geschäftsprozessen. Seit geraumer Zeit ver-

breitet sich in der Fachliteratur verstärkt das Konzept der Serviceorientierten Archi-

tektur (SOA) und nimmt auch parallel Einzug in die Praxis. Eine SOA stellt ein 

Rahmenwerk zur Strukturierung von IT-Landschaften zur Verfügung. Sie eliminiert 

darin Redundanzen, indem sie einzelne Funktionen der Geschäftsanwendungen in 

standardbasierte Services zerlegt. Die Services können dann in unterschiedlichen 

Kombinationen konfiguriert und flexibel wieder verwendet werden. Unternehmen 

haben dadurch die Möglichkeit, sich flexibel der dynamischen Geschäftswelt anzu-

passen. Durch die Verwendung von offenen Standards kann die Integration von 

Fremdsystemen erleichtert werden. Letztendlich stehen Unternehmen vor zwei zent-

ralen Herausforderungen. Einerseits geht es um die organisatorische Anpassung der 

Geschäftsprozesse an die veränderten Rahmenbedingungen und andererseits um die 

informationstechnische Unterstützung dieser Geschäftsprozesse. Unternehmen ste-

hen heutzutage aber auch vor dem Problem, dass die verwendeten Informationssys-

teme den betrieblichen Handlungsspielraum eingrenzen. Dadurch sind die Unter-

nehmen nicht in der Lage, mögliche Veränderungen frühzeitig zu erkennen und die-

sen entgegen zu wirken  Das Konzept des Collaborative Business (C-Business) setzt 

an dieser Stelle an und bietet Lösungen sowohl für die organisatorischen als auch für 

die informationstechnischen Herausforderungen. C-Business ist eine Kollaboration 

bzw. Kooperation auf ein gemeinsam definiertes Ziel von mehreren Unternehmen 

unter der Prämisse eines Win-Win-Ergebnisses für alle Beteiligten. Dabei geht es 

unter anderem darum, gemeinsam neue Werte, wie z.B. den reibungslosen und me-
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dienbruchsfreien Ablauf des Informationstransfers, zu schaffen [ScGZ2003, 31 ff.]. 

Des Weiteren setzt C-Business vor allem einen intensiven Informationstransfer vor-

aus. Dabei gilt es, das traditionelle Bild des nach außen geschlossenen Unternehmens 

zu verwerfen und stattdessen externe Akteure, wie Lieferanten, Partnern und Kun-

den, verstärkt in das Unternehmen, durch z.B. rollenbasierten Zugriff auf unterneh-

mensinterne Datenbestände, zu integrieren. Somit können Unternehmen Teilprozesse 

auf ihre Partnerunternehmen ausgliedern und sich auf ihre Kernkompetenzen be-

schränken. Die Konzentration auf Kernkompetenzen und die Ausgliederung von so 

genannten Komplementärkompetenzen führt indirekt zur Bildung von Unterneh-

mensnetzwerken. Dieses Vorgehen bringt nicht nur auf organisatorischer Ebene ei-

nen Wandel hervor, sondern ist auch mit einer Anpassung auf technischer Ebene 

verbunden. Zudem bedarf es einer gut durchdachten C-Business-Strategie, um dieses 

Vorgehen zu lenken zu steuern. In einer großen internationalen Studie mit 1200 Be-

fragten Unternehmen zu strategischen Partnerschaften konnte ermittelt werden, dass 

70 Prozent der Unternehmen ihr Engagement und ihre Aktivitäten in diesem Bereich 

ausbauen wollen. Dabei wurde auch festgestellt, dass nur die wenigsten Unterneh-

men eine auf die Kooperation ausgerichtete Strategie besitzen [OdSW2002, 52 ff.]. 

Unter diesen Umständen hat das Collaboration Management das Ziel, die Rahmen-

bedingungen für eine effektive Kollaboration durch eine C-Business-Strategie zu 

schaffen und einzuleiten.  

Die vorliegende Diplomarbeit hat sich zum Ziel gesetzt, die zentralen Bausteine ei-

ner C-Business-Strategie abzuleiten, um die Unternehmensebenen aufzuzeigen, auf 

denen das C-Business unmittelbaren Einfluss hat. Sie soll gleichzeitig die Vorausset-

zungen darstellen, die für eine erfolgreiche kollaborative Kooperation im Rahmen 

des C-Business unumgänglich sind. Darüber hinaus soll anhand eines Vorgehensmo-

dells dargestellt werden, wie eine C-Business-Strategie entwickelt und umgesetzt 

werden kann.  

1.2 Aufbau der Arbeit 
Die vorliegende Diplomarbeit umfasst sieben Kapitel. Nach der Einleitung werden in 

Kapitel 2 die Grundlagen der elektronischen Geschäftsabwicklungen und Unterneh-

mensnetzwerke dargestellt, um sich ein einheitliches Verständnis dieser Konzepte zu 
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verschaffen. In Kapitel 3 werden die Entstehungsgründe durchleuchtet und es wird 

erläutert, warum in der Wirtschaft verstärkt Unternehmensnetzwerke entstanden 

sind. Die betriebswirtschaftlichen und technologischen Treiber der „Vernetzung“ 

werden anschließend durch theoretische Erklärungsansätze, die in der Fachliteratur 

häufig eingesetzt werden, untermauert. In Kapitel 4 werden Geschäftsmodelle darge-

stellt, die im Laufe der Fortentwicklung der Informationssysteme entstanden sind. 

Sie stellen außerdem unterschiedliche Formen von unternehmensübergreifender Ko-

operation dar und können aus diesem Grund als Vorstufen des C-Business angesehen 

werden. Eine Gegenüberstellung dieser Konzepte soll helfen, den C-Business-

Gedanken abzugrenzen. C-Business verfolgt den Gedanken der Flexibilisierung der 

Geschäftsprozesse. Um dem Wandel hin zur unternehmensübergreifenden Integrati-

on Rechnung zu tragen, wird besonders auf technischer Ebene eine gewisse Integra-

tionsfähigkeit oder Flexibilität bzw. Kompatibilität der unterschiedlichen Systeme 

von zusammenarbeitenden Unternehmen vorausgesetzt. Um den Anforderungen ge-

recht zu werden, wurde der Ansatz der Serviceorientierten Architektur (SOA) entwi-

ckelt, auf das in Kapitel 5 eingegangen wird. Sie bildet ein Fundament für die Gestal-

tung flexibler Geschäftsprozesse und stellt entgegen der allgemeinen Vorstellung 

keine Technik, sondern eine Philosophie dar. Eine Implementierungstechnik zur Um-

setzung des SOA-Gedankens sind Webservices, welche im Anschluss an den SOA-

Gedanken dargestellt werden. Darauf folgt die Darstellung der SAP-spezifischen 

Interpretation des SOA-Gedanken in Projektion auf Unternehmen. Hierbei wird auf 

den Enterprise Service-Oriented Architecture (ESOA) Ansatz der SAP eingegangen. 

Der C-Business-Gedanke zielt ebenfalls auf die enge Verzahnung der unternehmens-

übergreifenden Geschäftsprozesse entlang der Wertschöpfungskette ab. Die damit 

verbundenen Anforderungen an Unternehmen werden in Kapitel 6 vorgestellt. Neben 

technischen Anforderungen müssen auch Aspekte auf organisatorischer, kultureller 

und auf der Managementebene betrachtet werden. Dabei gilt es im Rahmen des Col-

laboration Managements eine C-Business-Strategie zu formulieren, um das Unter-

nehmen optimal auf das C-Business vorzubereiten. Das Kapitel wird schließlich mit 

einem Vorgehensmodell zur C-Business-Strategientwicklung abgeschlossen. Das 

Fazit gibt einen Ausblick über die zukünftige Entwicklung und rundet die Diplomar-

beit mit einem Resümee ab.   
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1.3 Vorstellung der aseaco AG 
Die Diplomarbeit wurde in Kooperation mit der Unternehmensberatung aseaco AG 

(advanced services and consulting), die mir mit Anregungen und Diskussionen zur 

Seite stand, erstellt.  

Die aseaco AG ist eine Unternehmensberatung mit Sitz in Groß-Gerau. Sie wurde im 

Juni 2002 gegründet und bildet ein Team von erfahrenen und kompetenten Senior- 

und Managementberatern. Das Beratungsportfolio der aseaco AG umfasst eine 

Kombination aus betriebswirtschaftlichem und technologischem Schwerpunkt. Der 

betriebswirtschaftliche Schwerpunkt fokussiert das Collaboration Management, d.h. 

die Gestaltung von standort- und unternehmensübergreifenden logistischen Prozess- 

und Organisationsarchitekturen, die im Zuge der globalen Wirtschaft und den tech-

nologischen Entwicklung induziert wurden. Der technologische Schwerpunkt ist 

stark auf die SAP-Technologie ausgerichtet, um zur Umsetzung des Collaboration 

Management beizutragen. Inbegriffen ist eine sehr starke Orientierung an Applikati-

onen und Technologien, wie das mySAP ERP & Business Suite, CRM, SCM, SRM 

und SAP NetWeaver, BW, EP, XI, MDM und das WAS. Darüber hinaus können im 

Rahmen von Softwareengineering-Projekten auf der Basis von ABAP/4, ABAP Ob-

jects und J2EE maßgeschneiderte Lösungen für Kunden entwickelt werden. Dabei 

spielen die Ansätze der Serviceorientierten Architekturen (SOA) eine zentrale Rolle. 

Die aseaco AG ist ein marktorientiertes Unternehmen, in der jeder Mitarbeiter als 

Unternehmer im Unternehmen betrachtet wird und sich den Regeln und Steuerungs-

mechanismen des Marktes unterwirft. Die Kompetenzen der einzelnen Mitarbeiter 

und zertifizierten Partner (Unternehmen, Freiberufler, externe Berater) werden in 

einem internen Market-Place abgebildet und dem Markt zur Verfügung gestellt. Ein 

Projektmanager kann nun im Rahmen eines Projektes einen internen Mitarbeiter oder 

externen Partner einkaufen. Die gemeinschaftlichen Tätigkeitsfelder, auch Joint-

Activities genannt, werden in einer vertraglichen Vereinbarung (Collaboration 

Agreement) festgehalten. Sie bilden die Grundlage für die Definition von Business 

Rules und Service Levels. Diese sind in internen Rule-Dokumenten, Partnerverträgen 

und Kundenverträgen manifestiert. Dabei verleiht die Richtlinie „Business Strategy 

und Model“ der aseaco AG dem Ganzen einen Rahmen. 
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Die aseaco AG stellt ein Beispiel für eine Collaboration-Company dar. Auf Grund 

der Orientierung an ihren Kernkompetenzen, steht sie in einem Netzwerk zu anderen 

Unternehmen, die sowohl auf organisatorischer als auch auf technischer Ebene mit-

einander verknüpft sind. Im Rahmen von unternehmensübergreifenden Teams wird 

das Dienstleistungsportfolio gezielt aufeinander abgestimmt, um Synergieeffekte zu 

erzielen.  

Für die Einblicke in die Arbeit und die informativen Diskussionen und Anregungen 

soll an dieser Stelle ein Dank an den Senior Managing Consultant Manfred Schöpper 

ausgesprochen werden.  
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2 Konzeptionelle Grundlagen zu elektronischer Ge-
schäftsabwicklung und Unternehmensnetzwerken 

In diesem Kapitel werden die Grundlagen der elektronischen Geschäftabwicklung 

dargestellt, die sich im Laufe des informationstechnischen Fortschritts entwickelt 

haben. Dieser Fortschritt eröffnete gleichzeitig neue Optimierungspotenziale für Un-

tenehmen hinsichtlich ihrer unternehmensübergreifenden Aktivitäten. Dies führte 

unter Anderem zur Entstehung von Unternehmensnetzwerken, auf die im zweiten 

Teil eingegangen wird.  

2.1 Begriffsdefinitionen der elektronischen Geschäftsabwicklung 
In den letzten Jahren hat die Ausweitung und Dynamik des Internets ein deutliches 

Umdenken und einen Wandel in der Wirtschaft hervorgerufen. Die neu etablierte 

Informations- und Kommunikationstechnologie wird verstärkt zur innerbetrieblichen 

und zwischenbetrieblichen Unterstützung der Geschäftsprozesse eingesetzt. Ihre Po-

tenziale haben dabei nicht nur traditionelle betriebliche Arbeitsweisen verändert, 

sondern auch neue Konzepte zur betriebswirtschaftlichen Geschäftsabwicklung, wie 

das Electronic-Commerce (E-Commerce), Electronic-Business (E-Business) und vor 

allem Collaborative-Business (C-Business), ermöglicht. Im Folgenden werden diese 

Konzepte dargestellt.  

2.1.1 Electronic Commerce  
Seit geraumer Zeit hat sich das Electronic Commerce (E-Commerce) in Unterneh-

men etabliert. Insbesondere bei Handelsunternehmen ist es zu einem unverzichtbaren 

Standard gewachsen.  

Der Begriff E-Commerce wurde bereits in den 90er Jahren entwickelt, so dass mitt-

lerweile eine Vielfalt von uneinheitlichen Definitionen besteht. Im Laufe der Jahre 

wurde er zusätzlich um weitere Erkenntnisse ausgeweitet. Einen Überblick über die 

verschiedenen E-Commerce Definitionen liefern Holsapple und Singh [HoSi2000a, 

153]. Eine universelle Begriffsbestimmung des E-Commerce, welche alle betriebli-

chen Bereiche einschließt, stößt in der Fachliteratur auf Kritik, da im Laufe der Aus-

weitung des Internets neue Begriffe entwickelt wurden [Rebs2000, 6 ff.]. Zu diesen 

zählen das E- und C-Business, welche umfangreichere Konzepte charakterisieren. 
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Diese führten schließlich dazu, dass viele Autoren vor diesem Hintergrund ihre Beg-

riffsdefinitionen angepasst haben (vgl. z.B. [KaRo2000, 7 ff.] mit [KaWh1996, 1]). 

Zur Vereinheitlichung der Sicht auf die Begriffsvielfalt und zur anschließenden Ab-

grenzung stützt sich diese Diplomarbeit auf die Definition des E-Commerce von 

REBSTOCK: 

„Electronic Commerce (E-Commerce) […] bezeichnet die Unterstützung von Kommu-

nikations- und Geschäftsprozessen im Absatzbereich durch elektronische Kommunika-

tionsdienste.“ [Rebs2000, 6] 

Der E-Commerce-Begriff nimmt im Rahmen der Grundlagenbetrachtung eine zentra-

le Stellung ein, da er nicht nur als Vorreiter des E-Business-Konzeptes fungiert, son-

dern von vielen Autoren auch als dessen Grundpfeiler propagiert wird. In der Wirt-

schaft sei es daher kaum vorstellbar, dass Unternehmen komplexe Geschäftsmodelle 

in ihre elektronische Geschäftsabwicklung implementieren, bevor sie nicht durch 

internetbasierte E-Commerce-Aktivitäten ihre Unternehmensstrategie angepasst bzw. 

neue Vertriebskanäle geöffnet haben. Im E-Commerce sind verschiedene Parteien 

beteiligt, die sich in so genannte Business-to-Business-(B2B) und Business-to-

Customer-(B2C-)Szenarien einordnen lassen. Während B2B-Szenarien die Interakti-

on zwischen Unternehmen bezeichnen, meinen B2C-Szenarien die Interaktion des 

Unternehmens mit Kunden [RöSc2001, 56 ff..].   

2.1.2 Electronic Business 
Durch eine weltweite Werbekampagne prägte 1997 IBM (International Business Ma-

chines Corporation) den Begriff Electronic Business, kurz E-Business. E-Business ist 

nach Meinung vieler Autoren eine Erweiterung des E-Commerce-Gedankens und 

beschränkt sich nicht nur auf die Unterstützung der Unternehmensaktivitäten im Ab-

satzbereich. Es dient dem Zweck unterschiedlichste Geschäftsarten und Geschäfts-

partner über das Internet zu integrieren und die Potenziale der Netzinfrastruktur zu 

nutzen. Dabei wird eine Form der Unternehmensumgestaltung möglich, die Kernpro-

zesse in das Web integriert und zu jeder Zeit über das Internet mit angemessenen 

Informationen zugreifbar macht [RöSc2001, 57 ff.]. Die Kernprozesse leiten sich aus 

den Kernkompetenzen einer Unternehmung ab und zeichnen sich durch strategische 

Vorteilhaftigkeit, Nicht-Imitierbarkeit, Nicht-Substituierbarkeit und Erfolgswirk-
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samkeit ab [Fuch2005, 106]. Auf diese Weise können interne und externe Organisa-

tionseinheiten, z.B. über einen elektronischen Marktplatz, effizienter in die Wert-

schöpfungskette integriert werden, als dies im Rahmen der unternehmensinternen 

monolithischen Legacy-Systeme der Fall ist [ScHa1999, 8 ff.]. Dieser Diplomarbeit 

wird daher die Definition von HOLSAPPLE und SINGH zu Grunde gelegt, die E-

Business wie folgt definieren: 

„Electronic Business is an approach to achieving business goals in which technology for 

information exchange enables or facilitates execution of activities in and across value 

chains, as well as supporting decision making that underlies those activities.“ [Ho-

Si2000a, 159] 

Die Betonung der strategischen Ziele und die Orientierung an der Wertschöpfungs-

kette sind wertvolle Aspekte der E-Business-Definition. Die Informationstechnologie 

wird dabei als „Enabler“ für die effizientere Gestaltung interner und unternehmens-

übergreifender Geschäftsprozesse angesehen und kann zur Unterstützung von Ent-

scheidungen eingesetzt werden.   

HOLSAPPLE und SINGH betonen in ihrer Arbeit, dass E-Business mehr als nur eine 

Technologie ist und heben vielmehr die Bedeutung des Wortes Business hervor. E-

Business kann als Gesamtkonzept aufgefasst werden, das den Anspruch erhebt, die 

Geschäftsstrategie eines Unternehmens neu zu definieren. Es stellt ein potenzielles 

Mittel zur Unterstützung und Optimierung der internen und externen unternehmeri-

schen Wertschöpfungsaktivitäten dar. Die Verwendung von geeigneten Informati-

onssystemen, die einen externen Zugriff auf unternehmensinterne Daten ermögli-

chen, können das Unternehmen nach außen öffnen und modifizieren. Dadurch wer-

den außerdem unterschiedliche Integrationsformen mit Akteuren ermöglicht.    

2.1.3 Collaborative Business  
Die Weiterentwicklung der Internettechnologien und die zunehmende Etablierung 

von Standardisierungsprozessen (z.B. durch die Extensible Markup Language 

(XML)) eröffneten neue Optimierungspotenziale entlang der Wertschöpfungskette. 

Durch die Umstrukturierung der wertschöpfenden unternehmensinternen Geschäfts-

prozesse in den 90er Jahren sind neben allgemeinen Ansätzen zum Geschäftspro-

zessmanagement auch Konzepte wie das Business Process Management (BPM), das 
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eine radikale Umstrukturierung der Geschäftsprozesse beabsichtigt, entstanden [We-

Be1999, 19 ff.]. Die Ausschöpfung der unternehmensinternen Optimierungspotenzia-

le hat die Aufmerksamkeit auf die unternehmensübergreifenden Geschäftsprozesse 

gelenkt, womit die Grundlage für das Collaborative Business (C-Business) geschaf-

fen wurde [oV2002, 2]. Im C-Business verzahnen Kunden, Lieferanten, Partner und 

vor allem auch Konkurrenten ihre Geschäftsprozesse, um die Wertschöpfung über 

die gesamte Kette zu erhöhen und gemeinsam neue Werte zu schaffen, statt nur In-

formationen auszutauschen [Kant1994, 97]. SCHEER ET AL. merken dazu an, dass 

kollaborative Konzepte nicht auf kurzfristige marktbezogene Austauschbeziehungen 

beschränkt sind, sondern vielmehr für einen ganzheitlichen Ansatz zur Überwindung 

starrer, traditioneller Supply-Chain-Modelle stehen, d.h. Synchronisation aller unter-

nehmensübergreifender Geschäftsprozesse vom Produktentwurf bis zum After-Sales-

Service [ScGZ2003, 29 ff].. RÖHRICHT und SCHLÖGEL beschreiben den Ansatz als 

„eine fundamentale Weiterentwicklung auf der Basis des E-Business, das die neuen 

Denkweisen und Strukturen nutzt und mit Hilfe der Internet-Infarstruktur zu einer 

globaleren Sichtweise führt. Das cBusiness erleichtert die Bildung globaler Allian-

zen und erhöht damit den Kundennutzen, da es die Zusammenarbeit über Unterneh-

mensgrenzen, die Kollaboration, zum Zentrum der weiteren Ausgestaltung macht. Es 

ist somit eine logische Weiterentwicklung des E-Business, aber in einer neuen globa-

leren Dimension." [RöSc2001, 78]. In dieser Hinsicht wird in der Fachliteratur auch 

der Begriff des Collaborative-Commerce verwendet, dass 1999 durch Gartner einge-

führt wurde und wie folgt definiert ist:  

„A new model for business applications is unfolding, driven by exploding business 

demands and opportunities (see Note 1), and enabled by Internet, component and 

integration technologies. The model, which we call Collaborative Commerce (C-

Commerce), achieves dynamic collaboration among employees, business partners and 

customers throughout a trading community or market.“ [BBMP1999].  

Da diese Begrifflichkeiten in der Literatur häufig als Synonyme verwendet werden, 

findet im Rahmen dieser Dipomarbeit auch keine Unterscheidung statt. Für eine ein-

heitliche Sichtweise erscheint die folgende Definition, die im World Inter Center der 

Silicon Valley erarbeitet wurde, als zweckdienlich. Sie definieren C-Business als: 
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 „[…] business processes that transcend company borders, involve multiple parties with 

defined roles and activities, use Internet technologies and services, and span multiple IT 

environments and systems" [SVWI2001, 2]. 

Das Programm dieser Vereinigung wird von namhaften Unternehmen, wie die SAP, 

Deutsche Telekom, Sun Microsystems oder IBM Corporation, unterstützt 

[SVWI2001].  

In voller Konsequenz bedeutet der Gedanke des C-Business, dass Unternehmen ihre 

Kernkompetenzen innerhalb kürzester Zeit in Unternehmensnetzwerken (vgl. Kapitel 

2.2) zur Verfügung stellen und die eigenen Systeme an die der Partnerunternehmen 

anpassen können. In der Praxis schlägt sich der Kollaborationsgedanke in der Forde-

rung nach Integration der Backend-Systeme bis auf die Ebene der Informationssys-

teme nieder [Popk2006; RöSc2001, 295 ff.]. Im Vergleich dazu betrachtet das E-

Business-Konzept lediglich die Integration des Backend-Bereichs mit dem Frontend-

Bereich. Die folgende Abbildung grenzt das E-Business Konzept vom C-Business 

Konzept ab (vgl. Abbildung 2-2). 

Frontend-S
ystem

Frontend-S
ystem

Frontend-S
ystem

Frontend-S
ystem

E-Business C-Business

Backend-

System

Backend-

System

Backend-

System

Backend-

System

 
Abbildung 2-1: Abgrenzung E-Business zu C-Business 

Quelle: in Anlehnung an [RöSc2001, 295] 

Führt man das Konzept mit diesem ganzheitlichen Anspruch weiter, so kann           

C-Business als eine Weiterentwicklung auf der Grundlage des E-Business-

Gedankens verstanden werden. Während beim E-Business die „E-Transformation“ 

aller betrieblichen Funktionen im Mittelpunkt stand, gilt es nun, auf dieser Basis Po-

tenziale durch die kollaborative, d.h. unternehmensübergreifende Ausführung von 

Geschäftsprozessen zu erschließen [ScGZ2003, 42]. C-Business ist also eine ganz-

heitliche Geschäftsstrategie um gemeinsam mit Partnerunternehmen vordefinierte 
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Ziele zu erreichen. Die Wertschöpfungskette wird durch gemeinsame Integration von 

Informations- und Kommunikationssystemen der Partnerunternehmen unterstützt, 

um Wettbewerbsvorteile und neue Geschäftsfelder erschließen zu können.  

Der Begriff Kollaboration (engl. Collaboration) wird daher in dieser Diplomarbeit 

verstanden als eine unternehmensübergreifende Kooperation von mehreren rechtlich 

unabhängigen Organisationen, die sich um eine Synchronisation ihrer Geschäftspro-

zesse und IT-Systeme im Sinne einer Win-Win-Strategie bemühen und miteinander 

Partnerschaften eingehen. Diese Kooperationen führen de facto zur Entwicklung von 

Unternehmensnetzwerken, die im Folgendem vorgestellt werden. 

2.2 Einführung in Unternehmensnetzwerke 
Die dynamische Entwicklung der IT stellt Unternehmen einerseits vor neuen Heraus-

forderungen und eröffnet andererseits neue Potenziale in der Kollaboration. Durch 

die Intensivierung der unternehmensübergreifenden Aktivitäten sind entlang der 

Wertschöpfungskette Unternehmensnetzwerke mit unterschiedlichen Ausrichtungen 

und Merkmalen entstanden. In diesem Kapitel wird der Begriff der Unternehmens-

netzwerke definiert, um einen einheitliche Basis zu gewährleisten. Im Anschluss 

daran werden die zentralen Merkmale eines Unternehmensnetzwerkes dargestellt, die 

eine Klassifizierung ermöglichen 

2.2.1 Begriff der Unternehmensnetzwerke 
Unternehmensnetzwerke (UNW) treten in der Fachliteratur in unterschiedlichen 

Ausprägungen auf und werden mit Begriffen wie Business Webs, Business Net-

works, strategische Netzwerke, strategische Allianzen, Value Added Partnerships 

oder Collaboration Networks bezeichnet. Trotz der unterschiedlichen Bezeichnung 

ist der Inhalt dieser Begriffe identisch und definiert als die Kooperation von rechtlich 

und wirtschaftlich selbstständigen Unternehmen. Sie verfolgen unter anderem das 

Ziel der gegenseitigen Abstimmung ihrer Geschäftsprozesse und folglich der Aus-

dehnung ihrer Wettbewerbsposition [ScGZ2003, 31]. Dies hat zur Folge, dass ge-

genwärtig eine unüberschaubare Anzahl von unterschiedlich ausgeprägten UNW 

existiert. Die vorliegende Diplomarbeit zielt nicht darauf ab, eine Erkenntnis über 

unterschiedliche UNW und ihrer unterschiedlichen Eigenschaften zu liefern, weil es 
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den Rahmen dieser Diplomarbeit sprengen würde. Vielmehr erfolgt im Folgenden 

eine Beschränkung auf die Begriffsdefinition und die zentralen Merkmale eines 

UNWs. 

Der Begriff „Netzwerk“ wird in verschiedenen Disziplinen angewandt, deren Band-

breite von der Informatik, Elektrotechnik, Soziologie über die Volkswirtschaftslehre 

bis hin zur Betriebswirtschaftslehre reicht. Die vielfach fehlende Begriffsabgrenzung 

und die vielfältigen Ausgestaltungsmöglichkeiten tragen dazu bei, dass der Begriff 

häufig unkonkret oder als Metapher für verschiedenartige Zusammenschlüsse be-

nutzt wird [Renz1998, 1].  

Auch in der Fachliteratur zu UNW ist die Definition von Netzwerken nicht einheit-

lich [Renz1998, 9ff.]. Diese Diplomarbeit legt daher die zentrale Definition von SY-

DOW zu Grunde. 

„Ein Unternehmensnetzwerk stellt eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen 

zielende Organisationsform ökonomischer Aktivitäten dar, die sich durch komplex-

reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile Beziehungen zwischen 

rechtlich selbständigen, wirtschaftlich jedoch zumeist abhängigen Unternehmen aus-

zeichnet.“ [Sydo1992, 79] 

Die zentrale Aussage dieser Definition ist, dass Netzwerkbeziehungen eine Art von 

Kooperationen darstellen, die als Quelle für nachhaltige Wettbewerbsvorteile dienen. 

Die Ausgestaltung der Beziehungen erfolgt dabei zwischen rechtlich und wirtschaft-

lich selbständigen Einheiten, die als Netzwerkunternehmen oder Partnerunternehmen 

bezeichnet werden. Somit können Netzwerkbeziehungen eine strategische Ressource 

für den Erfolg von Unternehmen darstellen [Klau2005, 96]. UNW setzen sich immer 

aus mehreren Partnerunternehmen zusammen, die in mehreren agieren können, wo-

bei mindestens drei Unternehmen an einem UNW beteiligt sein müssen [Rigg1998, 

86]. Eine Kooperation zwischen zwei Unternehmen wird nicht als UNW, sondern als 

dyadische Beziehung (Beziehung aus zwei Elementen) bezeichnet [Renz1998, 211 

ff.]. Ein UNW unter Wettbewerbern ist indes in der Wirtschaft keine Seltenheit. Die 

Kooperation kann sich auf bestimmte Funktionsbereiche erstrecken, um Synergieef-

fekte zu erzielen (vgl. Kapitel 2.2.2). 
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Die wirtschaftliche Selbständigkeit wird durch die Verflechtung mit unterschiedli-

chen Partnerunternehmen von vielen Autoren in Frage gestellt. Auf Grund der Ko-

operation in Unternehmensnetzwerken wird die Selbstständigkeit zumindest in den 

Kooperationsbereichen eingeschränkt. In diesem Zusammenhang spricht man von 

dem „Paradoxon der Kooperation“ [Sydo1992, 90 ff.]. Einerseits wird mit der Betei-

ligung im Unternehmensnetzwerk das Ziel verfolgt, den Handlungsspielraum und die 

Ressourcen eines Unternehmens zu erweitern. Andererseits stellt die damit verbun-

dene Einschränkung der wirtschaftlichen Selbständigkeit und somit die Einengung 

des Handlungsspielraums einen Nachteil dar. Nach einer weit verbreiteten Definition 

wird die wirtschaftliche Selbständigkeit solange bewahrt, wie ein Unternehmen au-

tonom über die Errichtung und den Abbruch einer Kooperation entscheiden kann 

[Schn1973, 40 f.]. Auf die Eigenschaften und Merkmale von UNW wird im folgen-

den Kapitel eingegangen. 

2.2.2 Merkmale und Klassifikation von Unternehmensnetzwerken 
Die Fachliteratur offenbart eine kaum noch zu überschaubare Vielzahl von unter-

schiedlichen Merkmalen, die zur Klassifikation von UNW herangezogen werden 

[Cors2001, 5]. Dies hat zur Folge, dass eine überschneidungsfreie Klassifizierung 

von UNW nicht möglich ist, da sie in verschiedensten Formen und einer unendlichen 

Kombination von Merkmalen auftreten. CORSTEN ist jedoch der Meinung, dass die 

verschiedensten Unternehmungstypen anhand von allgemeinen Merkmalen kategori-

siert und erklärt werden können. Als wesentliche Merkmale können die Netzwerkzu-

sammenstellung, Kooperations- und Koordinationsrichtung sowie die Stärke und 

Dauer der Wirkung hervorgehoben werden [Cors2001, 7].  
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Abbildung 2-2: Merkmale zur Netzwerktypologisierung 

Quelle: in Anlehnung an [Cors2001, 7] 

Die Abbildung 2-4 ist somit nur als ein Versuch der Typologisierung zu werten, dem 

allgemeine Merkmale zu Grunde gelegt worden sind. 

Stabile UNW sind Netzwerkformationen, deren kooperative Aktivitäten auf eine 

langfristige Kooperation ausgerichtet sind. Dabei wird zwischen vollständig stabilen 

und partiell stabilen UNW unterschieden. Partielle Stabilität liegt dann vor, wenn es 

innerhalb des UNWs zu Modifikationen der Unternehmenskonstellationen, d.h. zu 

einem Austausch von  Partnerunternehmen, kommt. Instabile UNW sind dagegen 

geprägt durch eine kurzfristige Kooperation, meist nur für einen Auftrag, nach des-

sen Ausführung die Unternehmen untereinander keine Verbindlichkeiten mehr haben 

[MiSn1992, 53 ff.].  

Die Kooperationsrichtung wird durch die Stufe der Wertschöpfung, auf der sich die 

Kooperationspartner befinden, bestimmt. Grundsätzlich wird zwischen den Formen 

der horizontalen, vertikalen und der diagonalen Kooperation unterschieden. Unter 

horizontaler Kooperation wird die Zusammenarbeit von Partnerunternehmen oder 

Wettbewerbern verstanden, die sich auf der gleichen Stufe der Wertschöpfung befin-

den. Es sei betont, dass die Beteiligten auch potenziell im Wettbewerb miteinander 

stehen können und durch Kooperation versuchen, ihre Stärken für den Wettbewerb in 

der eigenen Branche zu bündeln [BuMB2002, 72 ff.; Gross2001, 15 ff.]. Kooperatio-

nen von Unternehmen unterschiedlicher Stufen entlang der Wertschöpfungskette 

werden als vertikal bezeichnet. Sie können sowohl mit Lieferanten als auch mit Kun-
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den innerhalb der einzelnen Aktivitäten einer betrieblichen Wertschöpfungskette 

eingegangen werden. In der Fachliteratur werden diese Formen als „Wertschöp-

fungspartnerschaften“ bezeichnet und kommen besonders häufig in den Kooperati-

onsformen zwischen Herstellern und Lieferanten in der Automobilindustrie vor. Der 

vertikalen Kooperationsrichtung liegt die Idee der Optimierung der Schnittstellen 

zwischen vor- und nachgelagerten Kooperationen zu Grunde. Im Gegensatz zu den 

zuvor genannten Kooperationsformen liegt eine diagonale Kooperationsrichtung 

dann vor, wenn sich die Partnerunternehmen weder auf derselben Produktionsstufe 

noch im selben Niveau entlang der Wertschöpfungskette befinden. Hierbei handelt es 

sich um die Kooperation von Unternehmen, die aus unterschiedlichen Branchen 

stammen [Cors2001, 9 ff.; Pico2003, 306; ScHa1999, 8].  

Hinsichtlich der Koordinationsrichtung wird zwischen der hierarchischen und der 

heterarchischen Koordination unterschieden. Bei hierarchischen UNW erfolgen die 

Netzwerkkoordination und die strategische Führung durch ein fokales Unternehmen, 

das eine dominante Position im Netzwerk einnimmt. Das fokale Unternehmen ist 

zuständig für die Lenkung und Gestaltung des UNWs. Darüber hinaus ist es verant-

wortlich für unternehmensübergreifende Koordination und Bestimmung der Strate-

gierichtung des UNWs. Für gewöhnlich sind fokalen Unternehmen Endprodukther-

steller oder Handelsunternehmen, die den konsumnahen Stufen der Wertschöpfungs-

kette angehören. UNW mit heterarchischen (polyzentrischen) Formen sind durch 

gleichberechtigte Beziehungen in der Koordinationsrichtung geprägt [Cors2001, 19 

ff.; Sydo1992, 81 ff.].  

Strategische Netzwerke sind dadurch gekennzeichnet, dass die beteiligten Unterneh-

men auf der strategischen Ebene Entscheidungen und Vorgehensweisen aufeinander 

abstimmen und sich zielgerichtet auf ihre jeweilige Tätigkeit in der Wertschöpfungs-

kette spezialisieren. Die Beteiligung an einem solchen Netzwerk verlangt starke Ver-

änderungsprozesse von den einzelnen Unternehmen. Unternehmen, die sich an einem 

operativen Netzwerk beteiligen, müssen sich diesen Veränderungsprozessen jedoch 

nicht unterwerfen. Operative Netzwerke beschränken sich lediglich auf operative 

Tätigkeiten und basieren nicht auf einer gemeinsamen Strategie [Cors2001, 5 ff.].  
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2.3 Zusammenfassung 
In diesem Kapitel wurden die Grundkonzepte des E-Commerce, E-Business und C-

Business vorgestellt. E-Commerce ist das am weitesten verbreitete Grundkonzept zur 

elektronischen Geschäftsabwicklung, das verstärkt für die Unterstützung im Absatz-

bereich eingesetzt wird. E-Business wird dagegen für die Optimierung der Kernpro-

zesse entlang der Wertschöpfungskette eingesetzt, in dem diese in das Internet verla-

gert werden. C-Business bildet eine Erweiterung dieser Konzepte. Hierbei findet eine 

verstärkte Verzahnung der Geschäftsprozesse entlang der Wertschöpfungskette mit 

allen Akteuren statt, um die Wertschöpfung über die gesamte Kette zu erhöhen und 

gemeinsam neue Werte zu schaffen. Dabei spielt die Integration der IT-Systeme e-

benfalls eine zentrale Rolle, weil dadurch eine effiziente und effektive unterneh-

mensübergreifende Kooperation begünstigt wird. Der Begriff der UNW wurde in 

diesem Kapitel auch eingeführt, da ihre Entwicklung im Rahmen der oben genannten 

Konzepte induziert wurde. Auch hierbei wurde versucht, durch die Bündelung der 

zentralen Merkmale, eine einheitliche Sicht auf UNW zu ermöglichen.  
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3 Theoretische Grundlagen zur Entwicklung von Unter-
nehmensnetzwerken 

Im folgenden Kapitel werden die wirtschaftlichen und technologischen Treiber vor-

gestellt, die zur der Entstehung und Ausbreitung von UNW geführt haben. Anschlie-

ßend werden theoretische Erklärungsansätze beschrieben, die in der Fachliteratur 

häufig zur Erklärung der UNW verwendet werden. 

3.1 Treiber von Unternehmensnetzwerken 
„Wie alle organisatorischen Entwicklungen ist auch die Bündelung von Unterneh-

mensnetzwerkstrukturen als eine Anpassung an Veränderungen im ökonomischen 

Umfeld zu verstehen. Den Ausgangspunkt bilden dabei gesellschaftliche Diskontinui-

täten, die zu neuen Konstellationen im Wettbewerb führen“ [Sieb1991, 299 ff.].  

Der Wandel des ökonomischen Umfeldes wurde durch die Globalisierung zusätzlich 

beschleunigt. Dies hat unter anderem zur Folge, dass Unternehmen verschärftem 

Wettbewerbsdruck ausgesetzt sind, weil Kundenwünsche immer anspruchsvoller und 

neue Informations- und Kommunikationstechnologien dynamisch fortentwickelt 

werden. Die Gesellschaft ist einen dynamischen Wandel von einer Dienstleistungs-

gesellschaft zu einer Informationsgesellschaft unterzogen, welcher durch das Internet 

forciert wird [MiSn1978, 3 ff.]. Um dem dadurch bedingten Wettbewerbsdruck 

standhalten zu können, schließen sich Unternehmen zu UNW zusammen [Arlt2001, 

20]. Im Folgenden werden die Treiber für die Entstehung von UNW aufgeführt, die 

in wirtschaftliche und technologische unterteilt werden. Die Ausführungen zu den 

wirtschaftlichen und technologischen Treibern zielen darauf ab, die Entstehungsbe-

dingungen aus praktischer Sicht zu durchleuchten. 

3.1.1 Wirtschaftliche Treiber 

Zu den wichtigsten wirtschaftlichen Treibern zählen der Wandel vom Verkäufer- 

zum Käufermarkt, die Globalisierung, die Dynamik der Veränderungen und die De-

mografie des Arbeitsmarktes [Flei2001, 18 ff.]. Durch den Wandel vom Verkäufer- 

zum Käufermarkt beginnen Unternehmen ihre Produktentwicklung und Produktion 

verstärkt auf die Kundenwünsche auszurichten. Auslöser hierfür sind die Produkt-

transparenz, weil Kunden im Voraus über die Produkte informiert sind, der Einsatz 
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alternativer Produkte und Technologien, sowie der globale Handel, welcher die Res-

sourcenknappheit durch den überregionalen Handel vermindert.  

Die „geographische Grenze“ als Markteintrittsbarriere wird mittels Globalisierung 

und Deregulierung abgebaut, so dass sich die Welt zu einem einzigen Wirtschafts-

raum entwickelt. Zusätzlich führt die rasante Entwicklung der Informations- und 

Kommunikationstechnologie dazu, dass die Markteintrittsbarrieren sehr niedrig 

gehalten werden und die Standortfrage keinen ausschlaggebenden Faktor mehr dar-

stellt. Dadurch sind klein- und mittelständische Unternehmen weltweit in die Lage 

durch geringen Investitionsaufwand global zu agieren. Aber auch der Konkurrent 

befindet sich nur noch einen „Mouseclick“ entfernt [Hack2000, 86]. Unternehmen, 

deren Geschäfte von der „geographischen Grenze“ profitierten, sehen sich nun mit 

einer steigenden Anzahl an in- und ausländischen Wettbewerbern konfrontiert, weil 

im Informationszeitalter die Grenze überwunden werden kann. Diese Tatsachen ha-

ben außerdem zur Folge, dass der Handlungsspielraum der Unternehmen durch den 

Wettbewerbsdruck einerseits verengt und andererseits wiederum erweitert wird. Ver-

engt wird er dadurch, dass sich die Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen konzent-

rieren und Geschäftsprozesse von geringfügiger Priorität an Drittunternehmen abge-

ben sowie Dienstleistungen auslagern. Erweitert wird er durch die Tatsache, dass die 

Markteintrittsbarriere durch den Einsatz entsprechender Informations- und Kommu-

nikationstechnologie gering gehalten werden kann.  

Ein weiterer wesentlicher Antriebsfaktor zur Verbreitung von Unternehmensnetz-

werken ist der Grundgedanke, Wissenskompetenzen der Partnerunternehmen zu nut-

zen und ihre Kompetenzen durch Lernprozesse weiterzuentwickeln. Somit können 

durch intensive Zusammenarbeit mit Partnern, gegebenenfalls auch mit Wettbewer-

bern, gemeinschaftliche Aktivitäten umfangreichere Lösungsstrategien anbieten, und 

Unternehmen können dadurch flexibler, agiler und kundenbezogener agieren 

[RöSc2001, 52; SDMR2003, 43 ff.]. Durch die Anhäufung substituierbarer Produkte 

werden Flexibilität, Innovationskraft, kürzere Time-to-Market-Zeiten sowie Kunden-

fokussierung und gezieltes Qualitätsmanagement unabdingbare Voraussetzungen, um 

im Wettbewerb mithalten zu können. Dies erfordert jedoch flexible Organisations-
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formen, die als treibende Kraft den Wandlungsprozess in der Unternehmung steuern 

[SWKM2004, 7 ff.; Lore2001].  

Veränderte Rahmenbedingungen und die Konzentration auf Kernkompetenzen führ-

ten in der Vergangenheit zur organisatorischen Dezentralisierung. Als Konsequenz 

folgten die engere Verzahnungen und die Kooperation mit den am Wertschöpfungs-

prozess beteiligten Unternehmen, die vermehrt zur Bildung von UNW führten. 

Durch die kooperative Leistungserstellung in so genannten Business-Webs können 

nun ganzheitliche Lösungen aus einer Hand angeboten werden, die einen Zusatznut-

zen und einen Mehrwert für alle Beteiligten im Sinne einer Win-Win-Situation gene-

rieren [JeSk2005, 156 ff.; ScMa2004, 178].  

3.1.2 Technologische Treiber 
Die technologischen Entwicklungen haben erheblich zum wirtschaftlichen und sozia-

len Wandel von der Industrie- zur Informationsgesellschaft beigetragen [Nefi1999, 

2]. Der Fortschritt der Informations- und Kommunikationstechnologie, insbesondere 

die Verbreitung des Internets, hat die Rahmenbedingungen, in denen Unternehmen 

agieren, entscheidend verändert. Der betriebliche Nutzen des Internets konzentrierte 

sich zunächst auf die Beschaffungs- und Vertriebsprozesse, wie z.B. den Online-

Verkauf von Produkten und Dienstleistungen [Müll2000, 49 ff.]. Doch im Laufe der 

Zeit wurde die Fähigkeit erkannt, zusätzliche Geschäftsprozesse, wie B2B oder B2C, 

zu integrieren und neu zu gestalten [ChSW1997, 21]. Im Zuge des E-Business er-

laubte die Informations- und Kommunikationstechnologie die Beschleunigung von 

Transaktionen und die Verbesserung der Effizienz von Geschäftsprozessen und Or-

ganisationen. Einerseits setzten Unternehmen unterschiedliche IT-Systeme ein, um 

Leistungen zu automatisieren und Kunden enger an sich zu binden. Andererseits 

konnten Unternehmen, angesichts verbreiteter Standards (z.B. XML, EDIFACT), mit 

kooperierenden Geschäftspartnern ihre Geschäftsprozesse abstimmen, um effizienter 

planen und agieren zu können. Aus diesem Zusammenspiel zwischen IT und unter-

nehmensübergreifenden Geschäftsprozessen resultieren Konzepte wie Supply Chain 

oder Customer Relationship Management, die in Kapitel 4 vorgestellt werden.  

Im Zuge der Informatisierung der Gesellschaft stellt sich der Faktor Wissen als im-

mer wichtigere Größe für das erfolgreiche unternehmerische Handeln heraus. Durch 
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ausgefeilte IT-Systeme kann der Wissensgewinnungsprozess unterstützt werden. 

Dazu bedarf es aber der Bereitstellung der relevanten Daten, wobei mittels der IT 

auch auf externe Datenquellen von Partnerunternehmen zugegriffen werden kann, 

um gezielter Analysen und Auswertungen durchführen zu können [BuIl2003, 2; 

ScMa2004, 178]. Die IT kann als Grundvoraussetzung für Unternehmensnetzwerke 

angesehen werden, weil sie eine unternehmensübergreifende Kooperation ermög-

licht. Faktoren wie geographische Nähe, Übertragungskapazität und -kosten sind für 

das Unternehmen nicht mehr von großer Bedeutung. Die Konzeption von internatio-

nal agierenden UNW wird somit durch moderne Informations- und Kommunikati-

onstechnologie ermöglicht [Beck1999, 77]. In diesem Rahmen können durch ein 

kollaboratives Design oder durch gezielte Analysen von Informationen Innovationen 

hervorgerufen werden [TiMS1999]. 

Im Folgenden werden theoretische Erklärungsansätze aus der Fachliteratur darge-

stellt, die zu interessanten Einblicken in die Unternehmensnetzwerke geführt haben. 

3.2 Theoretische Erklärungsansätze zur Entstehung von Unter-
nehmensnetzwerken 

Mit der Verbreitung von Unternehmensnetzwerken als Organisationsform in der Pra-

xis ist auch die Anzahl theoretischer Ansätze, die zur Erklärung ihrer Entstehung, 

Existenz und Funktion angewendet werden, gestiegen [Sydo1992, 127ff.]. Die Erklä-

rungen erfolgen aus unterschiedlichen Perspektiven. So lassen sich unter anderem 

Ansätze finden, die ihre Wurzeln in der Industrieökonomik, der neuen Institutione-

nökonomie, der strategischen Managementforschung oder der Austauschtheorie ha-

ben.  

Im Folgenden werden die Transaktionskostentheorie, die Systemtheorie und kyber-

netische Theorie sowie die Theorie der Kernkompetenzen hinsichtlich ihres Erklä-

rungspotenzials für UNW dargestellt. Diese Ansätze werden in der Fachliteratur häu-

fig als Entstehungserklärungen herangezogen und lassen sich im Rahmen der vorlie-

genden Diplomarbeit als diskussionswürdig ansehen. 
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3.2.1 Transaktionskostentheorie 
Die Ursprünge der Transaktionskostentheorie (TKT) gehen auf die Arbeiten von 

COASE zurück. Dieser begreift die Institutionen Markt und Hierarchie als alternative 

Formen von Organisationen ökonomischer Aktivitäten [Coas1937, 386 ff.]. Basie-

rend auf den Erkenntnissen von COASE erweitert WILLIAMSON die Sichtweise 

um die Aufnahme hybrider Organisationsformen als die Kooperation zwischen den 

Institutionen Markt und Hierarchie [Will1990, 54].   

Die TKT ist eines der ersten Erklärungsmodelle für das Entstehen der Organisations-

form der UNW und deren Charakteristika. Die Übertragung von Verfügungsrechten 

(property rights) bei einem Tausch von Gütern oder Dienstleistungen bildet den Aus-

gangspunkt der Analyse. Diese Übertragung wird als Transaktion bezeichnet. Bei der 

Durchführung von Transaktionen fallen Kosten für Anbahnung (z.B. Suche nach 

potenziellen Transaktionspartnern), Vereinbarung (z.B. Verhandlungen und Ver-

tragsvereinbarungen), Kontrolle (z.B. Mengen, Qualität und Termine) und Anpas-

sung (z.B. auf Grund der Veränderung von Umweltfaktoren) an, welche als Transak-

tionskosten bezeichnet werden. Die Minimierung der Transaktionskosten erfolgt 

durch die Wahl einer geeigneten Organisationsform. Dabei repräsentieren Markt und 

Hierarchie die Extrempunkte eines Kontinuums möglicher Kontrollstrukturen, der so 

genannten governence structures. Die Höhe der Transaktionskosten hängt einerseits 

von der Eigenschaft der zu erbringenden Leistung und andererseits von der gewähl-

ten Organisationsform ab. Die wichtigsten Einflussfaktoren sind die Spezifität, der 

Grad der Unsicherheit und die Häufigkeit einer Transaktion. Die TKT legt dabei die 

Annahmen zu Grunde, dass die Transaktionspartner begrenzt rational, opportunis-

tisch und risikoneutral handeln [Sydo1992, 127 ff.]. 

 „Ziel der Transaktionskostenanalyse ist es, bei gegebenen Eigenschaften der Trans-

aktion diejenige Organisationsform zu finden, die bei gegebenen Produktionskosten 

und -leistungen die Transaktionskosten minimiert“ [PiRW2001, 50]. Die TKT er-

möglicht in ihrem Ansatz die Erklärung der Institutionen Markt und Hierarchie sowie 

der hybriden Formen, zu denen auch unterschiedliche Typen der Kooperation und 

somit auch Unternehmensnetzwerke gehören. Außerdem verhilft der Ansatz dazu, 

die Grenzen der Unternehmung hinsichtlich ihres internen Zuständigkeitsbereiches 
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für Leistungserstellung und -verwertung zu bestimmen. Eine Veränderung der Ein-

flussgrößen führt zu einer Neubestimmung der Unternehmensgrenzen. Die Neube-

stimmung führt nach PICOT zur Integration der Aufgabe, deren Spezifität zuge-

nommen hat oder zur Auslagerung derjenigen Aufgaben, deren Spezifität signifikant 

abgenommen hat. Die Spezifität einer Transaktion ist umso höher, je größer die 

Wertdifferenz zwischen der Verwendung einer Ressource im Rahmen der beabsich-

tigten Transaktion und ihrer nächst bester Anwendung ist [Will1990, 108]. 

Die TKT kann folglich einen wertvollen Beitrag zur Erklärung institutioneller Orga-

nisationsformen leisten, jedoch weist der Ansatz auch erhebliche Schwächen auf. 

Diese liegen einerseits in der Problematik der Bestimmung und Messung der unter-

schiedlichen Transaktionen. In der Praxis ist es relativ schwierig die Transaktions-

kosten von anderen Kosten, wie z.B. den Produktionskosten, zu trennen. Die Produk-

tionskosten dürfen nach dem Ansatz nicht in die Berechnung mit einfließen, womit 

das Treffen einer fundierten Entscheidung auf der Grundlage der Transaktionskos-

tentheorie erschwert wird. Damit ist das Problem verbunden, dass sich die Aussagen 

der Transaktionskostentheorie nicht empirisch überprüfen lassen, und dass sich jede 

Organisationsform ex post als kosteneffizient herausstellen kann. Dieses Problem 

verringert sowohl die Aussagefähigkeit der Transaktionskostentheorie für die Zu-

kunft als auch ihre Operationalisierbarkeit. Weiterhin wird in der Fachliteratur be-

tont, dass eine alleinige Fokussierung der Aktivitäten auf die Transaktionskosten für 

die Verfolgung der Kostenführerschaftsstrategie passend erscheint, dies jedoch nur 

eine einseitige Betrachtung der Möglichkeiten impliziert [Sydo1992a, 239 ff.]. Denn 

im Sinne der Basisstrategien (Strategie der Kostenführerschaft, der Differenzierung, 

der Nieschenbesetzung) nach PORTER ist nicht nur die Kostendimension, sondern 

auch die Leistungsdimension im Sinne der Differenzierungsstrategie eine denkbare 

Option, die die Auswahl der Organisationsform (Koordinationsform) beeinflusst. 

Weitere Kritikpunkte aus der vorherrschenden Fachliteratur sollen im Rahmen der 

vorliegenden Diplomarbeit nicht näher erläutert werden (vgl. [Flei2001, 96]).   

Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass der Transaktionskostenansatz nur 

als partielle Erklärung für UNW dient und für ein größeres Verständnis weitere The-

orien behandelt werden müssen.  
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3.2.2 Allgemeine Systemtheorie und kybernetische Theorie 
Eine weitere Theorie, die zum Verständnis von UNW und deren Beziehungen heran-

gezogen wird, ist die Systemtheorie. Im Mittelpunkt der Systemtheorie steht die 

Strukturierung von Systemen. Ein System ist eine Einheit aus einer geordneten Men-

ge von Elementen, die jeweils untereinander in Beziehung stehen, wobei jedes Ele-

ment spezifische Eigenschaften besitzt. Systeme können in bestimmte Zustände tre-

ten. Ferner können Systeme über Interaktionsbeziehungen auf Elemente einwirken 

und ein spezifisches Verhalten erzeugen. Jedes System begründet sich durch die Ab-

grenzung zu seiner Umwelt [Rose1996, 14 ff.]. 

Gemäß der Systemtheorie ist ein Unternehmen ein offenes, zweckorientiertes, pro-

duktives, sozio-technisches System, das in eine komplexe Umwelt eingebettet ist 

[Wohl2002, 68; Mali1984, 22 ff.]. Ein Unternehmen kann in einer komplexen Um-

welt erfolgreich agieren, wenn es eine hohe Eigenkomplexität entgegenbringt. Die 

Eigenkomplexität eines Systems beschreibt seine Handlungen zur Reduzierung der 

Umweltkomplexität. Durch die Generierung von Eigenkomplexität hat ein System 

die Fähigkeit, eine hohe Handlungsvielfalt in einer spezifischen Entscheidungssitua-

tion zu erzielen. Dem dadurch erzeugten Flexibilitätsgewinn steht jedoch die Vielfalt 

an Handlungsoptionen entgegen. Kann ein Unternehmen diese nicht adäquat bewer-

ten und eine geeignete Selektion zwischen diesen Optionen treffen, bleibt es hand-

lungsunfähig [Will1993, 107]. Aus Sicht der Systemtheorie besteht daher die zentra-

le Aufgabe des Managements darin, einen auf die Umweltbedingungen abgestimm-

ten, optimalen Grad der Binnenkomplexität zu definieren. Eine Systemstruktur ist 

optimal abgestimmt, wenn sie einerseits die Umweltkomplexität angemessen verar-

beiten kann und andererseits das Handeln der Systemelemente auf ein übergeordne-

tes Ziel nicht beeinträchtigt. Dabei wird der Komplexitätsgrad von den Parametern 

Varietät (Flexibilität) und Redundanz (Stabilität) des Systems bestimmt. Varietät 

bezeichnet die Vielzahl und Verschiedenartigkeit der möglichen Handlungen, die in 

einem Unternehmen erlaubt sind. Redundanz steht für die Gleichartigkeit von Hand-

lungen [Wohl2002, 68].  

Der Systemtheorie zufolge werden UNW als Systeme interpretiert, welche aus Sub-

systemen bestehen und in ein komplexes Netzwerkumfeld (Supersystem) eingebettet 
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sind [Webe2004, 54]. Im übertragenen Sinne bedeutet dies, dass durch die gemein-

same Abstimmung der Partnerunternehmen die relevante Umweltkomplexität des 

UNW über die Ansammlung der Eigenkomplexitäten gesenkt und damit die Hand-

lungsfähigkeit aufrechterhalten wird. Systeme, die nicht in der Lage sind ein Kom-

plexitätsgefälle zwischen Umwelt und System aufzubauen bzw. zu erhalten, können 

nach LUHMANN nicht existieren [Luhm1991, 40ff.]. 

Die kybernetische Theorie ist mit der allgemeinen Systemtheorie eng verwandt und 

ergänzt als dynamisches Konstrukt die statische Sichtweise der Systemtheorie 

[Wohl2002, 69]. Die Kybernetik befasst sich mit der Steuerung und Regelung von 

Systemen. Mit der Steuerung ist die Überführung des Systems in einen gewünschten 

Zustand gemeint. Eine wichtige Voraussetzung für die Erreichung der dem Gesamt-

system übergeordneten Ziele ist die adäquate Gestaltung der Rahmenbedingungen. 

Im Mittelpunkt der kybernetischen Theorie steht daher die Frage, wie komplex ein 

System selbst organisiert sein muss, um bestimmte Ziele in einer komplexen Umwelt 

in geregelter Weise zu erreichen [Türk1978, 28]. Folglich ist es für den Ansatz von 

Bedeutung, welchen Einfluss Störgrößen auf das System haben und wie komplexe 

Regulierungs- und Steuermechanismen auf diese reagieren sollen, um die Anpas-

sungsfähigkeit des Systems dauerhaft zu gewährleisten. Das zentrale Funktionsprin-

zip dabei ist, dass Abweichungen von vorgegebenen Soll-Werten mit Hilfe der 

Rückkopplung durch Feedback-Prozesse zurückgemeldet und korrigiert werden.  

Als kybernetisches Instrument für die Steuerung, Regelung und Lenkung eines Un-

ternehmens bietet sich beispielsweise die von KAPLAN und NORTON entwickelte Ba-

lanced Scorecard (BSC) an [KaNo1992, 71 ff.]. Die BSC dient als Führungsinstru-

ment zur Ausrichtung einer Organisation an strategische Ziele in unterschiedlichen 

Perspektiven. Als unterschiedliche Perspektiven kommen die Finanzperspektive, 

Kundenperspektive, Prozessperspektive und die Mitarbeiterperspektive in Betracht. 

Die Leistung des Unternehmens wird als das Gleichgewicht (Balance) zwischen den 

oben genannten Perspektiven gesehen und auf einer übersichtlichen Tafel (Score-

card) dargestellt. Sie hat zur Aufgabe, die Ziele durch die Gestaltung der Leistungen 

zu erreichen. Dabei ist die Mehrdimensionalität in der BSC besonders ausgeprägt 

und unterstützt somit die Verfolgung mehrerer Ziele. Zur Lenkung eines UNWs kann 
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die BSC ebenfalls eingesetzt werden, indem eine gemeinsame und kollaborative BSC 

auf der Ebene des UNW erstellt wird. Die Orientierung an globalen Zielen und 

Kennzahlen können Partnerunternehmen lenken und steuern. Ausgehend von der 

kollaborativen BSC können diese die entsprechenden Zielgrößen in ihre interne BSC 

aufnehmen, um von der gemeinsamen Zielsetzung nicht abzuweichen. Bei Zielab-

weichungen können gegensteuernde Aktivitäten ausgelöst werden, die das unterneh-

merische Handeln wieder auf das gemeinsame Ziel lenken. Die BSC wird im Rah-

men dieser Diplomarbeit als ein kybernetisches Controlling-Instrument angesehen, 

das in der Lage ist ein UNW zu lenken und zu steuern. 

3.2.3 Theorie der Kernkompetenzen 
Einen weiteren Erklärungsansatz zur Bildung von UNW liefert die Theorie der 

Kernkompetenzen. Die Veränderung der Rahmenbedingungen durch zunehmenden 

Wettbewerbsdruck zwingt Unternehmen dazu, die Abstimmungen zwischen Unter-

nehmensaufgabe, Leistungstiefe und Wettbewerbsumfeld zu überdenken und zu op-

timieren. Die Konsequenzen einer zu großen Leistungstiefe sind die Bindung von 

hohem Kapital, Know-how und Managementkapazitäten. Somit stehen diese gebun-

denen Ressourcen dem Unternehmen für strategisch wichtige Aufgaben nicht zur 

Verfügung und mindern die Flexibilität und Wettbewerbsfähigkeit [Pico2003, 291]. 

Diese Gründe haben in den letzten Jahren im Zuge des Business Process Reenginee-

ring (BPR) verstärkt zur Pflege und zum Ausbau der Kernkompetenzen geführt. Un-

ter Kernkompetenzen werden spezifische Eigenschaften eines Unternehmens ver-

standen, die das Ergebnis eines langfristigen Entwicklungsprozesses darstellen. Sie 

bestimmen die Einzigartigkeit eines Unternehmens und können spezifische Wettbe-

werbsvorteile ermöglichen [Fuch2005, 106; KrRR1997, 356]. Neben den Kernkom-

petenzen eines Unternehmens existieren auch Komplementärkompetenzen, die sich 

durch Größen-, Integrations- oder Spezialisierungsvorteile charakterisieren lassen. 

Sie sind für den strategischen Erfolg eines Unternehmens nicht entscheidend, wie 

dies bei den eigentlichen Kernkompetenzen der Fall ist und müssen daher von den 

Unternehmen nicht notwendig beherrscht werden. Die Komplementärkompetenzen 

sind vielmehr dazu da, die Kernkompetenzen zu flankieren und zu unterstützen 

[PiRW2001, 291].   
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Zur Realisierung der Wettbewerbsvorteile müssen Unternehmen ein Bündel an not-

wendigen Kern- und Komplementärkompetenzen entwickeln, was in vielen Fällen 

durch die Kooperation mit anderen Unternehmen ermöglicht wird und somit zur Bil-

dung von UNW führt. Die Theorie der Kernkompetenzen rückt die Aufrechterhal-

tung und Pflege der Kernkompetenzen in den Mittelpunkt der Betrachtung, da sie 

von existenzieller Bedeutung für Unternehmen sind. Die Unternehmen sollten sich 

auf ihren strategischen Kern konzentrieren, da in vielen Fällen Leistungen, die au-

ßerhalb des strategischen Kerns liegen, extern zu sehr günstigen Konditionen bezo-

gen werden können. In der Regel geschieht dies entweder durch den Fremdbezug 

oder durch Kooperationsvereinbarungen mit externen Partnern [Jari1998, 31ff.]. 

Derzeit ist zunehmend zu beobachten, dass Unternehmen im Rahmen des Business 

Process Outsourcing (BPO) komplementär Leistungen von externen Anbietern ein-

beziehen, um so erforderliches Wissen effizienter zu erlernen und sich dem techno-

logischen und strategischen Wandel schneller anpassen zu können [Müll2005; 

Baum2005, 2]. Es sei aber auch angemerkt, dass es vielfach schwierig ist, die Kern-

kompetenzen von den Komplementärkompetenzen klar abzugrenzen. Somit führt der 

Ansatz auch begrenzt zur Erklärung von UNW herbei [Reve1009, 133ff.]. 

3.3 Zusammenfassung 
In diesem Kapitel wurden die Gründe aufgezeigt, die zur Entstehung von UNW füh-

ren. Die Globalisierung der Märkte, der Wandel zum Käufermarkt und kürzere Time-

to-Market-Zeiten haben zu verstärktem Wettbewerbsdruck geführt. Um dem Druck 

stand halten zu können, haben Unternehmen eine Lösung in strategischen Partner-

schaften oder Allianzen gefunden, womit sich im Allgemeinen UNW geformt haben. 

Gleichzeitig wurde dieser Trend durch die Entwicklung der IT induziert, die eine 

effiziente unternehmensübergreifende Kooperationen ermöglichen. Die gezielte Ab-

stimmung der Geschäftsprozesse entlang der Wertschöpfungskette und die dynami-

sche Entwicklung der Informationstechnologie haben parallel dazu zu neuen Ge-

schäftsmodellen geführt, die im folgenden Kapitel vorgestellt werden.  

Des Weiteren wurden theoretische Erklärungsansätze vorgestellt, die in der Fachlite-

ratur weit verbreitet sind. Die Theorie der Kernkompetenzen führt zu einer Zerle-

gung der Fähigkeiten einer Unternehmung in Kern- und Komplementärkompetenzen. 
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Das Ziel dabei ist, Ressourcen aus komplementären Bereichen zu entnehmen, um 

sich dadurch eine gewisse Flexibilität zu verschaffen. Die frei gewordenen Ressour-

cen können anschließend die Kernkompetenzen unterstützend eingesetzt werden. Die 

Komplementärkompetenzen und entstehende Lücken werden versucht durch adäqua-

te Partner zu kompensieren. Im Mittelpunkt der Systemtheorie steht dagegen das 

System mit seinen Eigenschaften und Systemzuständen in seiner Umwelt. Sie ver-

sucht Systeme nur im Zusammenhang mit ihrer jeweiligen Umwelt zu erfassen und 

trifft Aussagen über Verhaltensweisen und Strukturen sowie aus Grundmustern von 

Strukturveränderungen. In Bezug auf UNW trifft die Systemtheorie die Aussage, 

dass Unternehmen durch die Zusammenführung der Eigenkomplexitäten versuchen, 

sich gegenüber störenden Einflüssen abzuschirmen, oder durch eine flexible organi-

satorische Gestaltung darauf abzielen, sich an die bestehende Unsicherheit und 

Komplexität anzupassen. Die zentrale Analyseeinheit der Transaktionskostentheorie 

ist die Transaktion. Ziel dieser Theorie ist, unterschiedliche institutionelle Arrange-

ments, in deren Rahmen Transaktionen verursacht werden, hinsichtlich ihrer Effi-

zienz zu beurteilen. Durch einen Vergleich der anfallenden Transaktionskosten ist 

die jeweils optimale Organisationsform zu bestimmen. Übertragen auf UNW bedeu-

tet dies, dass sich solche Unternehmen zusammenschließen, unter denen die Transak-

tionen im Vergleich zu anderen Unternehmen am geringsten sind. Der Gedanke der 

Kostenreduzierung oder -optimierung ist durch diese Theorie geprägt. 

Diese Theorien bieten zwar alle einen Erklärungsansatz aus einer spezifischen Per-

spektive, reichen jedoch für eine umfassende Erklärung nicht aus. Eine Kombination 

dieser drei Theorien ermöglicht einen umfassenden Erklärungsansatz für die Entste-

hung von UNW. 
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4 Vorreiter des Collaborative Business 
Dieses Kapitel behandelt bekannte Managementkonzepte aus der Praxis, in denen 

eine Zusammenarbeit über die Unternehmensgrenzen hinweg  stattfindet. Dabei wer-

den die Konzepte des Supply Chain Managements, Customer Relationship Mange-

ments und das Supplier Relationship Managment vorgestellt. Darüber hinaus wird 

auf das Organisationskonzept der Virtuellen Unternehmen eingegangen, die sich im 

Rahmen des Wandels der Wirtschaft formiert haben. Das Kapitel schließt mit der 

Abgrenzung des C-Business zu den oben genannten Konzepten. 

4.1 Ausgewählte Ansätze zu unternehmensübergreifenden  Ko-
operationen 

Unternehmensübergreifende Kooperation ist keine neuartige Entdeckung des 21. 

Jahrhunderts, sondern wurde in den 70er Jahren in unterschiedlichen Management-

konzepten bereits behandelt [WaNi2004, 136]. Nachdem die internen Potenziale zur 

Optimierung von Geschäftsprozessen im Rahmen des BPR ausgeschöpft wurden, 

begannen Unternehmen vereinzelt durch die Einbeziehung von Lieferanten und 

Kunden in den Wertschöpfungsprozess weitere Optimierungspotenziale zu erschlie-

ßen. Im Zuge dieser Entwicklung sind Konzepte wie das Supply Chain Management, 

Customer Relationship Management oder das Supplier Relationship Management 

entstanden, die im Folgenden dargestellt werden sollen.  

4.1.1 Supply Chain Management 
Der Begriff Supply Chain Management (SCM) bzw. Supply Chain ist Mitte der 90er 

Jahre verstärkt in den Mittelpunkt der Betrachtung gerückt und hat in den Bereichen 

Logistik und allgemeines Management großes Ansehen erreicht [KlKr2004, 507]. 

Die Motive für die Entwicklung des SCM-Konzepts führen auf die Ausrichtung der 

Unternehmen zurück. Diese sind stets bestrebt, ihre Bestände zu senken, die Durch-

lauf- und Lagerzeiten zu reduzieren und möglichst schnell auf Kundenwünsche zu 

reagieren. Dabei beschreibt SCM die logistische Integration aller Aktivitäten entlang 

der Supply Chain (engl. Lieferkette). Unternehmen fokussieren nicht nur die internen 

Geschäftsprozesse, sondern berücksichtigen auch Teilprozesse aller an der Wet-

schöpfungskette beteiligten Unternehmen für eine effiziente und effektive Planung. 

Durch diese unternehmensübergreifende Geschäftsprozessintegration können unge-
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nutzte Erfolgspotenziale ausgeschöpft werden, und die Wettbewerbsposition kann 

verstärkt werden [BuDa2002, 3]. Unternehmen stehen sich daher gegenwärtig weni-

ger im direkten Wettbewerb gegenüber. Der Wettbewerb findet vielmehr zwischen 

den Wertschöpfungsketten statt [CoGa2004, 4]. Daher kommt der Integration von 

Lieferanten und Kunden eine große Bedeutung zu, um effizienter und effektiver zu 

handeln. 

Eine einheitliche Definition hat sich auf Grund der Relevanz des Konzeptes in unter-

schiedlichen Teildisziplinen bis heute nicht etablieren können. Die Autoren sind sich 

hinsichtlich der definitorischen Einordnung des Themas nicht einig. Während einige 

das SCM als einen Bestandteil der Logistik betrachten, gibt es Autoren, die SCM als 

eigenständiges, über die Logistik und das Logistikmanagement hinausgehendes Kon-

zept bewerten. Die deutsche Literatur erkennt das Supply Chain Management prinzi-

piell als Objekt der Logistik an. Daher stützt sich diese Diplomarbeit auf die Defini-

tion von HAHN. 

„Supply Chain Management ist die Planung, Steuerung und Kontrolle des gesamten 

Material- und Dienstleistungsflusses, einschließlich der damit verbundenen Informati-

ons- und Geldflüsse, innerhalb eines Netzwerkes von Unternehmungen und deren Be-

reiche, die im Rahmen von aufeinanderfolgenden Stufen der Wertschöpfungskette an 

der Entwicklung, Erstellung und Verwertung von Sachgütern und/oder Dienstleistungen 

partnerschaftlich zusammenarbeiten, um Effektivitäts- und Effizienzsteigerungen zu er-

reichen.“ [Hahn2000, 12]     

Zur Darstellung des SCM kann das Supply-Chain-Operation-Reference-(SCOR-) 

Modell als das Referenzmodell des Supply Chain Councils herangezogen werden. 

Dieses ist in Abbildung 4-1 dargestellt. 
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Abbildung 4-1: SCOR-Modell Version 5.0 des Supply Chain Coucils 

Quelle: in Anlehnung an [HHLN2002, 194] 

Das SCOR-Modell ist ein Prozessreferenzmodell, das von einem gemeinnützigen 

Verein, dem sogenannten Supply Chain Council, für Industrieunternehmen unter-

schiedlichster Branchen entwickelt wurde. Es ermöglicht eine einheitliche Beschrei-

bung, Bewertung und Analyse der Wertschöpfungskette sowohl bei vertikaler als 

auch bei horizontaler Kooperation (vgl. Kapitel 2.2.2). Zudem betrachtet es die ge-

samte Wertschöpfungskette samt der Material-, Informations- und Finanzströme und 

unterteilt die Managementprozesse eines Unternehmens in die folgenden fünf zentra-

len Prozessbereiche: Plan (planen), Make (produzieren), Source (beschaffen), Deli-

ver (liefern) und Return (zurückführen). Das Modell umfasst Beschaffungs-, Pla-

nungs-, Produktions-, Auftragsabwicklungs-, Transport- und Bezahlungsprozesse 

[BoRo2003, 2 ff.].  

In der Regel wird beim SCM-Ansatz zwischen den beiden Hauptprozessen Supply-

Chain-Planning- und Supply-Chain-Execution-Prozess unterschieden, die durch di-

verse SCM-Tools unterstützt werden. Der Prozess des Supply-Chain-Planning beruht 

auf den Ergebnissen der Nachfrageplanung, Lagersimulation, Transportplanung, Lie-

ferplanung, Einsatzplanung und der Produktionsplanung. Die Aufgaben des Supply-

Chain-Execution-Prozesses sind dagegen die Planung und Betrachtung der Produkti-

on, die Verteilung, die Lieferung und der Verkauf über die gesamte Lieferkette.  

Das SCM stellt eine Form von unternehmensübergreifenden Netzwerken dar. Das 

Hauptmotiv ist die Realisierung von langfristigen Wettbewerbsvorteilen durch Kos-

ten-, Zeit- und Qualitätsverbesserung [Göpf2005, 92]. Durch die ganzheitliche Be-
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trachtung der Wertschöpfungskette im Sinne einer globalen Optimierung werden 

nicht nur die unternehmensinternen Geschäftsprozesse, sondern vor allem unterneh-

mensübergreifende Geschäftsprozesse komplexer. Dies erfordert einen hohen Koor-

dinationsaufwand für den reibungslosen Ablauf. Gleichzeitig stellt die Optimierung 

der Wertschöpfungskette hohe Anforderungen bezüglich der zeitnahen Bedarfsbe-

friedigung innerhalb der einzelnen Wertschöpfungsstufen. Dies verdeutlicht, dass 

eine effiziente Verknüpfung der Partnerunternehmen durch Informations- und Kom-

munikationssysteme entlang der Wertschöpfungskette eine wesentliche Vorausset-

zung für das SCM ist [Melz2005, 14 ff.]. Die Informationstechnologie kann dabei 

unterschiedliche Rollen einnehmen. Zum einen kann sie bei der Verbesserung und 

Umgestaltung der Geschäftsprozesse als Supporter dienen, indem sie diese automati-

siert und beschleunigt. Als Integrator kann sie Daten und Funktionen der Netzwerk-

partner integrieren und zur Verfügung stellen. Die wahre Kraft der IT liegt jedoch in 

der Innovativität, indem sie alte Regeln durchbricht und neue Arbeitsweisen erzeugt. 

In dieser Rolle fungiert sie als Enabler neuer Abläufe und Arbeitsteilungen 

[Mau2000, 83].  

Supply-Chain-Effectiveness hat sich neben der Produktqualität und der Time-to-

Market als bedeutendes Differenzierungskriterium im Wettbewerb etabliert 

[Stew1997, 62]. Effizienz, Flexibilität und Kundenzufriedenheit als strategische Er-

folgsfaktoren können in der Zukunft nur noch entlang der gesamten Supply Chain 

ausgebildet werden. Während in der Vergangenheit einzelne Unternehmen miteinan-

der konkurrierten, stehen heutzutage Supply Chains im Wettbewerb [Beck2002, 64; 

JoPy2000, 3]. 

4.1.2 Customer Relationship Management 
Das Konzept des Customer Relationship Management, kurz CRM, ist eine kunden-

orientierte Unternehmensphilosophie. Im Informationszeitalter sind die Unternehmen 

angehalten nicht mehr produktzentriert zu handeln, sondern die Kunden stärker zu 

berücksichtigen. Daher stehen im Zentrum des CRM nicht länger produktbezogene 

Vertriebsargumente und -aufwände, sondern die kundenindividuelle Sammlung und 

Aufbereitung von Informationen zur zeitnahen Bereitstellung von Produkt- und Leis-

tungsangeboten. Die kundenspezifischen Informationen bilden zusätzlich die Basis 
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für die Analyse und Empfehlung von Handlungsanweisungen [Frös2001, 6 ff.; 

Read2000, 54].  

Eine einheitliche Definition existiert auch in diesem Falle nicht, da das Thema in 

unterschiedlichen Disziplinen hohe Relevanz genießt. Die Intention des Konzeptes 

ist die stärkere Bindung des Kunden an das Unternehmen. Dadurch soll langfristig 

der Ertragswert der Kundenbeziehung bei paralleler Steigerung der Kundenzufrie-

denheit maximiert werden (Customer-Lifetime-Value). Dieses Vorhaben erfordert 

von den Unternehmen, ihre Vertriebs- und Kundenprozesse über unterschiedliche 

Vertriebskanäle, so genannte Customer-Touchpoints (Filialbetrieb, Callcenter, Onli-

nekanäle) und Zugangsmedien, anzubieten [Butt2004, 260 ff.; Nico2002, 185]. Eine 

weitere Voraussetzung ist die Definition der strategischen Ausrichtung und der in-

formationstechnischen Systeme, welche die Kundenbindung bewirken sollen bzw. 

können [Link2001, 17]. Die fortlaufende technische Entwicklung forciert diese For-

derungen zusätzlich. Die Bedarfssituation führte im Laufe der Zeit zur Entwicklung 

von unterschiedlichen Software- und Datenbankansätzen für das ganzheitliche Ma-

nagement der Kundenbeziehungen. Die Abbildung 4-2 zeigt Komponenten einer 

CRM-Lösung. 
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Abbildung 4-2: Komponenten einer CRM-Lösung 

Quelle: in Anlehnung an [HiMW2001, 29] 

Den Anforderungen entsprechend lässt sich das CRM-System in zwei zentrale Auf-

gabenbereiche, das operative und analytische CRM, unterteilen. Die Bereiche stehen 

dabei in einer engen Austauschbeziehung zueinander (siehe Abbildung 4-2). 

Das operative CRM umfasst alle Anwendungen, die im direkten Kontakt zum Kun-

den stehen (Customer-Touchpoints). Der Dialog zwischen Kunde und Unternehmen 

wird durch Frontoffice-Anwendungen, wie Marketing-, Sales- und Service-

Automation, unterstützt. Um den Kunden verlässliche Aussagen liefern zu können, 

muss das operative CRM an vorhandene Backoffice-Lösungen (z.B. ERP, SRM) 

angebunden werden. Die Integration der unterschiedlichen Anwendungen stellt eine 

große Herausforderung für ein effektives CRM dar und führt gleichzeitig zu einer 

Komplexitätssteigerung des Ansatzes [MoGR2001, 75; Link2001, 3]. Darüber hinaus 

steuert das operative CRM alle Multi-Channel-Interaktionen (Telefonie, Internet, E-

Mail, Mailings etc.) mit dem Kunden.  

Dem analytischen CRM unterliegen dagegen die systematische Aufzeichnung der 

Kundenkontakte und des Kundenverhaltens sowie die Auswertung der Informationen 

zur kontinuierlichen Optimierung der kundenbezogenen Geschäftsprozesse 

[HiMW2001, 30]. Das CRM-System integriert die hierzu benötigten Daten aus dem 
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operativen CRM über die Customer-Touchpoints und speichert sie in einer zentralen 

Data Warehouse. Mit Hilfe von Analyseinstrumenten (Online Analytic Processing, 

Data Mining) werden die Daten ausgewertet und nachfolgenden Geschäftsprozessen 

bzw. Funktionen zur Verfügung gestellt [Nico2002, 191 ff.]. Aus dieser Verflech-

tung wird deutlich, dass eine erfolgreiche Anbindung des Kunden über verschiedene 

Vertriebskanäle die unternehmensinterne Integration der Anwendungen voraussetzt. 

Im Rahmen EAI genießt das Thema große Aufmerksamkeit. Das Konzept des EAI 

verfolgt in dieser Hinsicht die unternehmensinterne Integration von Applikationssys-

temen [Kaib2004, 79 ff.]. 

Das CRM ist eine Form der Interaktion von Unternehmen mit ihren Kunden. Dabei 

beschränkt sich das Konzept auf die Gestaltung des Kundebeziehungsmanagements 

und fixiert sich sehr stark auf den Vertriebsprozess, um eine stärkere Bindung des 

Kunden an das Unternehmen zu erzielen. Der Schwerpunkt der Umsetzung des Kon-

zeptes liegt einerseits in dem Einsatz von IT-Systemen zur Unterstützung der Front-

office-Prozesse. Andererseits liegt er im Multi-Channel-Management-Ansatz, der 

durch die Verbreitung des Internets an Bedeutung gewonnen hat.   

4.1.3 Supplier Relationship Management 
Im Vergleich zum CRM, das stark auf die Unternehmen-Kunden-Beziehung ausge-

richtet ist, betrachtet das Supplier Relationship Management (SCM) die Unterneh-

men-Lieferanten-Schnittstelle. Daher leitet sich das Konzept nur teilweise aus den 

Anforderungen des SCM ab, welches die gesamte Wertschöpfungskette in den Mit-

telpunkt der Betrachtung stellt. CORSTEN und FELDE definieren SRM „als das proak-

tive Management aller Lieferantenbeziehungen über alle Unternehmensbereiche 

hinweg, mit dem Ziel, Produkte zusammen mit dem Lieferanten besser, schneller und 

zu niedrigen Kosten zu entwickeln, einzukaufen und zu produzieren“ [CoFe2002, 

85].  

Auch dieses Konzept verfolgt wie das CRM den Aufbau profitabler Lieferantenbe-

ziehungen mit Hilfe moderner IT. Der Handlungsraum des Konzeptes geht dabei 

über die bloße operative Abwicklung von Transaktionen, die von der Bearbeitung 

von Anfragen, der Bereitstellung von Medienkatalogen bis zur Zahlungsabwicklung 

reichen, hinaus. Ferner umfasst es auch die Integration der Geschäftsprozesse und 
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IT-Systeme der Lieferanten. Durch die externe und interne Integration der IT-

Systeme zwischen bzw. innerhalb der Unternehmen können Beschaffungsinformati-

onen mit Daten aus anderen Funktionsbereichen, wie z.B. Wareneingang oder Quali-

tätssicherung, an einer zentralen Stelle gesammelt werden. Eine anschließende Be-

reinigung und Analyse der Informationen kann den Entscheidungsunterstützungspro-

zess nachhaltig verbessern [Wann2005, 150 ff.]. Weitere Aufgabenbereiche sind 

unter anderem die Kooperation mit Zulieferern bei der Produktentwicklung, ent-

scheidungsunterstützende Analysen bei der Bewertung und Auswahl von Lieferan-

ten, die Bildung von Lieferantenportfolios und Funktionen beim Vertragsmanage-

ment oder dem Supplier-Controlling [Krok1998, 72]. 

EYHOLZER ET AL. identifizieren in diesem Zusammenhang drei aufeinander aufbau-

ende Komponenten des SRM-Ansatzes: das Sourcing, Procurement und Monitoring 

[EyKM2002, 70]. Ansatzpunkte dieser Komponenten sind die typischen Phasen einer 

Markttransaktion, wie etwa die Suche nach Informationen, die Vertragsverhandlung, 

die Konfiguration, die Bestellabwicklung und die Kontrolle (vgl. Abbildung 4-3). 

Procurement (operativ)Sourcing (strategisch)

Monitoring/ Controlling (strategisch und operativ)

• Überwachung des strategischen und operativen Einkaufs, der Lieferantenleistung sowie der 
eingesetzten IT-Tools
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•Bedarfs-
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Abbildung 4-3: Komponenten des SRM 

Quelle: in Anlehnung an [EyKM2002, 70] 

Das Sourcing umfasst auf der strategischen Unternehmensebene die Bereitstellung 

und Aufbereitung von Informationen, z.B. durch Marktforschungen oder Bedarfs-

bündelungen, für nachfolgende Aktivitäten. An diese Phase schließen sich die Ver-
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handlung und Vereinbarung von Rahmenverträgen mit Akteuren und die Konfigura-

tion der Beziehung, beispielsweise über Lieferantenbewertung oder -integration, an. 

Das Procurement übernimmt auf operativer Unternehmensebene die Aktivitäten über 

die Bestellung und den Abschluss von Lieferung. Das Monitoring ist für die Kontrol-

le der Aktivitäten auf strategischer und operativer Unternehmensebene zuständig.    

Die Art der Anwendung von CRM- und SRM-Systemen ist aus konzeptioneller Sicht 

identisch. Über die Integration der jeweiligen Akteure und Systeme zu einer Wert-

schöpfungskette wird ein tieferes Verständnis der Kunden- oder Lieferantenbezie-

hung anvisiert. Die dabei verfolgten Ziele sind ein effizienteres Bestellwesen durch 

Neugestaltung des Beschaffungsprozesses, Reduzierung der Einstandspreise, Ver-

besserung der Lieferkonditionen und die Sicherstellung der Verfügbarkeit der be-

schafften Güter. Auch die Integration der IT-Systeme spielt in beiden Konzepten 

eine wichtige Rolle, weil die Geschäftsprozesse entlang der Wertschöpfungskette 

durch die IT unterstützt werden.   

4.1.4 Virtuelle Unternehmen 
Im Zuge der New Economy entstandene Organisationsformen sind Virtuelle Unter-

nehmen bzw. Organisationen. Die Verschärfung des Wettbewerbs forderte neue Or-

ganisationsformen, wobei das Virtuelle Unternehmen (VU) einen Lösungsversuch 

darstellt, den neuen Anforderungen gerecht zu werden. Der Begriff VU wurde im 

besonderen Maße von DAVIDOW und MALONE geprägt [DaMa1993, 11 ff.]. Dem-

nach verstehen sich Virtuelle Unternehmen als eine Form der Unternehmenskoopera-

tion, bei der Partner ihre Kernkompetenzen zur Ausnutzung eines temporären Markt-

potenzials zusammenfügen.  

Die heutigen Ansichten zum Begriff VU sind angesichts der vielseitigen Interpretati-

onen unterschiedlich. DAVIDOW und MALONE konzentrieren sich in ihrer Arbeit mit 

dem Begriff der Virtualität primär auf die Art der Organisation. „Der außenstehende 

Betrachter sieht ein fast konturloses Gebilde mit durchlässigen und ständig wech-

selnden Trennlinien zwischen Unternehmung, Lieferanten und Kunden“ [DaMa1993, 

5]. Darüber hinaus werden in der Fachliteratur unter anderem die Charakteristika der 

Art der Kooperation und die Voraussetzungen, die die kooperierenden Einheiten 

aufweisen müssen, hervorgehoben [MaRo1993, 37 ff.; RoMu1993, 27 ff.]. Auf 
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Grund der unterschiedlichen Betrachtungsweisen existiert eine Vielzahl verschieden-

artiger Definitionen. Dieser Diplomarbeit wird auf Grund der inhaltlichen Kompakt-

heit folgende Definition zu Grunde gelegt:  

„Ein VU ist eine Kooperationsform rechtlich unabhängiger Unternehmen, Institutionen 

und/oder Einzelpersonen, die eine Leistung auf der Basis eines gemeinsamen Ge-

schäftsverständnisses erbringen. Die kooperierenden Einheiten beteiligen sich an der 

Zusammenarbeit vorrangig mit ihren Kernkompetenzen und wirken bei der Leistungser-

stellung gegenüber Dritten wie ein einheitliches Unternehmen. Dabei wird auf die Insti-

tutionalisierung zentraler Managementfunktionen zur Gestaltung, Lenkung und Weiter-

entwicklung des VU weitgehend verzichtet und der notwendige Koordinations- und Ab-

stimmungsbedarf durch geeignete Informations- und Kommunikationssysteme gedeckt. 

Das VU ist mit einer Mission verbunden und endet mit dieser.“ [MeGE1998, 3] 

VU können daher von verschiedenen Organisationen in unterschiedlichen Branchen 

initiiert werden. Man kann die virtuelle Unternehmung grob in zwei Typen untertei-

len. Der Typ A beschreibt die Verschiebung wichtiger Unternehmensfunktionen in 

den virtuellen Raum, wohingegen Typ B das VU an sich als Organisationsform an-

sieht. Den virtuellen Objekten des Typs A fehlen daher, bei gleichzeitiger Beibehal-

tung ihrer ursprünglichen Funktion, bestimmte physikalische Eigenschaften der klas-

sischen nicht-virtuellen Objekte. Als ein anschauliches Beispiel bietet sich das Onli-

ne-Banking an. Geldtransaktionen in Form von Überweisungen und das Abrufen des 

Kontostandes wurde vom Schalter der Bank in den virtuellen Raum übertragen. Der 

Kunde kann hierbei die gleichen Funktionen nutzen. Dagegen erfüllen mehrere 

selbstständige Organisationseinheiten des Typs B gemeinsam eine bestimmte Aufga-

be oder ein Projekt im virtuellem Raum und treten nach außen als ein einheitliches 

Unternehmen auf. Die Kooperation ist dabei meistens zeitlich begrenzt und endet mit 

Erfüllung der Aufgabe oder Beendigung des Projekts [Meff1999, 492; KeGi200, 

12ff].  

VU stellen demnach eine besondere Form der zwischenbetrieblichen Kooperation 

dar, die insbesondere durch die Entwicklung leistungsfähiger Informations- und 

Kommunikationstechnologien und verbreiteter Standards an Bedeutung gewonnen 

haben. Unternehmen werden in Zukunft nur dann in der Lage sein sich im Wettbe-

werb zu behaupten, wenn sie mittels neuer Konzepte und innovativer Organisations-

strukturen auf die veränderten Rahmenbedingungen reagieren. In diesem Zusam-
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menhang wird die Organisationsform des VU in der Fachliteratur als eine Möglich-

keit angesehen, mit der, unter Rückgriff auf moderne Informations- und Kommuni-

kationstechnologien, die Handlungsmöglichkeiten der Unternehmen erweitert wer-

den können [Cole1999, 60; Hofm2004, 58; BrRu1999, 38]. 

4.2 Abgrenzung des C-Business 
Aus dem vorangegangenen Abschnitt wird deutlich, dass unternehmensübergreifende 

Kooperation in den verschiedensten Geschäftsmodellen existiert. Die Integration von 

Kunden und Lieferanten in eine effizientere und effektivere Planung, Steuerung und 

Kontrolle der Geschäftsprozesse wurde auch in Konzepten, wie z.B. dem SCM oder 

dem CRM, realisiert. Was neu an dem Konzept des C-Business ist, welches in der 

Literatur auch als nächste Welle des E-Business bzw. Geschäftsprozessmanagements 

bezeichnet wird, soll in diesem Abschnitt erläutert [SGHZ2002, 9 ff.].  

Die Weiterentwicklung der Internettechnologie und die Akzeptanz offener Standards 

haben zu einer effektiveren und effizienteren Gestaltung unternehmensinterner und -

übergreifender Geschäftsprozesse geführt. Dies wiederum hatte die Entwicklung 

neuer Geschäftsmodelle, welche angesichts der betriebswirtschaftlichen Entwicklung 

zum C-Business geführt haben, zur Folge. C-Business kann, wie in Kapitel 2.1.4 

dieser Diplomarbeit dargestellt, als die Weiterentwicklung bzw. Obermenge des E-

Business-Konzeptes verstanden werden. Im E-Business stand noch die E-

Transformation aller betrieblichen Funktionen im Mittelpunkt. Nun gilt es auf   des-

sen Basis die Geschäftsprozesse entlang der Wertschöpfungskette durch eine Strate-

gieplanung zu synchronisieren und dabei einen Mehrwert zu erzielen. Die Anwen-

dungen des E-Business orientieren sich am Ziel der Effizienzsteigerung durch die 

Automatisierung von standardisierbaren Geschäftsprozessen zwischen Unternehmen. 

C-Business beschränkt sich nicht nur auf effizienzsteigernde Automatisierungen von 

Geschäftsprozessen, sondern verschiebt den Fokus auf die effektivitätssteigernde 

Ausführung von Geschäftsprozessen durch IT-Integration. Es umfasst darüber hinaus 

auch Geschäftsprozesse, die durch einen hohen Anteil von nicht automatisierbaren 

Aktivitäten geprägt sind oder deren Automatisierung nicht rentabel erscheint. Solche 

Geschäftsprozesse sind unter anderem dadurch geprägt, dass entweder eine geringe 

Ausführung dieser Geschäftsprozesse vorliegt oder eine Standardisierung auf Grund 
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einer hohen alternierenden Ausführung nicht möglich ist bzw. einer hohen intellektu-

ellen Leistung bedarf [WeOt2002, 34]. Somit verfolgt der Ansatz eine Synchronisa-

tion aller unternehmensinternen und -übergreifenden Geschäftsprozesse und steht für 

einen ganzheitlichen Ansatz zur Überwindung starrer und unflexibler Strukturen 

[ScGZ2003, 41 ff.].  

Kollaboration bezeichnet nicht nur die enge Kooperation mit einzelnen Unternehmen 

in einer Punkt-zu-Punkt-Verbindung, sondern umfasst die direkte Integration aller 

am UNW beteiligten Partner. Die Kooperation findet beispielsweise über ein Portal 

innerhalb eines n:m-Beziehungsgeflechtes statt. Die technologische Weiterentwick-

lung im Zusammenspiel mit offenen Standards des Internets bietet neue Möglichkei-

ten zur Steigerung der Effektivität und Effizienz der unternehmensübergreifenden 

Kooperation. Dabei geht die Integration über den Punkt-zu-Punkt-Austausch be-

stimmter Geschäftsdokumente hinaus und ermöglicht Teilnehmern, auf die von den 

Partnerunternehmen für sie bereitgestellten Daten ad-hoc zuzugreifen und diese ge-

gebenenfalls zu pflegen (z.B. lieferantengeführte Datenbestände) [RöSc2001, 296 

ff.]. Dieses Vorgehen erfordert konsequenterweise einen Wandel auf technischer 

Ebene in Richtung flexibler, serviceorientierter IT-Systeme. Um C-Business betrei-

ben zu können bedarf es also einer bestimmten C-Business-Infrastruktur, das im wei-

teren Verlauf der Diplomarbeit vorgestellt wird. Die nachfolgende Abbildung stellt 

den Wandel der Organisationen von der Funktionsorientierung, über die Prozessori-

entierung, hin zum C-Business anschaulich dar. 
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Abbildung 4-4: Entwicklung von der internen zur unternehmensübergreifenden 

Geschäftsprozessgestaltung 

Quelle: in Anlehnung an [ScHa1999, 9] 

Die Abbildung verdeutlicht, dass das C-Business Konzept eine Abkehr des traditio-

nellen Bildes von einem nach außen geschlossenen Unternehmen darstellt und in 

einem Beziehungsgeflecht zu seinen externen Akteuren, wie Lieferanten, Partner und 

Kunden, steht. Dem C-Business-Konzept nachzukommen bedeutet einerseits, dass 

Unternehmen Fähigkeiten entwickeln, um ihre Kernkompetenzen kurzfristig in 

UNW einbringen zu können. Andererseits bedeutet es, dass sie in der Lage sind, sich 

innerhalb kürzester Zeit an die Geschäftsprozesse und Systeme der Partnerunterneh-

men anzupassen. Die C-Business-Strategie strebt daher offene und flexible Organisa-

tionsformen sowie IT-Architekturen an, die die Rationalisierungs- und Differenzie-

rungspotenziale kollaborativer Kooperationsformen nutzen. Die Notwendigkeit von 

flexiblen Organisationsformen wird durch die effiziente Durchführung von Verände-

rungen und Anpassungen der Geschäftsmodelle sowie die Fähigkeit End-to-End-

Prozesse realisieren zu können, begründet (vgl. Kapitel 2.1.4). Kollaborative Ge-

schäftsprozesse erfordern daher flexible, modulare und serviceorientierte Architektu-

ren, welche im nächsten Kapitel näher erläutert werden.  
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4.3 Zusammenfassung 
In diesem Kapitel wurden die Konzepte des SCM, CRM sowie SRM und VU darge-

stellt, die von unternehmensübergreifenden Tätigkeiten geprägt sind. Auf der Grund-

lage dieser Beispiele wurde anschließend der C-Business-Ansatz von diesen abge-

grenzt. Zusammenfassend ist festzuhalten, dass der C-Business Ansatz nicht nur effi-

zienzsteigernde Ziele verfolgt, sondern auch effektivitätssteigernde Aspekte berück-

sichtigt. Es verfolgt eine starke Verflechtung der Geschäftsprozesse entlang der 

Wertschöpfungskette sowohl auf organisatorischer als auch auf technishcer Ebene. 

Auf organisatorischer Ebene verfolgt es eine gemeinsame Planung, Steuerung und 

Kontrolle der Aktivitäten, um auf ein gemeinsam definiertes Ziel hin zu arbeiten. Der 

Win-Win-Gedanke ist in diesem Ansatz stark verwurzelt. Auf technischer Ebene 

zielt der Ansatz auf die Eliminierung von starren und unflexiblen IT-Architekturen, 

um den Handlungsspielraum eines Unternehmens nicht einzuschränken und Ge-

schäftsprozesse flexibel zu unterstützen. Im Gegensatz zu den vorgestellten Ansätzen 

verfolgt es keine Punkt-zu-Punkt-Beziehung zu seinen Partnern, sondern ein n:m-

Beziehungsgeflecht. Vereinfacht dargestellt bedeutet dies, dass die Unternehmen mit 

den Lieferanten ihrer Lieferanten oder den Kunden ihrer Kunden verbunden sind. 

Aus informationstechnischer Sicht ist dies über ein Portal möglich, jedoch stellt es 

zusätzliche Anforderungen an die verwendeten IT-Systeme bzw. die technische 

Plattform.  
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5 Collaborative Business Infrastucture 
In den bisherigen Kapiteln wurden Erklärungsansätze für UNW aus praktischer und 

theoretischer Perspektive dargestellt. Dabei wurde mehrfach betont, dass im Zuge 

der Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologie die unterneh-

mensübergreifende Kommunikation neue Konzepte induziert hat. UNW sind geprägt 

durch hohen Kommunikations- und Koordinationsaufwand sowie komplexe und 

stark interdependente Geschäftsprozesse, die bei einer Integration über einen stan-

dardisierten Informationsaustausch hinausragen. Um den Wandel von einem integ-

rierten Unternehmen hin zu UNW zu gewährleisten, sind folglich Integrationsplatt-

formen und verteilte Anwendungen nötig. Damit verbunden ist die Schaffung offener 

Systeme, die mit dokumentierten Systemen und offenen Standards den Datenaus-

tausch und die technische Integration begünstigen. Um diesen Anforderungen Rech-

nung zu tragen wurde der Ansatz der Serviceorientierten Architekturen (SOA) ent-

wickelt [KoRi2005, 388 ff.].  

Dieses Kapitel ist wie folgt aufgebaut. Nachdem der Einzug und die Entwicklung der 

IT in den Unternehmen dargestellt wird, erfolgt die Vorstellung des SOA-Ansatzes. 

Eine Implementierungstechnik des letzteren wird durch Webservices ermöglicht, die 

im Anschluss näher erläutert werden. Der SOA-Ansatz ist eine Abstraktion auf tech-

nischer Ebene. Die Übertragung des Gedanken auf Unternehmensebene stellt die 

SAP AG mittels des eigens propagierten Enterprise Service-Oriented Architecture 

(ESOA) dar, die ebenfalls ein Bestandteil dieses Kapitels ist.  

5.1 Die Informatisierung der Unternehmen 
Mit dem Einzug der IT in die Unternehmen wurden Geschäftsprozesse grundlegend 

beschleunigt und im Laufe der Zeit wurden immer mehr Potenziale zu ihrer Verbes-

serung aufgedeckt. Die ursprünglichen Mainframestrukturen wurden mit der Aus-

breitung von leistungsstarken Arbeitsplatzrechnern durch die Client-Server-

Architektur ersetzt. FLEISCH gliedert die Entwicklung der Informationstechnologie in 

den Unternehmen in fünf Phasen ein und bezeichnet den Vorgang als Informatisie-

rung bzw. Digitalisierung der Unternehmen. Die Phasen dokumentieren neben den 

Entwicklungen der IT auch Methoden und Werkzeuge zum Entwurf und zur Imple-

mentierung der IT in den Unternehmen [Flei2001, 29 ff.]. Im Folgenden sollen die 
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Phasen kurz dargestellt und mit relevanten Aspekten ergänzt werden. Darüber hinaus 

erweitert der Verfasser das Modell um eine weitere Phase, weil FLEISCH  nur den 

Zeitraum bis zum Jahre 2005 betrachtet.  

Die erste Phase fokussiert die Entwicklungen in den 70er Jahren, in denen Unter-

nehmen vermehrt die ersten Computer einsetzten und damit einzelne betriebswirt-

schaftliche Funktionen, wie z.B. die Fakturierung, automatisierten. Die bis dato 

durchgeführten manuellen Arbeitsschritte wurden dabei in der Regel unverändert auf 

den Computer übertragen [AGWW1998, 29]. Dieser Prozess hatte vollständig iso-

liert arbeitende Informationssysteme, so genannte Insellösungen, zum Ergebnis, wel-

che den Arbeitsprozess effizient unterstützten.  

In der zweiten Phase, die in den 80er Jahren ansetzte, erhielt der Computer vermehrt 

Einzug in verschiedene Unternehmensbereiche. Die Ausbreitung führte dazu, dass 

individuelle Softwarelösungen (Insellösungen) vermehrt zur Unterstützung verschie-

dener Geschäftsprozesse eingesetzt wurden. Die daraus resultierende Informatisie-

rung unterschiedlicher Funktionsbereiche, wie Produktion, Finanzbuchhaltung oder 

Vertrieb, ermöglichten eine innerbetriebliche Integration von wichtigen betriebswirt-

schaftlichen Funktionsbereichen, wodurch Abteilungen effektiver und effizienter 

arbeiten konnten [BeDS1990, 19]. Dadurch ermöglichte die IT erstmals die Anwen-

dung neuer Verfahren, zu denen beispielsweise die Produktions- und Finanzierungs-

planung gehören.  

Die dritte Phase stellt die Entwicklung in den 90er Jahren dar. In dieser Phase stand 

die Optimierung interner Geschäftsprozesse im Rahmen von ERP-Projekten im Fo-

kus der Unternehmen. Mit deren Entwicklung wurden diese in die Lage versetzt, 

abteilungs- und funktionsübergreifende integrierte Geschäftsprozesse zu implemen-

tieren und somit durchgängige Geschäftsprozesse (Auftragsabwicklung) vom Kun-

den (z.B. Verkauf, Auftragseingang) zum Kunden (z.B. Vertrieb, Faktura, Zahlungs-

eingang) durchzuführen. Anschaulich lässt sich dies wie folgt darstellen: Der Kunde 

gibt eine Bestellung auf, welche von der Verkaufsabteilung entgegengenommen 

wird. Diese wird bearbeitet, woraufhin der Vertrieb eine Rechnung erstellt und den 

Zahlungseingang überprüft.  
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Die ERP-Systeme haben sich in den Unternehmen etabliert und  sich allmählich zum 

Nervensystem der Unternehmen entwickelt. Sie sorgen dafür, dass alle Datendefini-

tionen unternehmensweit einheitlich festgelegt und Daten möglichst redundanzfrei 

erfasst, gespeichert und verarbeitet werden. Zudem wird ermöglicht, dass autorisierte 

Mitarbeiter jederzeit in Echtzeit auf unterschiedliche Informationen zum aktuellen 

Stand der Bearbeitung zugreifen können. Die Potenziale, die bei erfolgreicher Imp-

lementierung realisiert werden können, stellen die Attraktivität des Konzeptes dar 

[MaMG2002, 109 ff.; Flei2001, 28 ff.]. Während die Koordination der Geschäftspro-

zesse in der ersten Phase über Abteilungsmauern hinweg gesteuert wurde, erfolgt in 

dieser Phase ein Paradigmenwechsel von der Funktionsorientierung zur Prozessori-

entierung (vgl. Abbildung 4-4). Durch den Perspektivwechsel rückt die Ablauforga-

nisation, „d.h. das zeitlich-logische, dynamische Verhalten von Vorgängen, die bei 

der Aufgabenerfüllung der Unternehmen dienen“, in den Vordergrund [SWKM2004, 

7]. Dabei entstehen neue Ansätze wie das BPR. 

Die vierte Phase widmet FLEISCH der parallelen Entwicklung in den 90er Jahren, z.B. 

der starken Verknüpfung der Unternehmen mit einzelnen Unternehmen über Electro-

nic-Data-Interchange-Systeme. Electronic Data Interchange (EDI) ermöglicht, bei 

gleichen oder kompatiblen Standards, effiziente und hochvolumige zwischenbetrieb-

liche Transaktionen. Die breite Vernetzung auf der Basis von EDI-Systemen bleibt 

auf Grund von hohen Einführungs- und Betriebskosten sowie Kompatibilitätsprob-

lemen verschiedener Standards aus [SePR1997, 158].  

Die letzte Phase nach FLEISCH beschreibt die Entwicklungen im Zeitraum von 1990 

bis 2005, in dem sich der Markt vom Verkäufer zum Käufer wendet. In den Unter-

nehmen hat sich die Erkenntnis durchgesetzt, dass die Optimierung unternehmensin-

terner Geschäftsprozesse zwar eine notwendige, jedoch keine hinreichende Voraus-

setzung für die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens ist. Sowohl die engere 

Verzahnung der Geschäftsprozesse mit den Lieferanten als auch die enge Anbindung 

der Kunden in den Wertschöpfungsprozess werden als wichtige Erfolgsfaktoren zur 

Erhaltung der Wettbewerbsfähigkeit erkannt [Flei2001, 208 ff.; ÖsWi1995, 8 ff.]. 

Daraufhin entstehen die in Kapitel 4.1 erläuterten Konzepte des SCM oder CRM. 

Der technologische Fortschritt, die Etablierung offener Standards und die Ausbrei-
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tung des Internets erfüllen die Vorsaussetzungen für die Ermöglichung der Integrati-

on unternehmensübergreifender Geschäftsprozesse und Informationen. Ferner bieten 

sie die Chance, der grenzenlosen Unternehmung einen Schritt näher zu kommen 

[PiRW2001, 326]. Dabei ist die Vernetzung der internen und externen Geschäftspro-

zesse aus informationstechnischer Sicht auf eine integrationsfähige Infrastruktur an-

gewiesen. Hierbei finden vermehrt der Einsatz von EAI-Systemen satt, die eine be-

schränkte Integration unternehmensübergreifender Geschäftsprozesse ermöglichen. 

Ursachen hierfür liegen in der Kostenintensivität solcher Systeme und an technologi-

scher Inkompatibilität sowie am Mangel an einheitlicher Standards [Hass2004, 47 

ff.]. In den vergangenen Jahren hat sich in diesem Bereich das Internet auf Grund der 

dynamischen Entwicklung von Webservices etabliert [Flei2001, 29 ff.]. 

Die sechste Phase bietet einen Ausblick auf die zukünftige technologische und orga-

nisatorische Entwicklung der Unternehmen. Das kommende Zeitalter wird maßgeb-

lich von Serviceorientierter Architektur geprägt sein. „Zwar gibt es schon heute eini-

ge Unternehmen, welche diese Form der Architektur einsetzen, aber die große Masse 

der Wirtschaft befindet sich noch im Zeitalter der Client-Server-Ära bzw. vereinzelt 

auch noch in der Mainframe-Ära“ [Masa2005, 44]. Wie in der fünften Phase schon 

erwähnt, hat eine enorme Vernetzung von Unternehmen stattgefunden. Unternehmen 

schließen sich zu einem Verbund zusammen, um effektiver, effizienter und dynami-

scher auf Kundenwünsche einzugehen oder um wettbewerbsfähig zu bleiben. Das 

Ausgliedern bzw. Fremdbeschaffen von Geschäftsprozessen bedingt eine effiziente 

Integration, um die Potenziale effektiv auszuschöpfen und einen reibungslosen Ab-

lauf der Geschäftsprozesse über alle Unternehmensbereiche zu gewährleisten. Um 

diesen Anforderungen gerecht zu werden wurde der SOA-Ansatz entwickelt [Ko-

Ri2005, 388]. Unternehmen bieten in dieser Hinsicht Services an, welche über 

Schnittstellen in bestehende Applikationen integriert werden. Services sind per Defi-

nition Dienstleistungen, die von Applikationen erbracht werden, ohne dass im Vor-

aus notwendigerweise eine Kenntnis über den Verbraucher bekannt sein muss [Ma-

sa2005, 44]. Daher gibt es in Servicearchitekturen eine völlige Loslösung von Orten 

und Systemen, so dass eine Austauschbarkeit der Services ermöglicht wird. Die Un-

ternehmen müssen, um erfolgreich und effizient in Unternehmensnetzwerken agieren 

zu können, ihre IT-Systeme in Richtung SOA anpassen. Die Konzentration auf die 
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Kernkompetenzen bzw. das Ausgliedern von Dienstleitungen hat Auswirkungen auf 

die verwendeten IT-Systeme und erfordert die Umgestaltung der geschäftsprozess-

unterstützenden Softwarelösungen mit dem Hintergrund der effizienten und effekti-

ven Geschäftsprozessgestaltung. Die Erweiterung der Softwarelösungen in Richtung 

SOA kann zu einer erfolgreichen Umgestaltung beitragen [SWKM2004, 9; 

SGHZ2002, 12].  

5.2 Serviceorientierte Architekturen  
Die Erkenntnis, dass der Wandel eines Unternehmens aktiv und dynamisch gestaltet 

werden muss, wird heutzutage auch in der Praxis mehrheitlich anerkannt [Krüg1998, 

227 ff.]. Die Aufgabe besteht im Wesentlichen darin, Unternehmen für diesen Wan-

del zu flexibilisieren. Dabei ist die bloße Betrachtung von formalen organisatori-

schen Gestaltungsaspekten der Flexibilisierung zwar notwendig, aber nicht ausrei-

chend. Vielmehr ist es notwendig, die informations- und kommunikationstechni-

schen Aspekte mit zu berücksichtigen und diese in einem integrierten Architektur-

Ansatz zu verbinden. Gegenwärtige IT-Landschaften sind typischerweise von gro-

ßen, monolithischen Systemen geprägt, die jeweils eine Menge von Geschäftsprozes-

sen vollständig abdecken. Solche Systeme führen zu spezifischen Problemen. Anpas-

sungen sind nur mit hohem Integrationsaufwand zu bewältigen und jede zusätzliche 

Integrationsbeziehung beeinträchtigt die Wartbarkeit und Beherrschbarkeit der Ge-

samtlandschaft [QuWi2003, 51]. Den Unternehmen wird immer mehr bewusst, dass 

sie die Möglichkeiten der Informationstechnik dazu benutzen können, um Geschäfts-

prozesse zu automatisieren, zu optimieren und zu flexibilisieren. Jedoch scheitert das 

Vorhaben an der Inflexibilität der vorliegenden IT-Landschaft [Wood2004, 15 ff.]. 

Erste Ansätze zur Lösung dieser Probleme erfolgten in Rahmen der EAI. Jedoch liegt 

der Schwerpunkt von EAI-Tools auf der Datenintegration und der systemübergrei-

fenden Nutzung einheitlicher Formate. Eine Optimierung interner Geschäftsprozesse 

wurde zwar ermöglicht, allerdings unterstützen nur wenige EAI-Tools eine system-

übergreifende Integration. Deren Einsatz ist jedoch mit erheblichen Kosten verbun-

den [Haas2004, 47 ff.; SAP2004a, 6].  

Um dem Wandel von hochintegrierten Unternehmen hin zu UNW Rechnung zu tra-

gen, wurde wie bereits betont der SOA-Ansatz entwickelt. Die Fähigkeit einer SOA 
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macht das Konzept für Unternehmen interessant, da einzelne Geschäftsprozesse in 

Services zergliedert und in einer spezifischen Anordnung wieder verwendet werden 

können. Daher rührt auch der Begriff des Echtzeitunternehmens. In diesem soll die 

SOA eine flexible Anpassung der Geschäftsprozesse an die sich ständig verändern-

den Umweltbedingungen der Unternehmen ermöglichen. Dies kann in der Regel 

durch eine Architektur mit grobkörnigen Services, die miteinander kommunizieren 

und flexibel zusammengestellt werden können, gewährleistet werden [BuLa2003, 

16]. Ein Service ist dabei eine Anwendung oder Softwarekomponente, die mittels 

einer öffentlichen und standardisierten Schnittstelle, lokal oder über ein Netzwerk 

angesprochen werden kann [DJMZ, 14 ff.]. 

5.2.1 Begriff der Serviceorientierten Architektur 
Der Begriff der SOA wurde erstmals 1996 von der Unternehmensberatung Gartner 

eingeführt. Diese orientierten sich dabei am Wandel von Mainframe-Anwendungen 

hin zu Internet-basierten Web-Anwendungen [AbAn2004]. In der deutschen Litera-

tur wird das Thema aus verschiedenen Perspektiven mit unterschiedlichen Schwer-

punkten betrachtet. Aus diesem Grund existiert bis heute keine allgemeingültige De-

finition einer SOA. Eine große Anzahl von Ansätzen trägt, je nach gelegtem Fokus, 

zum Verständnis des SOA-Konzeptes bei. Eine umfassende und generische Definiti-

on bietet die Service Oriented Architecture Initiative (SOAi), ein Arbeitskreis der 

Gesellschaft für Informatik. Sie definiert SOA wie folgt. .  

„SOA ist eine Softwarearchitektur, in welcher Funktionalitäten, üblicherweise Ge-

schäftsfunktionalitäten oder ganze Geschäftsprozesse, als Services zugänglich gemacht 

werden. Services können unabhängig von deren zugrundeliegenden Implementierungen 

über wohldefinierte, veröffentlichte Schnittstellen aufgerufen werden. Serviceinterakti-

onen finden über eine dafür vorgesehene Kommunikationsinfrastruktur statt.“ 

[BaKR2005, 18] 

Im Allgemeinen ist eine SOA durch die Tatsache gekennzeichnet, dass sie die Imp-

lementierung eines Services von seinen Schnittstellen trennt, d.h. eine Aufteilung der 

bislang monolithischen Applikationen in unterschiedlich kombinierbare Funktions-

bausteine (Services) ermöglicht. Die SOA beschreibt also ein Systemarchitekturkon-

zept, das die Bereitstellung fachlicher Dienste und Funktionalitäten in Form von Ser-

vices vorsieht. Die Services bilden das Kernelement einer SOA, die bestimmte Funk-
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tionalitäten bereitstellen und von Nutzern bzw. anderen Diensten in Anspruch ge-

nommen werden können (vgl. Kapitel 5.2.3). Die Services werden über einen ein-

heitlichen Mechanismus aufgerufen, der die Applikationen plattformunabhängig mit-

einander verbindet und alle technischen Details der Netzkommunikation verbirgt. 

Um Services in Anspruch zu nehmen, sind die folgenden elementaren Aktionen, wie 

Registrieren, Suchen, Binden und Ausführen zwischen den Integrationspartnern nö-

tig. Die Partner können dabei in unterschiedlichen Rollen agieren (vgl. Abbildung 5-

1) [DJMZ2005, 12 ff.; Wood04, 17ff.]. 

Service 
Registry

Service 
Requestor

Service 
Provider

registrierensuchen

binden

ausführen  

Abbildung 5-1: Das SOA-Dreieck 

Quelle: in Anlehnung an [DJZM2005, 12] 

Der Service Provider entspricht hierbei dem Dienstleister. Ein Dienstleister kann 

dabei entweder eine Softwarekomponente oder ein dienstanbietendes Unternehmen 

sein. Ein Service Provider stellt im Allgemeinen Services über eine Plattform zur 

Verfügung und registriert diese in der Service Registry. Zur Nutzung der bereitge-

stellten Services muss der Service Provider zusätzlich die Funktionalität und Lokali-

tät in einer Servicebeschreibung festhalten. Die Beschreibung entspricht einem Ver-

trag (contract) und beschreibt die Art und Weise der Interaktionen mit dem Service. 

Darüber hinaus kann sie auch weitere Informationen enthalten, die nicht an die kon-

krete Funktionalität gebunden sind (nicht-funktionale Informationen). Die Service 

Registry ist vergleichbar mit den gelben Seiten der Kommunikationsbranche. Es ist 

ein zentrales Verzeichnis, worüber Service Provider ihre Beschreibungen und Servi-

ceschnittstellen veröffentlichen können. Auf Anfrage generiert die Service Registry 

ihre Antwort und schlägt einen passenden Service eines Providers vor. Dabei stützt 

sie sich auf die Grundlage der vorliegenden Servicebeschreibungen. Ein Service Re-
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questor stellt einen Dienstnachfrager dar, der bestimmte Dienste bei der Service Re-

gistry erfragt. Es kann eine Anwendung oder ein anderer Service sein, welcher auf 

der Suche nach bestimmten Services ist. Ein Service Requestor durchsucht die Servi-

ce Registry, wählt den gewünschten Service aus und benutzt den Service, indem er 

eine Netzwerkverbindung zum Service Provider aufbaut und die Servicefunktion 

ausführt.  

Ziel des Konzepts einer SOA ist die Wiederverwendung der Bausteine, die Unab-

hängigkeit und die schnelle sowie dynamische Integration von Applikationen oder 

Funktionalitäten. 

5.2.2 Bestandteile einer Serviceorientierten Architektur 
Nach KRAFZIG baut das SOA-Konzept auf vier Bestandteilen auf (vgl. Abbildung 5-

2), welche im Folgenden näher erläutert werden.  

SOA

Service-
RepositoryServiceApplication-

Frontend
Service

Bus

InterfaceImplementa-
tionContract

Business
logicData

 

Abbildung 5-2: Bestandteile einer SOA 

Quelle: in Anlehnung an [KrBS2005, 58] 

Über die Application-Frontends werden die Services einer SOA bedient. Sie sind 

daher die einzigen aktiven Komponenten einer SOA. Der Anfang eines Geschäfts-

prozesses in einer SOA wird für gewöhnlich über ein Application-Frontend gemacht. 

Bei diesen Komponenten handelt es sich nicht zwangsläufig um grafische Benutzer-

schnittstellen, obwohl dies oft der Fall sein kann. Application-Frontends können 

auch Batchläufe oder langlebige Prozesse sein, die periodische Aufgaben erledigen. 
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Services sind auch nach KRAFTZIG der Hauptbestandteil der SOA. Sie bilden die 

wiederverwendbaren Bausteine, die flexibel und dynamisch verbunden werden sol-

len, um neue Geschäftsprozesse schnell zu unterstützen. Je nach Anforderungen gibt 

es verschiedene Arten von Services, auf die im nächsten Abschnitt eingegangen 

wird. Das Service-Repository ist eine Datenbank, die Informationen über die beste-

henden Services enthält. Es dient zur redundanzfreien Entwicklung und Pflege von 

Services. Über das Service-Repository können im Voraus Informationen über be-

stimmte Services abgefragt werden, um so, bei bestehenden Services, einer redun-

danten Implementierung vorzubeugen. Der Service-Bus bildet eine weitere Infra-

strukturkomponente einer SOA. Zur Erreichung einer Serviceorientierung ist ein 

Service-Bus zwar nicht zwingend erforderlich, vereinfacht bei steigender Dienstan-

zahl jedoch die Wartung in erheblichem Maße. Er bietet im Wesentlichen einen stan-

dardisierten Weg an, um neue Dienste in ein Unternehmen einzubringen [KrBS2005, 

58 ff.]. 

SOA wird häufig mit Webservices in Verbindung gebracht. Da der SOA-Ansatz aber 

technologieunabhängig ist, kann er auf der Basis unterschiedlicher Technologien, 

wie z.B. Webservices, Common Object Request Broker Architecture, Distributed 

Component Object Model oder Remote Method Invocation realisiert werden [Do-

Ri2005, 119; KrHe2004, 215]. In Kapitel 5.3 wird die Technologie der Webservices 

dargestellt, die eine mögliche Implementierungsform einer SOA-Plattform darstellen.  

5.2.3 Hauptmerkmale eines Services 
Services stellen Applikationen oder Softwarekomponenten dar, die über öffentliche 

und standardisierte Schnittstellen lokal oder über ein Netzwerk aufgerufen werden 

können. Detaillierte Informationen über die Spezifikationen der Schnittstellen, der 

Lokalität, der funktionalen und nicht funktionalen Anforderungen der Services wer-

den in der Registry, in maschinenlesbaren und öffentlichen Servicebeschreibungen, 

hinterlegt. Um der Vorstellung einer Serviceorientierung nachzukommen, dürfen 

Services nur über ihre Schnittstellen angesprochen werden [DJMZ2005, 14 ff.]. Ser-

vices besitzen die Eigenschaft, dass sie völlig unabhängig von anderen Services sind. 

Ein Service ist nur für seinen eigenen Bereich verantwortlich, welcher dann auf eine 

bestimmte Funktion oder eine Menge von Funktionen abgebildet wird. Diese Funkti-
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onen können vom jeweiligen Service für andere Services zur Verfügung gestellt 

werden. Weitere Hauptmerkmale sind unter anderem folgende [PaHe2005, 2 ff.; Si-

Hu2004, 76 ff.]:   

Technologieneutralität: Es muss gewährleistet werden, dass SOA-Services mit mi-

nimal standardisierten Technologien nutzbar sind, welche fast alle IT-Umgebungen 

mitbringen. Das hat zur Folge, dass die Aufrufmechanismen, wie Protokolle, Be-

schreibungen, sowie die Servicesuche und -entdeckung weit verbreitete und akzep-

tierte Standards verwenden, wie dies beispielsweise beim Hypertext Transfer Proto-

col (HTTP), bei der SOAP und der Web Service Description Language (WSDL) der 

Fall ist.  

Informationsneutralität: Services der SOA dürfen keine Informationen, interne Struk-

turen oder Konventionen erfordern, weder auf der Nutzer- noch auf der Serviceseite. 

Das Ziel des serviceorientierten Paradigmas ist, voneinander entkoppelte Dienste 

anbieten zu können. Diese können erst durch die Orchestrierung, welche durch die 

individuellen Geschäftsprozesse definiert wird, eingesetzt werden. Eine Entkopplung 

wird dadurch erreicht, dass zu jedem Dienst eine separate Schnittstelle existiert, die 

den Dienst eindeutig beschreiben kann. 

Lokalitätstransparenz: Services sollen ihre Definitions- und Lokalitätsinformation, 

also den Ort, an dem der Service gespeichert ist, in einem Verzeichnisdienst, wie 

z.B. dem Universal Description, Discovery and Integration (UDDI), der im nächsten 

Kapitel erläutert wird, gespeichert haben. Das ermöglicht dem Servicenutzer, den 

Service unabhängig von dessen wirklichem Speicherort zu lokalisieren und aufzuru-

fen.  

Granularität: Services können hinsichtlich ihrer Granularität in grob- oder feingranu-

lare Services unterteilt werden. Feingranulare Services sind durch geringe Funktiona-

litäten und hohe Wiederverwendbarkeit gekennzeichnet und führen zu generischen 

Services. Jedoch ist die Verteilbarkeit solcher Services beschränkt, da bei Geschäfts-

prozessen, die durch den Aufruf vieler klein geschnittener Services geprägt sind, der 

Kommunikationsaufwand sehr hoch ausfallen kann. Dagegen sind grobgranulare 

Services für die Verteilung besser geeignet und vereinfachen die Orchestrierung der 

umzusetzenden Geschäftsprozesse. Mit Orchestrierung werden die Reihenfolge und 



Collaborative Business Infrastucture 53 

 

 

 

 

die Bedingungen, unter denen mehrere, voneinander abhängige Geschäftsprozesse 

auf ein Ziel agieren, bezeichnet [BuLa2003, 18; BHMN2003]. Dennoch kann die 

Wiederverwendbarkeit durch Grobgranularität sinken, wenn die Services zu spezifi-

sche Funktionen darstellen. 

Dem Servicedesign kommt auf Grund der geschilderten Merkmale eine besondere 

Bedeutung zu. Die Services müssen so bestimmt werden, dass sie von vielen Dienst-

nachfragern akzeptiert und genutzt werden können. Voraussetzungen hierfür sind 

unter anderem der Überblick über die zu realisierenden Geschäftsprozesse und die 

anvisierten Anwendungslandschaften der Unternehmen. Das Servicedesign, d.h. die 

Aushandlung der Semantik und der Schnittstellen von Services, versteht sich als ko-

operativer Prozess aller beteiligten Business-Analysten. Servicedesign ohne Kenntnis 

über den Nutzungskontext wird aus der allgemeinen Projekterfahrung heraus als ein 

nicht geeignetes Vorgehen für eine unternehmensweite Business-Integration angese-

hen [BuLa2003, 18].  

Als besondere Ausprägung des SOA-Konzeptes sind Webservices bekannt. Webser-

vices erlauben das maschinelle Auffinden und Nutzen von Services über Internetpro-

tokolle. Darüber hinaus stellen Webservices auf Grund der standardisierten losen 

Kopplung von fein- bzw. grobgranularen Komponenten einen flexiblen Infrastruk-

turansatz dar. Die Webservice-Technologie ersetzt dabei nicht die vorhandene Infra-

struktur, sondern baut auf ihrer Funktionalität auf [Meie2005, 148]. 

5.3 Webservices 
Webservices gehören gegenwärtig zu den zentralen Themen, die im Rahmen der 

Weiterentwicklung des Internets und im Bereich der Entwicklung von verteilten 

Anwendungssystemen behandelt werden. Auf der Basis offener Standards ermögli-

chen sie die Implementierung weltweit verteilter Dienste, die von Nachfragenden 

direkt genutzt oder in neue Anwendungen integriert werden können. Somit bilden sie 

die technische Grundlage der SOA [RiHS2005, 413]. Im Vergleich zu anderen Um-

setzungstechnologien heben sich Webservices, auf Grund ihrer Technologieneutrali-

tät und der international anerkannten offenen Standards, von anderen ab. Nach einer 

Definition und Darstellung ihrer Architektur werden im Folgenden die allgemein 

verwendeten Standards vorgestellt.  
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5.3.1 Begriff des Webservice 
Wie in den zuvor vorgestellten Konzepten existieren auch zu dem Begriff des Web-

services zahlreiche Definitionen. Eine Sammlung von Definitionen, verbunden mit 

einer Diskussion um die korrekte Schreibweise, findet man bei Jeckle [Jeck2002]. Im 

Rahmen dieser Diplomarbeit wird die Definition des World Wide Web Konsortiums 

(W3C) verwendet, welches unter Webservice folgendes versteht: 

„A Web service is a software system designed to support interoperable machine-to-

machine interaction over a network. It has an interface described in a machine-process 

able format (specifically WSDL). Other systems interact with the Web service in a 

manner prescribed by its description using SOAP-messages, typically conveyed using 

HTTP with an XML serialization in conjunction with other Web-related standards.“ 

[HaBr2003] 

Die Definition nennt konkrete Technologien und Spezifikationen, die kennzeichnend 

für Webservices sind. Darüber hinaus wird deutlich, dass Webservices eine Technik 

zur Maschine-Maschine-Kommunikation darstellen. Der Mensch agiert zwar als Ini-

tiator, nutzt den Dienst jedoch indirekt, d.h., eine Anwendung kann an ein Webservi-

ce herantreten, um bestimmte Prozesse in Gang zu setzen bzw. Daten zu entnehmen. 

die für den weiteren Vorgang benötigt werden. 

Webservices basieren der oben angeführten Definition zufolge auf XML und benut-

zen HTTP als Protokoll für die Übertragung der Nachrichten. Sie sind jedoch nicht 

an HTTP gebunden und können auch andere Protokolle (z.B. Simple Mail Transfer 

Protocol) zur Übertragung verwenden. XML hat sich mittlerweile zur Schlüsseltech-

nologie für unternehmensübergreifende Kommunikation entwickelt. Sie bietet eine 

standardisierte und plattformunabhängige Syntax für ausgetauschte Daten und ein 

gemeinsames Verständnis für die Definition und Verifikation der Datenstrukturen. 

Die bei Webservices verwendeten Protokollstandards verschaffen gemeinsam mit 

XML eine industrieweit gültige Form zur Realisierung von Interoperabilität und 

plattformneutraler Kommunikation. Zusammengefasst lassen sich folgende Eigen-

schaften für ein Webservice festhalten. Webservices sind eindeutig durch einen Uni-

form Resource Locater identifizierbar. Sie basieren auf XML und sind sprachen- und 

plattformunabhängig. Des Weiteren sind sie selbstbeschreibend und selbstentde-

ckend und können lose miteinander gekoppelt werden. 
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Im Folgenden soll basierend auf den oben angeführten Ergebnissen die Architektur 

der Webservices dargestellt werden. 

5.3.2 Webservice-Dreieck 
Die im vorigen Kapitel vorgestellte Dreiecksbeziehung bzw. das SOA-Paradigma 

kann durch die Elemente der Webservices konkretisiert werden, womit das Bild einer 

Webservice-basierten SOA entsteht (vgl. Abbildung 5-3). Dabei werden die grundle-

genden Komponenten einer SOA mit Hilfe der Webservice-Spezifikationen SOAP 

(Simple Object Access Protocol), WSDL (Web Service Definition Language) und 

UDDI (Universal Description, Discovery and Integration) beschrieben. SOAP ist ein 

XML-basiertes Nachrichtenformat, das für die Kommunikation verwendet wird. 

WSDL basiert ebenfalls auf XML und stellt eine Beschreibungssprache für Webser-

vices dar. UDDI beschreibt dagegen ein Verzeichnisdienst für Webservices. Es spe-

zifiziert eine standardisierte Verzeichnisstrukturverwaltung von Informationen der 

Webservices. Eine ausführliche Beschreibung der Standards folgt in Kapitel 5.3.3. 

Service Registry

(UDDI)

Service 
Requestor

Service 
Provider

2. suchen (SOAP) 

4.Anfrage 
(SOAP)

5. Nutzung 
(SOAP)

1. registrieren 
(SOAP/ WSDL)

3.Verweis auf Dienst 
(SOAP/ WSDL)

 
Abbildung 5-3: Webservice-Dreieck 

Quelle: in Anlehnung an [DJMZ2005, 28] 

An den zuvor beschriebenen Rollen und Aktionen einer SOA ändert sich im Falle der 

Umsetzung durch Webservices nichts. Ein Service Provider, der einen Dienst in 

Form eines Webservices zur Verfügung stellen möchte, erstellt auf der Grundlage 

des WSDL dessen Schnittstellenbeschreibung. Diese wird in der Form eines XML-

Dokuments angefertigt, welches Informationen über die Art der Kommunikation mit 

dem entsprechenden Dienst enthält. Um die erstellten Informationen des WSDL-

Dokuments verfügbar zu machen, wird es zu einem UDDI-basierten Verzeichnis-
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dienst transferiert und veröffentlicht (Schritt 1). Ein Service Requestor, der einen 

Service in Anspruch nehmen will, sucht sich einen für seine Zwecke geeigneten 

Dienst aus dem UDDI-Verzeichnis aus (Schritt 2). Hat er einen entsprechenden 

Dienst gefunden, fordert er das WSDL-Dokument an, das mittels SOAP erreichbar 

ist. Der Verzeichnisdienst liefert einen Verweis auf das jeweilige WSDL-Dokument 

(Schritt 3), das der Service Requestor im nächsten Schritt beim Service Provider  

direkt anfragt (Schritt 4). Anschließend werden die Programmteile mit Hilfe der 

Schnittstellenbeschreibung erstellt, wodurch die Anwendungen des Service Re-

questors in die Lage versetzt werden, mit den Anwendungen des Service Providers 

über SOAP zu kommunizieren (Schritt 5) [DJMZ2005, 28 ff.].  

5.3.3 Webservice-Stack  
Wie in vielen anderen Fällen lässt sich auch die Webservice-Architektur konzeptuell 

als Schichtenmodell oder Stack beschreiben. Der Webservice-Stack beschreibt eine 

Ansammlung von Standards, die, ähnlich einem Netzwerk-Protokoll-Stack, hierar-

chisch in Schichten angeordnet sind. Dabei greifen höher liegende Schichten auf 

Funktionalitäten zu, die durch darunter liegende Schichten erbracht werden. Der 

Webservice-Stack setzt sich aus den Schichten Netzwerk, Nachrichten, Dienstbe-

schreibung, Service-Registrierung und weiteren, noch nicht definierten Schichten 

zusammen. Die Abbildung 5-4 beschränkt sich daher auf die allgemeinen Schichten 

des Webservice-Stacks. Auf Grund der zahlreichen Vorschläge und Standards sowie 

der vielen Aspekte von Webservices (Beschreibung, Verzeichnisdienste, Ausfüh-

rung, Komposition, Semantik, Sicherheit) gibt es noch keine allgemein anerkannte 

Architektur, sondern nur Sichtweisen, die Schwerpunkte auf bestimmte Themen le-

gen. 



Collaborative Business Infrastucture 57 

 

 

 

 

WSDL

HTTP, SMTP…

UDDI

SOAP

Dienstbeschreibungsschicht

Netzwerkschicht

Service-Registrierungsschicht

Nachrichtenschicht

XM
L-Standards

 
Abbildung 5-4: Webservice-Stack 

Quelle: In Anlehnung an [JaMP2003, 79] 

Die unterste Schicht des Webservice-Stacks nimmt die Netzwerkschicht ein. Web-

services müssen in einem Netzwerk verfügbar sein, um von anderen Programmen 

aufgerufen werden zu können. Webservices, die über das Internet zugreifbar sein 

sollen, müssen Standard-Internet-Protokolle verwenden. Als Transportprotokoll wird 

häufig HTTP eingesetzt. Aber auch andere Transportprotokolle, wie z.B. das File 

Transfer Protocol (FTP) oder Simple Mail Transfer Protocol (SMTP), sind je nach 

Anwendungsgebiet einsetzbar. Die zweite Schicht des Stacks wird von der Nachrich-

tenschicht geformt. In ihr findet der XML-basierte Nachrichtenaustausch statt. SOAP 

definiert einen auf XML basierenden Umschlag (Envelope), in welchem jede Art von 

Daten übertragen werden können. Zusätzlich dazu sind RPC-Aufrufe (Remote Pro-

cedure Calls) übermittelbar. Damit ist der Aufruf eines Webservices über standardi-

sierte XML-Nachrichten möglich. Die Dienstbeschreibungsschicht bildet die dritte 

Schicht des Stacks. Sie besteht aus einer Sammlung von Dokumenten, die den Web-

service beschreiben. Standardmäßig wird dafür WSDL als XML-basierte Dienstbe-

schreibungssprache verwendet. Ein WSDL-Dokument beschreibt das Interface und 

die Implementierung eines Webservices und enthält alle nötigen Informationen für 

dessen Benutzung. Die vierte Schicht setzt auf den Kern-Stack (Netzwerkschicht, 

Nachrichtenschicht, Dienstbeschreibungsschicht) auf und wird als Service-

Registrierungsschicht bezeichnet. In ihr sind die Prozesse der Veröffentlichung (Ser-

vice-Publication) und Entdeckung (Service-Discovery) von Bedeutung. Die einfachs-

te Form der Veröffentlichung ist die direkte Verwendung der Werbservices, ohne 

Umwege über eine Service Registry. Hierbei werden die WSDL-Dokumente direkt 

vom Service Provider an den Service Requestor gesendet. Die Entdeckung besteht 
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dann einfach aus dem Laden der WSDL-Datei. Eine andere Möglichkeit bietet UDDI 

als Service Registry an. Darin werden typischerweise nicht nur die WSDL-

Dokumente abgespeichert, sondern weiterhin ausführliche Beschreibungen des Ser-

vice Providers. 

Die drei Kernelemente von Webservices sind SOAP, WSDL und UDDI. Sie sind 

Teil des Webservices-Stacks und basieren auf dem bekannten Standard XML. Im 

Folgenden werden die im vorangehenden Kapitel erwähnten Standards vorgestellt. 

XML 

Die Extensible Markup Language hat sich als Basistechnologie für Webservices e-

tabliert. Gründe hierfür sind unter anderem die Plattform- und Herstellerunabhängig-

keit, die von der Industrie anerkannten offenen Standards und die vielseitige Ver-

wendbarkeit durch unterschiedliche Programmiersprachen und Anwendungssyste-

men. XML ist ein einfaches, flexibles und textbasiertes Format und wurde, wie die 

Hypertext Markup Language (HTML), aus der Standard Generalized Markup Lan-

guage (SGML) abgeleitet. XML definiert, wie Daten strukturiert in Textdateien ge-

speichert werden. Auf Grund der Betonung der Beschreibung und Fokussierung der 

Daten wird XML auch oftmals als Datenbeschreibungssprache definiert.  

Im Zusammenhang mit XML sind noch weitere wichtige Standards von Bedeutung. 

Zum einen wird mit Hilfe eines XML-Schemas, eine in XML formulierte Beschrei-

bungssyntax für die Typdefinition und –verifikation angeboten. Auch findet eine 

Beschreibung der Syntax und Semantik in XML-Dokumenten mit dessen Hilfe statt. 

Das XML-Schema erweitert dabei bestehende Definitionen über die Document Type 

Definition (DTD), die selbst nicht in XML formuliert waren. Weiter wurde mit 

XML-Namespaces der XML-Standard dahingehend erweitert, dass auch XML-

Dokumente verschiedenster Quellen miteinander verbunden werden können, ohne 

dass die Syntax oder Semantik darunter leidet. Damit wird auch sichergestellt, dass 

der Austausch über Systemgrenzen hinweg möglich ist [HeZe2003, 282]. Die syn-

taktische Kontrolle eines XML-Dokuments erfolgt durch einen Parser, der diese auf 

Wohlgeformtheit und Gültigkeit überprüft. Dabei ist ein Dokument wohlgeformt, 

wenn es nach den Regeln der XML-Spezifikation korrekt formuliert ist. Gültig hin-

gegen ist ein Dokument nur, wenn es, über die Wohlgeformtheit hinaus, im Bezug 
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auf eine existierende DTD- oder XML-Schema-Beschreibung korrekt formuliert ist 

[Erdm2001, 189]. Die Kernelemente eines Webservices, die im Folgenden darge-

stellt werden, basieren auf XML. 

SOAP 

SOAP stand ursprünglich für Simple Object Access Protocol. Die Abkürzung wird 

jedoch nach der Version 1.2 nicht mehr als Akronym betrachtet [Topl2003, 90 ff.]. 

SOAP ist ein XML-basiertes Protokoll, das für den Nachrichtenaustausch zwischen 

lose-gekoppelten Applikationen eingesetzt wird. Da es auf XML basiert, erbt es so-

zusagen dessen Eigenschaften der Plattform- und Systemunabhängigkeit sowie alle 

weiteren Eigenschaften. Für die Übermittlung von SOAP-Nachrichten zwischen 

Rechnern kann dabei jedes beliebige Transportprotokoll eingesetzt werden. Eine 

Applikation kann mittels SOAP-Nachricht eine, auf einem entfernten Server oder auf 

einer anderen Plattform laufende Applikation aufrufen bzw. einen im selben Rahmen 

laufenden Prozess starten. Die aufgerufene Applikation verarbeitet ihrerseits die in 

der Nachricht enthaltenen Daten und liefert das Resultat des Prozesses über SOAP-

Nachricht zurück. Eine SOAP-Nachricht besteht aus drei grundlegenden Elementen. 

Wurzelelement ist ein so genannter Umschlag (Envelope), der einen Kopfbereich 

(Header) und einen Nachrichtenkörper (body) umfasst. Der Envelope dient zur Defi-

nition von globalen Namensräumen, wie beispielsweise des XML-Schemas, zur De-

finition benutzter Datentypen oder des SOAP-Standards selbst. Der Kopfbereich 

bzw. das Header-Element ist optional. Es wird hauptsächlich zum Transport von 

Kontrollnachrichten verwendet. Diese Kontrollnachrichten können Verarbeitungs-

hinweise oder Kontextinformationen der eigentlichen Nachricht beinhalten. Übliche 

Bestandteile des Kopfbereiches sind Informationen zur Authentifizierung des Ab-

senders oder Verschlüsselung des Nachrichtenkörpers bzw. ihrer Einzelteile. Das 

Body-Element hingegen ist Pflicht. Es enthält die eigentlichen Nachrichten für die 

Kommunikation, d.h. die aufgerufene Operation und die Eingabeparameter.  

SOAP hat sich als standardisiertes Kommunikationsprotokoll für den Austausch von 

Nachrichten XML-basierter Webservices durchgesetzt. Diese Entwicklung ist neben 

der Unterstützung der Software-Herstellerseite vor allem auf die Flexibilität des 

Standards zurückzuführen [DJMZ2005, 46 ff.]. 
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WSDL 

Die Web Service Description Language (WSDL) ist eine XML-basierte Beschrei-

bungssprache zur Beschreibung von Schnittstellen der Webservices. Über ein 

WSDL-Dokument wird beschrieben, welche Schnittstelle ein Webservice anbietet 

und wie diese Schnittstelle genutzt werden kann. Eine WSDL-Beschreibung besteht 

für gewöhnlich aus einer abstrakten Dienstbeschreibung und einer Angabe zur kon-

kreten Realisierung. Dabei wird die Beschreibung der Funktionalität, die ein Service 

anbietet, von den technischen Daten über den Ort und die Art und Weise eines ange-

botenen Services getrennt. Der abstrakte Teil umfasst Informationen über den Namen 

des Dienstes und die Nachrichten, über die der Dienst angesprochen und die er als 

Antwort zurück liefern kann. Der konkrete Teil stellt die Hauptkomponenten dar und 

enthält Beschreibungen zur Protokollbindung sowie Adressen der Dienste. Im kon-

kreten Teil werden neben der Protokollbindung zusätzlich die Ports definiert. Die 

Protokollbindung untersucht beispielsweise, ob es sich um eine RPC Operation oder 

eine andere Operation handelt. RPC ist eine Methode für einen entfernten Prozedur-

aufruf, die einen Aufruf einer Funktion auf einem externen Rechner ermöglicht. Für 

eine Verbindung wird in der Regel SOAP und HTTP verwendet, wobei auch alterna-

tive Kommunikationsprotokolle benutzt werden können. Die Ports kombinieren die 

Protokollbindung mit einer Netzwerkadresse (spezifiziert über einen Uniform Re-

source Identifier), auf der die Implementierung ausgeführt werden kann.  

Die Trennung von abstrakten und konkreten Definitionen erlaubt, die Konstrukte 

wieder zu verwenden und unabhängige Designkonzepte voneinander zu trennen 

[DJMZ2005, 78]. Die Beschreibung erfolgt dabei im Nachrichtenformat und voll-

kommen unabhängig vom verwendeten Transportprotokoll oder dem über die Lei-

tung transportierten Nachrichtenformat. Ein WSDL-Dokument besteht aus den Ele-

menten definitions, types, message, portType, binding und service. Das definitions-

Element ist das Root-Element eines WSDL-Dokuments. Die Typendefinitionen wer-

den durch die types-Elemente festgelegt. Sie dienen zur Beschreibung der verwende-

ten Datentypen, die zwischen den Kommunikationspartnern ausgetauscht werden. 

Die Nachrichtendefinitionen werden durch die entsprechenden message-Elemente 

beschrieben. Jede der message-Definitionen beschreibt eine unidirektionale Nach-
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richt, die entweder eine Anfrage oder eine Antwort sein kann. Die Beschreibung ei-

nes bidirektionalen Kommunikationsweges ist über die Funktionsbeschreibungen 

möglich, womit Nachrichten zusammengefasst werden. Zu diesem Zweck wird das 

portType-Element verwendet, das eine Menge von abstrakten Operationen (operati-

ons) beinhaltet. Das binding-Element definiert das Übertragungsprotokoll, über das 

Nachrichten transportiert werde. Ferner beinhalten service-Elemente die Adresse für 

den Aufruf der Webservices [BLOW2003, 76 ff.].  

Ein wesentlicher Vorteil der Webservices gegenüber den bisherigen Schnittstellen ist 

die Nutzung von offenen Standards, die eine plattformunabhängige Interoperabilität 

gewährleisten kann [AlÖs2004, 150].    

UDDI 

Universal Description, Discovery and Integration (UDDI) ist eine von IBM, Micro-

soft und Ariba gegründete Initiative, an der heute über 300 Unternehmen beteiligt 

sind [Newc2002, 154]. Ziel dieser Initiative ist der Aufbau eines offenen, plattfor-

munabhängigen und branchenneutralen Geschäfts- und Diensteverzeichnisses, wor-

über potenzielle Webservice-Kooperationspartner einander finden und Leistungen 

miteinander austauschen können. Voraussetzung dafür ist aber das Veröffentlichen 

und Finden eines integrierbaren Dienstes. UDDI ermöglicht in dieser Hinsicht dem 

Service Requestor einerseits erwünschte Dienste zu suchen bzw. zu finden. Anderer-

seits besteht für Service Provider die Möglichkeit, Dienste mit entsprechenden 

Schnittstellenbeschreibungen zu publizieren, indem sie WSDL-Dokumente in das 

UDDI-Verzeichnis stellen. Um eine gezielte menschliche oder maschinelle Suche 

nach Diensten zu ermöglichen, werden die publizierten Informationen in die Rubri-

ken White-, Yellow- und Green Pages sowie Service Type Registration aufgeteilt 

[DJMZ2005, 108 ff.]. In den White Pages können Dienstanbieter Informationen über 

sich selbst einstellen. Potenzielle Nutzer können auf Grund dieser Informationen 

entscheiden, ob sie einen Webservice nutzen wollen. Sollte dem Nutzer nicht be-

kannt sein, welches Unternehmen den gewünschten Dienst anbietet, aber zu welcher 

Dienstkategorie der gesuchte Dienst gehört, so kann er in den Yellow Pages suchen. 

Für den Fall, dass der Nutzer weder den Provider noch die Kategorie des Dienstes 

kennt, aber weiß, welchen Service er genau benötigt, so kann er mittels der Green 
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Pages direkt in den Beschreibungen der angebotenen Dienste suchen. Die Service 

Type Registration (STR) ist vom Prinzip her äquivalent zu den Green Pages. Aller-

dings sind die Green Pages in erster Linie für den Menschen gedacht. In der STR 

stehen die Webservices in maschinenlesbarer Form zur Verfügung. Die Green Pages 

und die STR verweisen aufeinander. 

Service Nutzer können die Verzeichnisse entweder mittels Browser über die Websi-

tes der Verzeichnisbetreiber oder über spezielle Clients durchsuchen. Es sind aber 

auch programmierbare Schnittstellen vorgesehen, die es einer Applikation ermögli-

chen sollen, dynamisch geeignete Dienste zu identifizieren und zu nutzen. So wie ein 

Domain Name System (DNS) eine symbolische Webadresse in eine IP-Adresse um-

setzt, kann auch ein UDDI-Verzeichnis symbolische Servicebezeichnungen auf kon-

krete Endpunkte von Serviceimplementierungen abbilden. Es unterstützt dabei die 

lose Kopplung der integrierten Systeme und erleichtert den Austausch konkreter 

Implementierungen [DJMZ2005, 104]. 
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5.4 Enterprise Service-Oriented Architecture 
Die SAP hat in Anlehnung an den SOA-Ansatz ein eigenes Konzept entwickelt, um 

unternehmerische Geschäftsprozesse flexibel und rasch durch die verwendeten In-

formationssysteme zu unterstützen. Das Konzept wurde anfänglich Enterprise 

Services Architecture (ESA) genannt. Jedoch wurde der Begriff Anfang 2006, auf 

Grund der Verwirrung in der Öffentlichkeit zwischen ESA und SOA, von der Enter-

prise Service-Oriented Architecture (ESOA) ersetzt (vgl. [Wood2005] zu [SAPoJ]). 

Im Folgenden wird das Konzept der ESOA dargestellt 

5.4.1 Konzept der Enterprise Service-Oriented Architecture 
Die Enterprise Service-Oriented Architecture, kurz ESOA, ist ein von SAP geprägter 

Begriff, in der sie ihren Ansatz zur Umsetzung des SOA-Gedankens deklariert. Da-

bei erweitert die SAP AG mit der ESOA den Begriff der SOA um betriebswirtschaft-

liche Elemente, die den Anforderungen erfolgreicher und flexibler Organisationen 

durch serviceorientierte Geschäftsanwendungen (Enterprise Services) Rechnung tra-

gen sollen. Enterprise Services sind Webservices mit betriebswirtschaftlichem 

Mehrwert. Sie bestehen aus Services mit einfacher Granularität, die bestimmte Ge-

schäftsprozessschritte unterstützen und wieder verwendbar sind. Darüber hinaus 

werden sie um eine einfache Geschäftslogik ergänzt [KrHe2004, 221 ff.].  

Die ESOA beabsichtigt zusätzlich zur technischen Implementierung einer SOA eine 

betriebswirtschaftliche Ausrichtung. Sie ermöglicht ein komplettes Lösungsdesign 

für eine flexible IT-Architektur auf der Grundlage von existierenden Systemen und 

Anwendungen. Das Konzept verfolgt dabei das Ziel, durch die Definition einer ge-

schäftsprozessorientierten IT-Architektur die Unternehmen in die Lage zu versetzen, 

schnell wiederverwendbare Komponenten zu erstellen, um aus der dadurch erzeugten 

Flexibilität echte Wettbewerbsvorteile zu erzielen. 

Dazu zerlegt das Konzept die monolithischen Anwendungen in Services und stellt 

diese dann in so genannten Composite Applications zu neuen Funktionalitäten zu-

sammen. Die Composite Applications sind vergleichbar mit einer Service-Domäne, 

d.h. einer Gruppierung bzw. Anordnung von Services, die auf der Grundlage spezifi-

scher Dienstanforderungen zusammengestellt werden [KoRi2005, 401 ff.]. Dadurch 
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können Anwendungen flexibler gestaltet und Automatisierungen auf weitere Berei-

che des Unternehmens ausgedehnt werden [Wood2004, 34]. In Abbildung 5-5 wird 

das Grundkonzept in Anlehnung an WOODS dargestellt. 

 
Abbildung 5-5: Das Konzept der Enterprise Service-Oriented Architecture 

Quelle: in Anlehnung an [Wood2004, 34]   

Die komplexen monolithischen Strukturen werden nach betriebswirtschaftlichen Ge-

sichtspunkten in eine Ansammlung von Komponenten umgewandelt, die durch Ser-

vices miteinander verbunden werden. Eine Komponente stellt einen unabhängigen, in 

sich schlüssigen Softwarebaustein dar, dessen Daten und Funktionen in standardi-

sierte Webservices gekapselt werden. Dabei wird gemäß dem SOA-Konzept die Be-

schreibung einer Komponente von ihrer Implementierung getrennt. Durch diese 

Trennung wird die Komponente auf ihre Services beschränkt. Die Standardisierung 

fördert neben der Komplexitätsreduktion auch die Wiederverwendbarkeit der Kom-

ponenten. Die Benutzerschnittstellen werden vom Monolithen gelöst, sind veränder-

bar und an Prozesse, Aufgaben sowie Rollen der Anwender gebunden bzw. ange-

passt, ohne dabei in die zu Grunde liegende Anwendung einzugreifen [Wood2004, 

34 ff.]. 

Neben den Webservices, die in der Regel nur elementare Funktionen und Daten einer 

Anwendung darstellen, greifen so genannte Enterprise Services auf die Komponen-

ten zurück, um betriebswirtschaftliche Geschäftsprozesse abzubilden. Enterprise 
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Services und Webservices werden über die gleichen standardisierten Verfahren (vgl. 

Kapitel 5.3) angesprochen und unterscheiden sich technisch gesehen nicht voneinan-

der. Der Unterschied ergibt sich lediglich auf Grund der inhaltlichen Ausrichtung der 

Enterprise Services auf den unternehmerischen Einsatz. Sie bilden kontextsensitives 

Prozesswissen, auch Business Content genannt, ab [SAP2004b, 6]. Beispielsweise 

entfernt der Webservice „Bestellung löschen“ einen Auftrag aus der Datenbank eines 

ERP-Systems. Der Enterprise Service „Bestellung stornieren“ stellt dagegen aus Un-

ternehmenssicht einen Prozess mit mehreren Aktionen dar. Neben dem Entfernen des 

Auftrags über den Webservice „Bestellung löschen“, umfasst er noch weitere Aktio-

nen, wie z.B. Webservices, die eine Bestätigung an den Kunden schicken, die Rech-

nungsabteilung informieren oder den ausgeführten bzw. stornierten Auftrag vom 

Produktionsplan entfernen [SAP2004b, 8]. Neben den Enterprise Services und Be-

nutzerschnittstellen sind die zusammengesetzten Anwendungen, auch Composite 

Application genannt, weitere wesentliche Bestandteile einer ESOA. Es sind Applika-

tionen, die auf Enterprise Services aufbauen und diese zu neuen Komplettlösungen 

kombinieren. Die Integration zwischen Anwendungen oder externen Partnern basiert 

ebenfalls auf Komponenten und kann durch die ESOA schneller und effizienter um-

gesetzt werden. 

Jedoch ist dieses Modell in dieser Form nur unter idealtypischen Bedingungen reali-

sierbar. Die gegenwärtig in der Praxis verwendeten monolithischen Geschäftsanwen-

dungen lassen sich bedingt in Komponente zerlegen, obwohl sich ein Trend dahinge-

hend abzeichnet. Eine vollständige Komponentisierung, wie in Abbildung 5-5 darge-

stellt, ist aber auch nicht zwingend erforderlich, um einen beachtlichen Geschäfts-

wert zu erzielen. Es muss nicht jeder Bereich der Infrastruktur flexibel gestaltet wer-

den, um den Herausforderungen des Marktes standhalten zu können [Wood2004, 

34ff.]. ESOA stellt daher eine Plattform dar, auf der Komponenten aus bestehenden 

Geschäftsanwendungen erstellt und die Integration von Anwendungen mittels Servi-

ces ermöglicht werden können. Sie erhebt den Anspruch, dass die Entwicklung von 

Geschäftsprozessen nicht mehr über klassische Programmierung stattfindet, sondern 

über die Definition von Services und deren semantisch korrekte Anordnung 

[KrHe2004, 212 ff.]. Sie bietet die Möglichkeit, drei Generationen von Unterneh-
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menstechnologien auf der Grundlage bewährter architektonischer Prinzipien der In-

formatik neu zu ordnen. Im Folgenden wird die ESOA-Plattform näher erläutert.  

5.4.2 Plattform der Enterprise Service-Oriented Architecture 
Die ESOA-Plattform stellt eine Plattform zur Umsetzung des ESOA-Konzeptes dar 

und erweitert die Anwendungsserverplattformen der gegenwärtigen Client-Server-

Architektur um eine Komponentenarchitektur. Die Hauptaufgabe der Plattform be-

steht darin, bestehende betriebliche Anwendungen, wie z.B. CRM oder SCM-

Systeme, und Komponentensysteme, wie Content Management und Data Warehou-

sing, zu verbinden sowie neu erstellte Anwendungen zu integrieren. Dafür bedarf es 

einer Infrastruktur, welche die unter den Anwendungen stattfindende Kommunikati-

on steuert und überwacht sowie einen Rahmen für Benutzerschnittstellen und Pro-

zessteuerung bereithält.  

Dazu werden Funktionalitäten von so genannten Plattformkomponenten bereitge-

stellt, um beispielsweise Geschäftsprozesse oder Datenmengen zu verwalten. Eine 

Entwicklungs- und Laufzeitumgebung gibt die Möglichkeit, neue Komponenten auf 

der Grundlage der Plattform zu erstellen. Über Adapter werden vorhandene Anwen-

dungen in die Plattform integriert. Frameworks werden für die Abstraktion von Be-

nutzerschnittstellen und der Prozesssteuerung eingesetzt. Sie koordinieren den Ein-

satz verschiedener Komponenten und die Kommunikation mit dem Benutzer. In Ab-

bildung 5-6 ist die Struktur der ESOA-Plattform dargestellt. 
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Abbildung 5-6: Plattform der Enterprise Service-Oriented Architecture 

Quelle: in Anlehnung an [Wood2004,112] 

Bestandteile der Infrastruktur sind Adapter, Werkzeuge der Datenverwaltung und 

Frameworks für die Abstraktion von Benutzerschnittstellen und der Prozesssteue-

rung.  

Wie im vorigen Kapitel erwähnt, sind Komponenten Objekte, die spezifische Daten 

und Funktionen enthalten. Die Funktionen und Daten einer Komponente oder einer 

monolithischen Geschäftsanwendung stellen Adapter über Webservices bereit und 

steuern den Datenfluss innerhalb der Plattform. Mit Hilfe dieser Schnittstellen wer-

den alle Anwendungen in die Plattform integriert. Dazu verfügt die ESOA-Plattform 

über Dienstprogramme und Funktionen, um die erforderlichen Adapter zu erstellen. 

Darüber hinaus obliegt der Plattform die Aufgabe, einen transparenten Zugriff auf 

relevante Daten zu ermöglichen, sie konsistent zu halten und gegebenenfalls in un-

terschiedliche Datenformate zu konvertieren. Dazu bedient sie sich einer Repository, 

in dem die Daten oder Querverweise verwaltet werden. Benutzerschnittstellen und 

Prozesse in Form von Enterprise Services sind für gewöhnlich auf die Anforderun-

gen und Gegebenheiten der Anwender angepasst. Als benutzerdefinierte Services 

können Komponenten mit verschiedenen Benutzerschnittstellen interagieren oder 
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sich einer neuen Programmiersprache bedienen, um Geschäftsprozesse den Anforde-

rungen entsprechend zu integrieren. Das Benutzerschnittstellen- und Prozess-

Framework werden an den Stellen eingesetzt, an denen die Schnittstellen implemen-

tiert werden. Sie stellen ein Gerüst, d.h. eine Vorgabe in Form von relevanten Codes 

und Routinen bereit, wodurch User Interfaces gestaltet und Prozesse abgebildet wer-

den können.  

Plattformkomponenten sind ein fester Bestandteil der Plattform. Sie werden als riesi-

ge Werkzeugkasten angesehen, die unterschiedlichste Funktionalitäten für bestimmte 

Zwecke zur Verfügung stellen. Einerseits enthalten sie Funktionen für die Integration 

von Geschäftsanwendungen und die Verwaltung von Geschäftsprozessen. Anderer-

seits stellen sie ihre Funktionalitäten den übergeordneten Komponenten zur Verfü-

gung. Als Beispiele sind hier Portale, Data-Warehouse-Systeme oder Technologien 

für den Zugriff über mobile Endgeräte zu erwähnen. Die Funktionalitäten werden 

dabei über die Adapter in die Plattform integriert. 

Die Entwicklungsumgebung stellt Werkzeuge bereit, die für die Implementierung, 

die Konfiguration und das Design der Anwendungen notwendig sind. Die Existenz 

von abstrahierenden Services begünstigt die modellgesteuerte Entwicklung. 

Benutzerschnittstellen und Composite Applications bauen auf der Plattform auf, d.h., 

dass sie auf den bereitgestellten Enterprise Services aufsetzen. Die Zerlegung von 

Anwendungen in Komponenten und die Beschreibung durch eindeutige Schnittstel-

len dehnen die Standardisierung auf die Komponentenebene aus. Der Synergieeffekt, 

der sich daraus ergibt, ist die Integration externer Anwendungen und Services über 

Unternehmensgrenzen hinweg. Neben der Abfrage der eigenen Lagerbestände könn-

ten beispielsweise auch die der Partnerunternehmen abgefragt werden [Wood2004, 

121 ff.]. 

Die ESOA-Plattform, die in diesem Kapitel mit seinen Bestandteilen dargestellt wur-

de, bildet die Grundlage für die NetWeaver-Technologie der SAP [].  

5.4.3 Werte einer Enterprise Service-Oriented Architecture 
Die Werte einer ESOA-Plattform können mit zentralen Begriffen wie Abstraktion, 

Modularität, Komponenten sowie lose Kopplung und Design beschrieben werden. 
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Die ESOA-Plattform steht demnach für einen verstärkten Einsatz von Abstraktion, 

Komponentisierung und loser Kopplung mit Hilfe von Services in einem allumfas-

senden, sich schrittweise entwickelnden Design. 

Einen zentralen Wert der ESOA stellt die Abstraktion dar. Das Konzept reduziert 

komplexe Vorgänge und Sachverhalte auf die wichtigen Elemente, um den Dialog 

zwischen Partnern zu vereinfachen. Abstraktion soll überall dort zum Einsatz kom-

men, wo es aus Sicht der Betriebswirtschaft am sinnvollsten ist. Modularität ist ein 

weiterer Wert der ESOA. Durch die Dekomposition eines komplexen Systems in 

kleinere Bestandteile (Module) kann ein System leichter verwaltet und den Anforde-

rungen entsprechend spezifiziert werden. Die Funktionalität eines Bestandteils sollte 

jedoch einen sinnvollen Teil der Aufgaben des Systems erfüllen. Der dritte Wert ei-

ner ESOA besteht in der Verknüpfung dieser Module bzw. der Komponenten über 

Services. Ein Service kann aus unterschiedlich zusammengesetzten Modulen beste-

hen, die eine bestimmte Geschäftslogik darstellen. Der vierte zentrale Wert besteht in 

der losen Kopplung. Die Service-Schnittstellen legen möglichst wenige Einzelheiten 

über die Service-Implementierung offen. Die komplexen internen Abläufe der Servi-

ces bleiben verborgen, wodurch die Komponenten einfacher wieder verwendet bzw. 

bei Bedarf durch geringen Aufwand angepasst werden können. Der letzte Wert der 

ESOA liegt auf der Betonung des Designs, das iterativ verbessert werden soll. Es 

folgt somit der Philosophie des kontinuierlichen Lernens.  

ESOA stellt eine Plattform für die Automatisierung funktions- und unternehmens-

übergreifender Geschäftsprozesse im gesamten Unternehmen und System bereit. Sie 

ermöglicht eine stärkere Integration in die Systeme von Lieferanten oder wichtigen 

Partnern oder einen Direktzugriff für die Akteure. Ferner ermöglicht sie die Unter-

stützung strategisch wichtiger Geschäftsprozesse, die Flexibilität voraussetzen sowie 

effizient und effektiv unterstützt werden können. ESOA wendet sich also gegen die 

Ansammlung von Funktionen in einem Monolithen, die durch enge Kopplungen 

komplexe und unflexible Systeme verursachen [Wood2004, 36 ff.].   
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5.5 Zusammenfassung 
An Hand der Entwicklung und dem Einzug der IT in die Unternehmen wurde ver-

deutlicht, welche Potenziale die Informatisierung den Unternehmen eingebracht hat. 

Darüber hinaus wurde in diesem Kapitel verstärkt der SOA-Ansatz dargestellt. Durch 

die Zerlegung starrer monolithischer Systeme in wiederwendbare Services versucht 

das Konzept eine geordnete Struktur in heterogenen IT-Landschaften zu schaffen. 

Webservices stellen eine Implementierungstechnik einer SOA dar, die auf dem offe-

nen XML-Standard basieren. Mit Hilfe des Internets können die Interaktionen mit 

Kunden oder Partnern effizient und effektiv unterstützt werden. Mit dem ESOA-

Ansatz postuliert SAP den Aufbau flexibler IT-Systeme mit betriebswirtschaftlichem 

Mehrwert. Dabei erheben all diese Konzepte den Anspruch, die Entwicklung von 

Geschäftsprozessen nicht mehr über die klassische Programmierung zu bestimmen, 

sondern über die Definition von Services und deren semantisch korrekte Anordnung.  

Das C-Business erfordert auf der technischen Ebene eine flexible IT-Architektur, die 

den Unternehmen einen gewissen Handlungsspielraum einräumt und in der Lage ist, 

Veränderungen in den Geschäftsprozessen auf technischer Ebene umsetzen zu kön-

nen. Solch eine C-Business-Infrastucture kann über den SOA-Ansatz und dem Ein-

satz von Webservices errungen werden. Hierbei ist festzuhalten, dass die hier vorge-

stellten Konzepte keine radikalen Neulösungen erfordern, sondern auf bestehende 

IT-Landschaften ansetzen.  

Die Potentiale und Risiken einer Kollaboration und die Anforderungen, die mit dem 

C-Business verbunden sind, werden im folgenden Kapitel dargestellt.  
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6 Collaboration Management 
Im diesem Kapitel werden die Potentiale und Risiken einer Kollaboration, darge-

stellt. Anschließend werden die Anforderungen, die mit dem Ansatz des C-Business 

verbunden sind, illustriert. Diese stellen gleichzeitig die zentralen Bausteine des C-

Business dar und spielen auch bei der Strategieentwicklung eine wichtige Rolle. Im 

Anschluss daran wird ein Vorgehensmodell zur Strategieentwicklung abgeleitet und 

vorgestellt, womit das Kapitel abgeschlossen wird. 

6.1 Potenziale und Risiken einer Collaboration 
Die zunehmende Marktdynamik, der wachsende Einfluss der Kunden auf die Gestal-

tung der Produktion und die sinkende Halbwertszeit von Produktlebenszyklen zwin-

gen die Unternehmen, ihre Geschäftsprozesse enger mit Partnerunternehmen zu bün-

deln. So agieren Unternehmen heutzutage verstärkt in UNW, um sich den Herausfor-

derungen des Wettbewerbs besser stellen zu können. Die Erzielung von Kosten- und 

Zeitvorteilen, die Erschließung neuer Märkte sowie die Risikoreduzierung und der 

Wissenstransfer sind zusätzliche Treiber von UNW (vgl. Kapitel 3.1).  

UNW haben den Vorteil, dass die Markteintrittsbarrieren für neue Unternehmen 

durch die Nutzung vorhandener Vertriebssysteme von Partnerunternehmen reduziert 

werden können. Im Zuge der Globalisierung fördert diese Handlungsmöglichkeit das 

notwendige Verständnis für fremde Kulturen und lokale Gegebenheiten. Durch die 

informationstechnische Unterstützung kann außerdem die unternehmensübergreifen-

de Integration von Fremdsystemen erleichtert werden, wodurch die unternehmens-

übergreifenden Geschäftsprozesse effektiver und effizienter verknüpfen werden kön-

nen [Klau2005, 96; WeOt2002, 37 ff.; HeKl2002, 40]. Neben den Vorteilen, die das 

Konzept erfolgversprechend erscheinen lassen, birgt es aber auch Risiken, über die 

sich die Unternehmen im Vorfeld Klarheit verschaffen sollten. Ein mögliches Risiko 

solch einer Unternehmung ist der Verlust von einem gewissen Maß an Souveränität. 

Mit der Kooperation ist ein Unternehmen den Interdependenzen des UNWs ausge-

setzt, die es nicht direkt und vor allem nicht nach eigenen Wünschen beeinflussen 

kann. Der gemeinsame Erfolg des UNWs ist abhängig von der Bereitschaft der Part-

ner, ihre Souveränität in Teilbereichen abzutreten und sich an die gemeinsam gesetz-

ten Ziele und Regeln zu halten, so dass bei einer Missachtung der Grundsätze und 
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Regeln ein Projekt scheitern kann [AMRR2000, 106]. Wenn darüber hinaus inner-

halb der Zusammenarbeit mangelndes Vertrauen zwischen den Partnerunternehmen 

besteht, führt dies oft zu einem frühzeitigen Abbruch der Beziehungen. Auch Inter-

aktionsprobleme in Form von technischen oder sozialen Barrieren können sich als 

erhebliche Störfaktoren innerhalb der Beziehungen erweisen. Ferner besteht unter 

dem Aspekt einer lernenden Organisation die Gefahr, dass das Hauptziel eines Part-

ners die Allokation bestimmten Wissens sein könnte, so dass die Kooperation bei 

erfolgreicher Wissensakquisition beendet werden kann und somit die Unternehmen 

in einer neuen Konkurrenzbeziehung zueinander stehen können [Belz1993, 89 ff.].  

Die US-amerikanische Unternehmensberatung Arthur D. Little kommt nach einer 

Unternehmensbefragung zum Ergebnis, dass viele Partnerschaften nicht in der Lage 

sind, die Potenziale, die sich aus der Vernetzung der Unternehmen ergeben, vollstän-

dig abzurufen. Demnach gibt es derzeit nur in wenigen Unternehmen ein systemati-

sches Vorgehen beim Management der Collaboration-Prozesse. In den meisten Fäl-

len fehlt ein strukturierter Ansatz zur Kooperation mit den Partnern, und es mangelt 

an Erfolgskontrollen zu dessen Steuerung. Darüber hinaus wird das gewonnene Er-

fahrungswissen aus UNW auf Grund von mangelndem Wissensmanagement nicht 

gesichert, so dass die Unternehmung bei Bedarf nicht darauf zurückgreifen kann 

[OdSW2002, 45 ff.]. Daraus wird deutlich, dass Unternehmen verstärkt ihre internen 

Strategien auf der Ebene des UNWs abstimmen und laufend über den Stand der Ge-

schäftsprozesse informiert sein müssen. Ferner erscheint die Durchführung von er-

forderlichen Anpassungen auf organisatorischer und technischer Ebene als notwen-

dig. Ein weiteres Risiko besteht in einer zu starken Abhängigkeit von anderen Unter-

nehmen. Dies kann dazu führen, dass Anpassungen aufgezwungen werden, welche 

die Unternehmen in ihrer Handlungsfähigkeit einschränken. Das Management hat in 

diesem Falle die Aufgabe, die notwendigen Rahmenbedingungen zur Zielerreichung 

bereitzustellen und die geforderten Beiträge zu erbringen, um aus dem C-Business-

Prozess einen höheren Nutzen erzielen zu können. Dabei muss eine Strategie zur 

Umsetzung des geplanten Ablaufs definiert werden. 

Im Folgenden werden die Anforderungen des C-Business-Gedankens an Unterneh-

men erläutert, aus denen die Bausteine einer C-Business-Strategie abgeleitet werden. 



Collaboration Management  73 

 

 

 

 

Im Anschluss daran wird das Kapitel mit einem Vorgehensmodell zur C-Business-

Strategiedefinition abgerundet. 

6.2 Anforderungen des C-Business an das Unternehmen 
Unternehmen setzen sich durch den Zusammenschluss zu UNW faktisch einer dop-

pelten Belastung aus. Neben den Herausforderungen, die mit der allgemeinen Wett-

bewerbssituation einhergehen, sehen sie sich den Herausforderungen zur Bewälti-

gung der vielfältigen strukturellen Unterschiede der Netzwerkpartner gegenüberge-

stellt. Um unter diesen Bedingungen bestehen zu können, müssen Unternehmen fle-

xible Unternehmensstrukturen aufweisen, die ihnen eine schnelle Adaptation an die 

sich verändernden Umweltbedingungen und Partnerunternehmen ermöglichen. Dabei 

bleibt die Forderung nach Flexibilität nicht auf bestimmte Unternehmensbereiche 

beschränkt, sondern erstreckt sich über die gesamte Unternehmung und reicht von 

der Strategieebene bis hin zum operativen Bereich [SWKM2004, 8].  

Die Flexibilität eines Unternehmens wird neben organisatorischen und kulturellen 

Parametern auch im hohen Maße von der Anpassungsfähigkeit der eingesetzten In-

formationssysteme bestimmt. Informationssysteme haben die Aufgabe, ein Unter-

nehmen bei der Ausführung von Geschäftsprozessen zu unterstützen. Darüber hinaus 

entwickeln sie sich zunehmend zu einem integralen Bestandteil, denn die Nutzung 

der Informationstechnologie eröffnet auch neue Möglichkeiten der Prozessgestal-

tung. Beispielsweise werden im Rahmen des CRM-Konzeptes bestimmte Verfahren 

im Customer-Touchpoint erst durch den Fortschritt in der IT möglich. Neben stei-

gender Leistungsqualität zeichnen sich auch neue Formen zur Gestaltung von wirt-

schaftlichen Geschäftsprozessen ab, die wesentlich zur Innovationsdynamik der Un-

ternehmen beitragen [PiRW2001, 5 ff; Dave1993, 50 ff.]. Auf der anderen Seite sind 

die neuesten Lösungen und Entwicklungen zwecklos, solange sie nicht vom Men-

schen anerkannt und umgesetzt werden. Die Mitarbeiter müssen daher frühzeitig in 

den Wandlungsprozess einbezogen werden, um gegenseitiges Vertrauen aufzubauen 

und eventuelle Barrieren rechtzeitig zu erkennen bzw. gegebenenfalls frühzeitig zu 

überwinden. Das Vertrauen stellt einen wichtigen Erfolgsfaktor für die unterneh-

mensübergreifende Kooperation dar.  
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Eine flexible Unternehmensstrategie führt jedoch nur dann zum Erfolg, wenn es dem 

Unternehmen gelingt, vordefinierte Ziele und Vorgaben zu operationalisieren. Auf 

Netzwerkebene muss daher eine C-Business-Strategie definiert werden, mit dem sich 

alle beteiligten Partnerunternehmen identifizieren können. Auf der Basis einer ge-

meinsamen Strategie können Unternehmen ihre internen Aktivitäten ausrichten, um 

innerhalb des UNWs zielgerichtet zum angestrebten Erfolg zu gelangen.  

Die Abbildung 6-1 stellt die Bausteine einer C-Business-Strategie dar, die ein Unter-

nehmen bei der Definition seiner Strategie berücksichtigen sollte. 

 

kollaborative
Unternehmens-

kultur

Aufbau flexibler
IT-Systeme

service-
orientierte

Organisation

Strategisches 
Management

kollaborative
Unternehmens-

kultur

Aufbau flexibler
IT-Systeme

service-
orientierte

Organisation

Strategisches 
Management

 
Abbildung 6-1: Bausteine einer C-Business-Strategie 

Quelle: eigene Darstellung 

Die in den unterschiedlichen Bereichen definierten lokalen Ziele und Maßnahmen 

sollten auf Netzwerkebene verglichen und gegebenenfalls angepasst werden. Der 

Win-Win-Gedanke sollte im Vordergrund stehen, wodurch die Zusammenrarbeit für 

jedes Unternehmen einen höheren Nutzen erbringen sollte. Im Folgenden werden die 

einzelnen Bereiche näher erläutert. 
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6.2.1 Anforderungen an die Organisation 
Eine enge Verzahnung der Geschäftsprozesse über Unternehmensgrenzen hinweg 

erfordert auf strategischer bzw. organisatorischer Ebene die Weichenstellung der 

entsprechenden Rahmenbedingungen. Hier muss ein Umdenken innerhalb der Orga-

nisationsstruktur und -kultur angestoßen werden. Im Rahmen des BPR wurde in den 

vergangenen Dekaden ein organisatorischer Wandel realisiert, wobei der Fokus 

hauptsächlich auf der Steigerung der unternehmerischen Effizienz lag. So führte die-

ser Gedanke zu vermehrten Outsourcing-Tätigkeiten von Unternehmen und zur Ab-

nahme der Wertschöpfungstiefe. Die Effektivität, d.h. die Wirksamkeit der Zielerrei-

chung durch die unternehmerischen Tätigkeiten, wurde dabei stark außer Acht gelas-

sen. Die Reduzierung der Wertschöpfungstiefe hatte zur Folge, dass die Wettbe-

werbsfähigkeit der Unternehmen nur noch teilweise von der internen Leistungsbe-

reitschaft abhing und durch die Leistungsbereitschaft der Partner mitbestimmt wurde. 

Dies führt konsequenterweise dazu, dass zum gegenwärtigen Zeitpunkt die Effektivi-

tät mehr in den Mittelpunkt der Betrachtung rückt und die unternehmensübergreifen-

den Geschäftsprozesse optimal aufeinander abgestimmt werden müssen. Dazu bedarf 

es agiler Unternehmensstrukturen und Flexibilisierungen in den Leistungsdimensio-

nen der Unternehmen [SWKM2004, 6ff.]. In der Praxis wird daher vermehrt der Ge-

danke einer serviceorientierten Organisation aufgegriffen. Ein Beispiel sind so ge-

nannte Shared Service Centers, die sich in vielen Unternehmen etablieren. Aufgaben, 

Funktionen oder Tätigkeiten, die in einem Unternehmen bislang in ähnlicher Art und 

Weise dezentral an mehreren Stellen erbracht wurden, werden in so genannten „Cen-

tern“ zentralisiert. Zu den Zielen von Shared Services gehören unter anderem die 

Standardisierung und Modularisierung von Services. Dadurch können Services den 

individuellen Anforderungen entsprechend aufgebaut oder den veränderten Umwelt-

bedingungen flexibler angepasst werden [SHLD1999, 177 ff.]. Die vertraglichen 

Regelungen werden durch Service Level Agreements ausgehandelt, die Services in 

unterschiedliche Kategorien einteilen und quantifizieren sowie gleichzeitig zur Be-

messung der Qualität der erbrachten Leistungen dienen [KlHa2005, 99 ff.]. In vielen 

Fällen erfordert der organisatorische Wandel, auf Grund der Veränderung von Rollen 

und Aufgabenbereichen, auch einen Wandel im Ablauf der Geschäftsprozesse. Die 

Geschäftsprozessebene nimmt im C-Business eine besondere Bedeutung ein, weil die 
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unternehmensübergreifende Geschäftsprozessoptimierung primäres Ziel der betref-

fenden Maßnahmen ist. 

6.2.2 Anforderungen an das strategische Management 
Ein Agieren in einem UNW wirft für viele Unternehmen ein neues Problemfeld auf. 

Statt unternehmenseinheitlicher Strukturen und Vorgehensweisen werden betriebli-

che Abläufe in einzelnen Unternehmen geschäftsfeld-, geschäftspartner- oder auf-

tragsindividuell zusammengestellt und angepasst. Dieses Vorgehen hat zur Konse-

quenz, dass die Zahl der Möglichkeiten und Entscheidungsgrade auf Grund der indi-

viduellen Anpassung exponential ansteigt und an Komplexität gewinnt [ScWe2006, 

50]. Das Management der Komplexität wird zu einem Hauptproblem der Unterneh-

men. Es gehört zu den Aufgaben des Managements die Rahmenbedingungen mög-

lichst adäquat zu analysieren und die Strategie(n) für das Unternehmen festzulegen.  

Aus den Unternehmensbefragungen geht hervor, dass viele Kooperationen durch 

uneinheitliche Zieldefinitionen der Partnerunternehmen sowie undurchsichtiges 

Controlling scheitern. Hier muss auf strategischer Ebene entgegengewirkt werden. 

Für eine erfolgreiche Kooperation ist es daher wichtig, auf der Ebene des UNWs eine 

einheitliche Strategie zu definieren, die das Handeln jedes Partners steuert. Bei-

spielsweise kann durch die Zusammenlegung der unternehmenseigenen Ziele und 

Erfolgsfaktoren auf der Basis kollaborativer BSC ein einheitlicher Businessplan ab-

geleitet werden. Die BSC liefert einen Ansatz zur integrierten Planung und Steue-

rung von UNW (vgl. Kapitel 3.2.2). Mit Hilfe der verschiedenen Perspektiven kön-

nen neben monetären (harten Faktoren) auch nicht-monetäre (weiche Faktoren) Un-

ternehmensziele durch entsprechende Metriken operationalisiert werden. [Ka-

No1992, 71 ff.].  

Eine Collaboration-BSC kann als Grundlage für das Monitoring und Lenken des 

Netzwerkes dienen. Auf dessen Grundlage können den Unternehmen klare Messgrö-

ßen und Aktionen zugeordnet werden, wodurch eine transparente Planung und Kon-

trolle der gemeinsamen Aktivitäten erfolgen kann. Dabei gilt es, die im Rahmen der 

BSC definierten Kennzahlen auf messbare Erfolgsfaktoren abzubilden, Maßnahmen 

zur Verbesserung dieser Faktoren zu implementieren und deren Einfluss auf die 

Kennzahlen zu überwachen. Die Maßnahmen zur Erreichung der Kennzahlen können 
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wiederum durch Business Rules beschrieben werden [HaKe2000, 4 ff.]. Unter Busi-

ness Rules sind im Allgemeinen Geschäftsregeln zu verstehen, die das Verhalten 

eines Unternehmens beeinflussen oder leiten. Außerdem ist der Erfolg strategischer 

Entscheidungen nur überprüfbar, wenn eine ständige Rückkopplung zwischen umge-

setzten Handlungen und den Entscheidungen erfolgt. Daher ist eine unmittelbare 

Verknüpfung strategischer Ziele mit dem operativen Handeln unabdingbar, um eine 

Ursache-Wirkungs-Beziehung feststellen zu können. Unternehmen sind dadurch in 

der Lage bei Abweichungen schneller zu reagieren. Jedes Unternehmen muss dem 

Handeln die gleiche strategische Bedeutung zuordnen, weil teilweise eine gegensei-

tige Abhängigkeitsbeziehung zustande kommt [SWKM2ßß4, 6 ff.]. Der Kommuni-

kation zwischen den Unternehmen kommt sowohl auf technischer als auch auf per-

soneller Ebene ebenfalls eine große Bedeutung zu. Unternehmen müssen ad hoc auf 

Informationen von weiteren Unternehmen im UNW zugreifen können, welche dar-

über hinaus problemlos in die unternehmensinternen IT-Systeme überführt werden 

müssen. Durch eine einheitliche Definition der Datenformate auf globaler Ebene 

bzw. durch detaillierte Schnittstellenbeschreibungen können Vorkehrungen getroffen 

werden. Bei der Kommunikation auf persönlicher Ebene sollten Ansprechpartner 

bestimmt werden, die sowohl die interne als auch die externe Kommunikation steu-

ern. Das strategische Management ist also zuständig für das Collaboration Manage-

ment, das als Ziel die erfolgreiche Implementierung, Durchführung und Kontrolle 

eines UNWs verfolgt. 

6.2.3 Anforderungen an die IT-Systeme 
Die bereitgestellten Services müssen optimal durch die IT-Systeme abgebildet und 

unterstützt werden können. Die Geschäftsprozesse sollten nicht durch die IT-

Systeme bestimmt werden, sondern die IT sollte in der Lage sein, die Geschäftspro-

zesse abzubilden und zu unterstützen und außerdem den Anwendern die erforderli-

chen Freiräume in der Gestaltung der Geschäftsabläufe zu bieten. Die zu Grunde 

liegenden IT-Systeme müssen an Veränderungen der Geschäftsabläufe angepasst 

werden können, ohne dass eine aufwendige Rekonfiguration notwendig ist. Darüber 

hinaus bedeutet die Zusammenarbeit im UNW, dass Unternehmen in der Lage sein 

müssen, sich mit ihren Geschäftsprozessen in die logistische und informationstechni-
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sche Wertschöpfungskette ihrer Partner zu integrieren. Ferner sollten die Unterneh-

men in der Lage sein, die zur Verfügung gestellten Informationen problemlos zu ü-

bernehmen und zu bearbeiten.  

Der SOA-Ansatz bietet in diesem Zusammenhang einen geeigneten Lösungsansatz. 

Die Kapselung von Services in so genannte Enterprise Services (vgl. Kapitel 5.4.1) 

stellt ein Lösungskonzept dar und kann auf der Grundlage der Business Rules erfol-

gen. Diese können getrennt von den technischen Rahmenbedingungen entwickelt 

werden, wodurch die Geschäftslogik rasch an sich ändernde Anforderungen ange-

passt werden kann. Der Business-Rules-Ansatz stellt folglich ein Konzept zur Kapse-

lung von Services dar, das zur Reduktion der Komplexität, Erhöhung der Flexibilität 

und Funktionalität der Systeme beitragen kann [SWKM2004, 10 ff.]. Wie zuvor er-

wähnt dienen Informationssysteme nicht nur zur Unterstützung bei der Ausführung 

von Geschäftsprozessen, sondern werden zunehmend zu einem integralen Bestandteil 

des C-Business. Sie tragen einen bedeutenden Teil zur effektiven und effizienten 

Kollaboration bei.  

Aus den Motiven der Kollaboration geht hervor, dass der Übergang zu einem UNW 

nicht in einem großen Wurf („Big Bang“) stattfindet, sondern in kleinen Schritten. 

Grundlegende Voraussetzung für eine Kooperation mit mehreren Partnern ist eine 

hohe Netzwerkfähigkeit, die aus der Erfüllung der folgenden Anforderungen erfol-

gen kann.  

6.2.4 Anforderungen an die Unternehmenskultur 
Flexible Infrastrukturen können nur erreicht werden, sofern sie gesamtheitlich, d.h. 

vom Entwurf über die Ausführung bis hin zum Controlling umgesetzt wird. Problem-

felder sind hier auf der Ebene der Mitarbeiter zu sehen, die durch ein adäquates 

Change Management von den Veränderungen überzeugt und entsprechend ausgebil-

det werden müssen. PICOT ist der Meinung, dass sich die Rolle der Mitarbeiter in 

einem UNW, im Vergleich zu einem klassischen Hierarchieunternehmen, durch die 

Zunahme der Anforderungen im Bereich Entscheidungs- und Verantwortungsfähig-

keit für Geschäftsprozesse sowie Team- und Kommunikationsfähigkeit unterschei-

det. Die Mitarbeiter benötigen daher in diesen Bereichen zusätzliche Fähigkeiten. 

Dazu zählen unter anderem Kommunikationskompetenzen, Selbstmanagement, Au-
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tonomie, Kommunikation mit externen Teams oder Organisationseinheiten, die Be-

herrschung neuer IT sowie Fähigkeiten zur Vertrauensbildung [PiRW2001, 455 ff.]. 

Diese Fähigkeiten müssen den Mitarbeitern durch das Unternehmen vermittelt wer-

den. Den vertrauensbildenden Maßnahmen kommt im Rahmen von UNW eine be-

sondere Bedeutung zu. Wie in Kapitel 2.2.2 bereits erwähnt, ist eine Kooperation mit 

Wettbewerbern keine Seltenheit. Vertrauen stellt einen wichtigen Erfolgsfaktor und 

eine tragende Säule von UNW dar [LoSy1994, 164 ff.]. Mitarbeiter müssen daher 

intensiv in den Wandlungsprozess mit integriert werden, um frühzeitig entstehende 

Barrieren auf kognitiver oder psychischer Ebene überwinden zu können.  

6.3 Vorgehensmodell zur Strategieentwicklung 
Die Grundlage für die Gestaltung gemeinsamer Geschäftsprozesse und Aktivitäten 

bildet eine gemeinsame Strategie, die eine unternehmensübergreifende Kooperation 

bzw. Kollaboration nach außen repräsentiert. Daher muss auf der Ebene des UNWs 

eine gemeinsame Strategie definiert werden, mit der sich alle  Partnerunternehmen 

identifizieren können. Dabei kann sich die Netzwerkstrategie entweder in Anlehnung 

an die Strategien der Partnerunternehmen erstellt oder gemeinsam neu durchdacht 

werden. Es ist anzuraten, dass Unternehmen vor einer Kollaboration eine eigene C-

Business-Strategie definieren, womit sie Lücken identifizieren, adäquate Partnerun-

ternehmen analysieren und auswählen sowie eine Grundlage zur Steuerung und Kon-

trolle ihrer Aktivitäten besitzen. Ein Überblick über die eigenen Leistungsspektra 

und denen der Partnerunternehmen ermöglicht eine transparente Gestaltung von 

Win-Win-Situationen.  

Der Prozess der Strategieentwicklung kann allgemein in die Phasen der Strategiefin-

dung, Partneranalyse und -auswahl sowie Strategieformulierung und Strategiecont-

rolling untergliedert werden. Die Ausgestaltung des methodischen Rahmens eines 

Strategieentwicklungsprozesses ist in den meisten Fällen situations- und aufgaben-

abhängig. Eine Best-Practise-Lösung existiert daher nicht. Im Folgenden werden 

Anregungen für die Ausgestaltung dieser Phasen vorgestellt. 
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6.3.1 Strategiefindung 
Die Strategiefindung besteht im Wesentlichen aus den Aktivitäten der Analyse des 

Strategieumfeldes, der Entwicklung von Visionen und Handlungsanweisungen sowie 

der Ableitung von strategischen Zielen. Dabei umfasst die Analyse des Strategieum-

feldes eine interne und externe Analyse, um die Ausgangssituation der Unterneh-

mung zu ermitteln. Die interne Analyse sollte Erkenntnisse über die Stärken und 

Schwächen einer Unternehmung liefern. Die externe Analyse ist dagegen auf das 

Umfeld ausgerichtet, in dem die Unternehmung agiert. Ziel der externen Analyse ist 

die Identifizierung von Chancen und Risiken, die sich aus der Unternehmensumwelt 

ergeben können. Nach der Identifizierung von Stärken und Schwächen können, auf-

bauend auf den Ergebnissen der externen Analyse, Partner ermittelt werden, mit de-

nen die Stärken ausgebaut bzw. die Schwächen überdeckt werden können. Ein Un-

ternehmen sollte am Ende dieser Phase in der Lage sein, eine individuelle strategi-

sche Zielsetzung für sich zu definieren, in der es klärt, wie es seine zukünftige Ent-

wicklung lenken möchte. Für die zukünftigen Erwartungen der Unternehmen sollten 

im Anschluss an die Umfeldanalyse Visionen definiert werden. Aus den Visionen 

sollten Ziele abgeleitet werden, die zum zukünftigen Erfolg der Unternehmen und 

zur Erfüllung der Visionen beitragen sollen. Sind die unternehmensinternen Strate-

gien und Ziele definiert, gilt es nun im Rahmen des UNWs diese abzugleichen und 

abzustimmen. Auf der Ebene des UNWs sollte eine umfassende Strategie definiert 

werden, die das Netzwerk nach außen repräsentiert.  

Analyse des Strategieumfelds 

Die Analyse des Strategieumfeldes umfasst eine interne Unternehmensanalyse und 

eine extern orientierte Umweltanalyse mit dem Ziel der Identifizierung von Erfolgs-

faktoren, die ausschlaggebend für die zukünftige Entwicklung des Unternehmens 

sind. Sie dient einerseits dazu, das Leistungsspektrum des Unternehmens so präzise 

wie möglich aufzunehmen und andererseits die Stärken und Schwächen in einem 

gegebenen Marktumfeld zu ermitteln. Die Analysen sollten gemäß den C-Business-

Bausteinen auf der Organisations-, Technologie- und Mitarbeiterebene ansetzen, um 

den Anforderungen gerecht zu werden und eine effektive Kollaboration vorzuberei-

ten. Es wurde bereits erwähnt, das C-Business auf der Geschäftsprozessebene eine 
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besondere Bedeutung einnimmt. Dazu ist es notwendig, dass vorab die unterneh-

mensinternen Geschäftsprozesse weitgehend effizient arbeiten und die unternehmeri-

schen Aktivitäten adäquat abbilden. In den letzten Jahren lag hierbei auf Grund einer 

gewachsenen heterogenen IT-Landschaft der Fokus vieler Unternehmen auf dem 

Konzept der EAI. Jedoch beschränkte sich in den meisten Fällen der Fokus auf die 

unternehmensinterne Sichtweise. Die nahtlose Migration einzelner Funktionen und 

Dienste zwischen den Unternehmen wurde hierdurch nicht umgesetzt. In solchen 

Fällen ist es dem Anwender nicht möglich über die Systemgrenzen hinweg zu kom-

munizieren. Die Geschäftsprozesse bilden die Parametrisierung für IT-Systeme, wo-

bei die IT-Systeme eine 1:1-Abbildung der Geschäftsprozesse weitestgehend unter-

stützen sollten. Sie müssen dem Unternehmen einen gewissen Handlungsspielraum 

zur Entfaltung geben und dürfen die Aufbau- und Ablauforganisation nicht ein-

schränken, so dass auf Veränderungen flexibel reagiert werden kann. Der SOA-

ansatz kann hierbei Abhilfe schaffen und eine Ausrichtung der IT-Systeme an den 

Geschäftsprozessen ermöglichen [KoRi2005, 388 ff.]. Durch die Dekomposition von 

Systemen in Services und eine anschließende Eliminierung der redundanten Funktio-

nen kann eine homogene und wiederverwendbare Infrastruktur aufgebaut werden. 

Eine Ist-Analyse der Geschäftsprozesse und IT-Systeme ist unumgänglich, um sich 

einen Überblick über die IT-Landschaft zu verschaffen. Als Instrumente für Analy-

sen bieten sich unter anderem das Prozess-Portfolio oder das Prozess-Benchmarking 

an [EnRe2006, 283 ff.]. Aufbauend auf dieser Analyse kann überprüft werden, in-

wiefern die Geschäftsprozesse durch die IT abgebildet und unterstützt werden kön-

nen. 

Strategien und Ziele können auf dem Papier noch so detailliert geplant und durch-

dacht werden. Solange es nicht gelingt, durch geeignete Maßnahmen der Kommuni-

kation und aktive Beteiligung der Betroffenen, neue Strategien, veränderte Prozess-

strukturen, verstärkte Kundenorientierung usw. in den Köpfen der Mitarbeiter zu 

verankern, werden die Umsetzungserfolge deutlich hinter den Erwartungen liegen. 

Der Veränderungserfolg einer Unternehmung hängt verstärkt von der Mitarbeitermo-

tivation ab. Eine frühzeitige Kompetenzanalyse der Mitarbeiter, z.B. durch Mitar-

beiterbefragung, gibt einen Überblick über Fähigkeiten und Fertigkeiten und kann 

evtl. Barrieren oder Wissenslücken frühzeitig aufdecken. Durch Qualifizierungsmaß-
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nahmen, wie z.B. Konfliktmanagement-Workshops, Projektmanagement-Schulungen 

oder spezielle Fortbildungen, können Mitarbeiter aktiv in den Wandlungsprozess 

eingebunden werden. So lassen sich auch bei entsprechender Wandlungsbereitschaft 

Barrieren beseitigen, die auf Grund von mangelndem Wissen oder Können der Mit-

arbeiter entstehen. Durch Trainings- und Coachingmaßnahmen können Ängste abge-

baut und kann Vertrauen gewonnen werden. Zusätzliche Stimulatoren, wie z.B. ma-

terieller oder immaterieller Anreizsysteme und Möglichkeiten zur Realisierung von 

eigenen Ideen, können sich als erfolgswirksame Maßnahmen herausstellen 

[Flei2001, 225 ff.]. Das Management muss den Gedanken in einer für alle Mitarbei-

ter sichtbaren Art vorleben und vorantreiben.  

Die externe Analyse bzw. Umweltanalyse umfasst die Erhebung der wichtigsten Ein-

flussfaktoren aus der Makroumwelt, die auf das Unternehmen einwirken und schwer 

zu beeinflussen sind. Die Einflussfaktoren stammen aus dem ökonomischen, dem 

technologischen und dem soziokulturellen sowie politisch-rechtlichen Umfeld. Die 

Zielsetzung der Analyse besteht zum einen in der Gefahrenerkennung bzw. Risiko-

minderung und zum anderen in der frühzeitigen Identifikation von Erfolgs- bzw. 

Wettbewerbschancen. Diese müssen dann hinsichtlich ihrer Aktivität und Erfolgs-

wahrscheinlichkeit bewertet und die Gefahren nach ihrem Gefährdungspotenzial und 

ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit eingeordnet werden. Die Analyse der Lieferanten- 

und Kundenbeziehungen kann dem Unternehmen Aufschluss über die aktuellen Ge-

schäftsbeziehungen geben. Außerdem dient sie einerseits zur Untersuchung der Be-

dürfnisse, Wünsche, Erwartungen und Probleme, die die Kunden und Lieferanten 

haben. Andererseits können dadurch bestehende Abhängigkeitsbeziehungen ermittelt 

werden. Hierbei kann die Kategorisierung der Beziehungen nach der Intensität mög-

liche Abhängigkeitsbeziehungen aufdecken. Aufbauend auf der Analyse können 

Maßnahmen getroffen werden, um vorstehenden Risiken entgegenzuwirken, z.B. 

durch die Bestimmung alternativer Partner.  

Visionsentwicklung und Handlungsbegründung 

Diese Erkenntnisse aus der internen und externen Analyse werden anschließend in 

unterschiedlichen Modellen zusammengetragen. Zur Gegenüberstellung der Stärken 

und Schwächen sowie Chancen und Risiken ist in der Praxis die so genannte 
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Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats-Analyse, kurz SWOT-Analyse, weit 

verbreitet [Homb2000, 134 ff.]. Sie ermöglicht Aussagen über die Kernkompetenzen 

einer Unternehmung und somit auch über die sich daraus ergebenden Wettbewerbs-

vorteile zu treffen. Sie soll außerdem dazu verhelfen Collaboration-Elemente zu i-

dentifizieren. Als Collaboration-Elemente werden solche Objekte bezeichnet, die im 

Rahmen einer Kooperation gemeinsam abzustimmen bzw. auszuführen sind 

[Reic2003, 71 ff.]. Die SWOT-Analyse trägt erheblich zur Entwicklung einer Vision 

und der Ableitung von Handlungsbegründungen bei, um somit Wettbewerbsvorteile 

zu realisieren. Eine Vision ist eine Idealvorstellung der Zukunft der Unternehmung 

und lässt sich in die Bestandteile Unternehmensphilosophie und Unternehmensleit-

bild gliedern. Über die Ausgestaltung der oben genannten Bestandteile gibt sie Hand-

lungsanweisungen zur zielorientierten Entwicklung der Unternehmung und Auf-

rechterhaltung der Wettbewerbsfähigkeit [StJa2005, 29 ff.]. 

Ableitung strategischer Ziele 

Die Ableitung der strategischen Ziele erfolgt auf der Grundlage der zuvor abgeleite-

ten Vision und Handlungsbegründungen. Sie tragen zum Aufbau und zum Erhalt der 

in der Vision definierten Erfolgspotenziale bei und steuern alle unternehmerischen 

Aktivitäten. Zielinhalte müssen durch Aussagen zum Ausmaß der Zielerreichung 

möglichst quantifiziert und mit einem zeitlichen Bezug ergänzt werden. Im Rahmen 

des C-Business müssen die abgeleiteten Strategien und Ziele anschließend im UNW 

evaluiert werden. Bei gegensätzlichen Strategien und Zielen müssen Partnerunter-

nehmen eine hohe Bereitschaft zeigen, ertragbare Veränderungen, im Sinne des Win-

Win, in Kauf zu nehmen.  

6.3.2 Partnersuche und -auswahl 

Dass die Partnersuche und -auswahl entscheidend den Erfolg und Misserfolg einer 

Kollaboration beeinflussen kann, wurde bereits mehrfach betont. Der Entschluss eine 

Kooperation mit bestimmten Unternehmen einzugehen bedarf daher einer gründli-

chen Analyse. KUHN und HELLINGRATH behaupten, dass die Einführung einer kolla-

borativen Planung, Prognose und Steuerung von Geschäftsprozessen von aufwendi-

gen und intensiven Betriebsprozessen begleitet wird. Die Veränderungen im betrieb-

lichen, sozialen, personellen und nicht zuletzt technischen Umfeld führen zu hohen 
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Kosten und benötigen beträchtliche Investitionen. Spätere Änderungen oder Rück-

entwicklungen führen zu zusätzlichen Ausgaben und Aufwendungen [KuHe02, 25]. 

Deshalb müssen Partner mit gleichen Ideen und Vorstellungen in einer Kollaboration 

zusammenarbeiten. Daher gilt es nun auf Ebene des UNWs die Ziele auf einen ge-

meinsamen Hauptnenner zu bringen. Doch zuvor müssen auf der Grundlage von 

Bewertungskriterien, wie z.B. Strategie, vorhandenen Ressourcen oder Kompetenzen 

die potenziellen Partner identifiziert werden. Als Hilfestellung zur Analyse bieten 

sich die Kompatibilitätsanalyse und die Partneranalyse an [Linn93, 185; Flei2001, 

230].  

Die Kompatibilitätsanalyse legt den Fokus ihrer Untersuchung auf Strukturen, Stra-

tegien und Kulturen der potenziellen Partnerunternehmen. Von besonderer Bedeu-

tung für die Partnerkompatibilität ist das Vertrauen zwischen den Partnern, welches 

durch zusammenpassende Ziele und Strategien, ähnliche Wertvorstellungen und 

Strukturen gefördert wird. Nur bei Kongruenz der Strategien ist eine Kollaboration 

sinnvoll und kann dauerhaft bestehen. Gleichzeitig wird auch die Möglichkeit poten-

zieller Konfliktsituationen reduziert, wobei anzumerken ist, dass sich Konflikte nicht 

immer negativ auf den Kooperationserfolg auswirken müssen. Die angestrebten Ziele 

sollen daher einer genauen Analyse sowohl innerhalb als auch außerhalb der Koope-

ration unterzogen werden. Die Partneranalyse dient zur Identifizierung von strategi-

schen, prozessualen und technologischen Bedürfnissen der einzelnen Partner bzw. 

Partnergruppen [Flei2001, 230]. Ein Partnerprofil setzt sich aus den Bestandteilen 

Treiber der Geschäftsbeziehung, standardisierte Koordinationsleistung sowie part-

nerspezifische Anforderungen und Leistungsbündel zusammen. Treiber der Ge-

schäftsbeziehungen sind Faktoren, welche die Gestaltung einer Geschäftsbeziehung 

bestimmen oder zukünftig bestimmen könnten. Standardisierte Koordinationsleistun-

gen zeigen einen Katalog von Möglichkeiten zur Gestaltung der Beziehung auf Pro-

zess- und Systemebene auf. Partnerspezifische Anforderungen an Geschäftprozesse 

dokumentierten die spezifischen Anforderungen des untersuchten Partners an die 

Geschäftsprozesse. Das partnerspezifische Leistungsbündel ergibt sich aus den er-

wähnten Bestandteilen und den spezifischen Anforderungen, über die die Module 

bzw. die standardisierten Leistungen angepasst werden [Flei2001, 231 ff.].   



Collaboration Management  85 

 

 

 

 

Die Abstimmung der Ziele bzw. eine Zielharmonisierung auf der Ebene des UNW ist 

notwendig und Voraussetzung für eine erfolgreiche Kooperation. Daher ist eine Ana-

lyse und Überprüfung der Ziele und Strategien auf Vertraglichkeit unumgänglich. 

Die Analysen können dabei von den Unternehmen eigenständig durchgeführt wer-

den, was in den meisten Fällen auf Grund unterschiedlicher Methoden und Interpre-

tationen zur Verwirrung führen oder den Planungsprozess verzögern kann. Daher ist 

es ratsam eine zentrale Einheit, ein Unternehmen oder ein von den beteiligten Part-

nerunternehmen zusammengestelltes Team mit der Analyse und Kontrolle zu beauf-

tragen. In fokalen Netzwerken übernimmt die zentrale Einheit die Koordination (vgl. 

Kapitel 2.2.2).  

Auf technischer Ebene sollte frühzeitig eine Kompatibilitätsprüfung erfolgen. Die 

Überprüfung der technischen Realisierbarkeit sollte rechtzeitig durchgeführt werden, 

um den anfallenden Aufwand und die Kosten besser prognostizieren zu können. Eine 

Kosten-Nutzen-Analyse kann dadurch aussagekräftiger gestaltet werden. Grundsätz-

lich muss die Bereitschaft der Partner zur Kollaboration gegeben sein. Dies bedeutet 

auch, dass die zukünftigen Partner bereit sein müssen, für diese neue Verbindung 

hart an sich zu arbeiten und Kompromisse einzugehen, um Synergieeffekte zu erzie-

len.  

6.3.3 Strategieformulierung 
Nach der Identifizierung und Auswahl von potenziellen Partnern gilt es nun eine 

gemeinsame Strategie zu definieren, die alle Beteiligten auf ein gemeinsames Ziel 

steuert. Die Strategie soll das UNW nach außen repräsentieren und zu einem Kon-

sens mit allen Partnerunternehmen führen, d.h., dass eine Identifikation mit der Stra-

tegie gewährleistet sein muss. Für die Strategieformulierung können Szenarioanaly-

sen verwendet werden. 

Ein Szenario ist definiert als „Beschreibung einer komplexen, zukünftigen Situation, 

deren Eintreten nicht mit Sicherheit vorhersehbar ist, sowie die Darstellung einer 

Entwicklung, die aus der Gegenwart zu dieser führen könnte“ [EgEi1996, 39]. Der 

Ansatz der Szenariotechnik fasst auf diese Weise alternative Rahmenbedingungen 

und unterschiedliche Annahmen zu umfassenden, möglichen und wahrscheinlichen 

Zukunftssituationen zusammen und projiziert verschiedene denkbare Entwicklungen 
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für ein Unternehmen und seine Umwelt in die Zukunft. Szenarioanalysen erlauben 

sowohl das Aufzeigen von möglichen Strategiealternativen als auch die Unterstüt-

zung der Auswahl von einzelnen Strategien. Sie räumen dem Anwender die Mög-

lichkeiten ein, verschiedene Strategieoptionen auf Effektivität und Effizienz zu über-

prüfen und Handlungsalternativen abzuleiten. Das unternehmerische Handeln kann 

durch die Erstellung realisierbarer Handlungsalternativen flexibilisiert werden. So 

kann auf der Ebene des UNW mehr Transparenz geschaffen, es können mögliche 

Konsequenzen für gegenwärtige Maßnahmen abgeleitet und Unternehmen entspre-

chend zugeordnet werden. 

Auf der Grundlage der identifizierten gemeinsamen Tätigkeitsfelder, so genannter 

joint activities, die aus den vorigen Phasen hervorgehen sollten, können mittels so 

genannter Collaboration-Modelle Szenarien gezielt entwickelt werden. Die abgeleite-

ten Ergebnisse können anschließend in Kollaborations-Einheiten zusammengefasst 

und strukturiert werden. Sie dienen zugleich für eine vertragliche Fixierung der Kol-

laboration, so genannte Collaboration Agreements, der Unternehmen. Diese Einhei-

ten können ferner als Grundlage für die technischen Spezifikationen der Service 

Domain benutzt werden. Der Gedanke der Modularisierung, der in Kapitel 6.2.1 dar-

gestellt wurde, kann hierbei zum Einsatz kommen, in dem es auf die Einheit abge-

stimmte Services in Modulen bereitstellt.  

Abhängig von der Beeinflussbarkeit der in den Szenarien enthaltenen Einflussgrößen 

kann z.B. zwischen Umfeld- und Lenkungsszenarien unterschieden werden. Umfeld-

szenarien basieren ausschließlich auf externen, nicht-lenkbaren Umfeldgrößen, die in 

einem gesamtwirtschaftlichen Kontext eingebettet sind oder vom Gesetzgeber oder 

anderen Institutionen beeinflusst werden. Lenkungsszenarien enthalten hingegen 

auch lenkbare, interne Lenkungsgrößen, wie z.B. die Entscheidung über die Auswahl 

bestimmter Produktmerkmale; auf das Eintreten der Szenarien können Entscheider 

entsprechend Einfluss nehmen [FiSS2001, 70]. Als Lenkungsszenarien lassen sich 

hierbei unter anderem die Ansätze des Collaborative Planning, Forecasting and 

Replenishment (CPFR), Collaborative Procurement Planning oder das Collaborative 

Transportation Planning erwähnen [Buxm2004, 68 ff.; SAP2001]. SAP bietet in die-

sem Rahmen z.B. so genannte C-Business-Szenarios-Maps, die Musterkonzepte für 
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Kollaborationen darstellen. Im Folgenden werden das CPFR, das den Gedanken des 

C-Business prägt, und die C-Business-Szenario-Maps kurz dargestellt.  

CPFR 

Unter dem Begriff CPFR wird die kooperative Planung, Prognose und das Be-

standsmanagement verstanden. Das Konzept wurde erstmals von der Organisation 

Voluntary Interindustry Commerce Standards Association (VICS) beschrieben und 

veröffentlicht. Der amerikanische Branchenverband wurde 1986 durch die größten 

Industrie- und Handelsunternehmen mit dem Ziel der Optimierung und des Abbaus 

von Ineffizienzen innerhalb der Supply Chain zwischen den Unternehmen gegründet 

[Seif2002, 43 ff.]. CPFR umfasst neun Prozessschritte, die sich auf die drei Phasen 

Planung (Planning), Prognose (Forecasting) sowie Bestellung (Replenishment) ver-

teilen. Das Konzept bietet eine umfassende Grundlage, an der sich kollaborative 

Szenarien orientieren können. Die Planungsphase (Planning) umfasst dabei die  

Schritte der Ermittlung kollaborativer Grundsatzvereinbarungen (Collaboration Ar-

rangement) sowie der Entwicklung eines gemeinsamen Geschäftsplans (Joint Busi-

ness Plan). Die Prognose (Forecasting) bildet die extensivste der drei Phasen. Sie 

beschäftigt sich mit der Bereitstellung der Grunddaten für die Ermittlung von Ver-

kaufsprognosen (Sales Forecast) und Kundenauftragsprognosen (Order Forecast). 

Dabei werden ausgehend von unternehmensinternen Berechnungen gemeinschaftli-

che Prognosen für Verkauf und Kundenauftrag im Anschluss durchgeführt. Die dritte 

Phase der Bestellung bzw. Wiederbevorratung (Replenishment) umfasst schließlich 

Aktivitäten zur Ausführung der Aufträge [VICS2004; Reic2003, 73; Seif2002, 45 

ff.].  

Die Bedeutung der IT wird durch die VICS hervorgehoben, in dem es zusätzlich eine 

technische Spezifikation bereitstellt. Diese beinhaltet einen Leitfaden zur Umsetzung 

von Datenformaten, Netzwerkprotokollen, Sicherheitskonzepten und Systemarchi-

tekturen [VICS1999]. Das CPFR kann verwendet werden um durch kollaborative 

Planung, Prognose und Bestellungsprozesse erfolgsversprechende Lösungen zu er-

mitteln.  
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C-Business-Szenario-Map 

Die C-Business-Szenarien sind ein von der SAP erarbeitetes Instrument, das C-

Business-Szenarien aus drei Sichten beschreibt. Diese sind die Business-View, die 

Interaction-View und die Component-View. Die Business-View gibt Auskunft über 

die beteiligten Geschäftspartner und ermöglicht einen Überblick über den Umfang 

und Ablauf der Kooperation zwischen den Teilnehmern. Die Interaction-View geht 

auf die wechselseitigen Abhängigkeiten zwischen den einzelnen Aktivitäten inner-

halb des Gesamtablaufs und den damit verbundenen Informationsaustausch ein. Dar-

über hinaus bindet diese Sicht die Teilnehmer in ihre Rollen innerhalb des Gesamt-

ablaufs und in die Darstellung ein. Die Component-View legt den Fokus auf die IT-

Systeme der Teilnehmer und vereinigt diese in konsistenter Darstellung. Sie be-

schreibt dabei die Anwendungskomponenten, die zur Unterstützung des Geschäftsab-

laufs benötigt werden [Hack2000, 108].  

Hat man sich im Rahmen der Strategieformulierung auf eine Strategie festgelegt, gilt 

es nun in weiteren Schritten Ziele, Teilziele, Maßnahmen und Kennzahlen zu defi-

nieren. Über Kennzahlen können die einzelnen Maßnahmen zur Zielerreichung stetig 

kontrolliert werden.  

6.3.4 Strategiecontrolling 
Gemäß dem Prinzip „If you can’t measure it, you can’t manage it“ müssen Kenn-

zahlen abgeleitet werden, um die Zielerreichung zu messen und zu lenken 

[Deck2004, 187]. Zur Planung, Überprüfung und Kontrolle von Strategien bietet sich 

die BSC von KAPLAN und NORTON an (vgl. Kapitel 3.2.2). Die BSC ist ein moderner 

Managementansatz, welcher einen Weg bietet, die Umsetzungswahrscheinlichkeit 

beabsichtigter Strategien zu erhöhen, indem Ziele aus den Strategien abgeleitet und 

durch Messgrößen, Zielwerte und Aktionsprogramme konkretisiert werden. Alle 

Ziele, Messgrößen und strategischen Aktionen werden konkreten Perspektiven zuge-

ordnet. Die Perspektiven Finanzen, Kunden, Prozess und Leistung werden nicht iso-

liert voneinander betrachtet, sondern in Ursache-Wirkungs-Ketten eingebunden und 

eng miteinander verzahnt [Kauf2002, 38]. Dadurch ist es möglich, zum einen die 

Messung der Effektivität der getroffenen Maßnahmen im Hinblick auf die Zielerrei-
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chung durchzuführen und zum anderen die Gewährleistung einer ausgewogenen 

Struktur der Kennzahlenarten zu erhalten [KaNo1992, 71ff.]. 

Im Rahmen des C-Business empfiehlt sich auf der Ebene des UNWs eine so genann-

te Collaboration-BSC zu erstellen, in der die netzwerkweiten strategischen Prioritä-

ten definiert sind. Entsprechend den Tätigkeitsfeldern können die Ziele und Maß-

nahmen auf die einzelnen Unternehmen ausgelagert werden. Diese können wiederum 

eine interne BSC und Strategie definieren, um die Teilanforderungen und Vorgaben 

aus der Collaboration-BSC zu erfüllen. In zeitlichen Abständen kann dann regelmä-

ßig Feedback eingeholt werden, um den Stand der Entwicklung zu überprüfen und 

bei Abweichungen Gegenmaßnahmen einzuleiten. Der Aufbau und die Pflege einer 

unternehmensübergreifenden BSC kann dabei durch ein Team durchgeführt werden, 

das sich aus Vertretern der Partnerunternehmen zusammensetzt.  

Das Konzept erfordert durch seine Strategieausrichtung eine Konzentration auf die 

ausschließlich strategiebedeutsamen Kennzahlen. Nur Kennzahlen mit Steuerungsre-

levanz finden Eingang in die BSC und eine Kennzahlenflut ist nicht zu befürchten. 

Nach ihrer Implementierung muss die BSC weiterentwickelt werden, um organisato-

risches Lernen als Prozess einzuführen. Dafür ist die Bereitschaft auf Ebene des 

UNW und der Unternehmensebene erforderlich.  

6.4 Zusammenfassung 
Im diesem Kapitel wurden die Bausteine einer C-Business-Strategie aus den Anfor-

derungen an die Organsiation, der IT-Systeme sowie der Unternehmenskultur und 

dem strategische Management abgeleitet. Im C-Business kommt es auf ein ausgewo-

genes Zusammenspiel dieser vier Bausteine an. Das strategische Managenent sorgt 

für die Rahmenbedingungen des C-Business, in dem es die Strategie, Ziele und 

Maßnahmen vorgibt. Es stellt auf organisatorischer Ebene die Weichenstellungen zur 

Flexibilisierung der organisatorischen Strukturen, um auf Markt- und Nachfrageän-

derungen flexibel reagieren zu können. Auf der Ebene der IT-Systeme sorgt es für 

die Auflösung komplexer und starrer IT-Landschaften, um dadurch flexiblere Ge-

schäftsprozesse zu ermöglichen bzw. diese optimal durch die IT-Systeme unterstüt-

zen zu können. Auf der Ebene der Unternehmenskultur müssen die Mitarbeiter früh-

zeitig auf den Wandel vorbereitet werden, weil erst durch deren effektive Ausfüh-
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rung und Umsetzungen der Vorgaben Vorteile erklungen werden können. Darüber 

hinaus wurde mit der BSC ein Instrument vorgestellt, womit die unternehmerischen 

Aktivitäten auf ein gemeinsam definiertes Ziel auf der Ebene des UNWs gestaltet 

und gelenkt werden können. In diesem Kapitel wurde auch deutlich gemacht, dass 

der Erfolg eines UNWs mitunter von den Leistungen der Partner abhängt. Die Im 

Rahmen des UNWs definierten Ziele, Maßnahmen und Erfolgsgrößen können auf die 

einzelnen Partnerunternehmen verteilt werden, die ihre Aktivitäten auf das globale 

Ziel ausrichten. Der Ansatz erfordert von allen Beteiligten Transparenz der Pla-

nungs- und Kontrollvorgänge, um Abweichungen frühzeitig feststellen und Gegen-

maßnahmen einleiten zu können. Die Notwenigkeit für ein solches Verfahren haben 

Unternehmensbefragungen zu strategischen Partnerschaften aufgedeckt. Zur Defini-

tion einer C-Business-Strategie wurde ein Vorgehensmodell dargestellt. Die nachfol-

gende Abbildung fasst die Vorgehensweise zusammen. Es sei angemerkt, dass unter-

schiedliche Methoden und Instrumente im Rahmen der Phasen eingesetzt werden 

können. Aus der Summe der Ergebnisse dieses Kapitels lässt sich folgendes Modell 

ableiten: 

Strategiefindung

Externe
Chancen
Risiken

Interne 
Stärken 
Schwächen

Collaboration-Element
Visionsentwicklung    

Zieldefinition

SWOT-
Analyse

Umfeldanalyse

Interne Controllinginstrumente
Orientierung an der Collaborative BSC

- Joint Activities

-Szenarioanalysen

- CPFR, C-Business-Maps

kollaborative Business-
Plans

Service-Domains

Strategieformulierung

Zielharmonisierung
- Collaborative BSC

- Messgrößen

- Zielwerte

- Kennzahlen

- Handlungsanweisungen

Strategiecontrolling

Controllinginstrument

- Collaborative BSC

- Messgrößen

- Zielwerte

- Kennzahlen

- Handlungsanweisungen

Strategiecontrolling

Controllinginstrument

Partneranalyse und
-auswahl

- Kompatibilitätsanalyse         
(Strukturen, Strategien, 
Kulturen)
- Partnerportfolio                                
(strat., prozessuale und 
technische Bedürfnisse)

Partneridentifizierung 
und Partnerauswahl 

Collaboration Agreement        

Phasenmodell

Informationsaustausch  

Abbildung 6-2: Vorgehensmodell zur C-Business-Strategieentwicklung 

Quelle: eigene Darstellung 
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7 Fazit 
Die Globalisierung hat Unternehmen vor neue Herausforderungen gestellt. Steigen-

der Kosten-, Innovations- und Wettbewerbsdruck zwingen Unternehmen heute im-

mer stärker, sich strategisch neu zu orientieren. Allerdings können viele Unterneh-

men nicht alle Markt- und Wettbewerbsanforderungen selbst abdecken. Deshalb ver-

stärken sie ihre Kooperation zunehmend in UNW. Durch die Konzentration auf 

Kernkompetenzen, die Reduzierung der Produktionstiefe und die Auslagerung von 

Geschäftsprozessen verfolgen Unternehmen die Erzielung von Ertragssteigerungen 

und Wettbewerbsvorteilen. Dies lässt sich anhand einer Vielzahl von unterschiedli-

chen Unternehmensverbünden erklären, die bis heute entstanden sind. Die Einsicht 

resultiert aus den Potenzialen der Kollaboration, wie beispielsweise verkürzte Time-

to-Market-Zyklen, neue innovative Geschäftsprozesse, kundenindividuelle Service-

angebote, Geschwindigkeit des Informationsaustauschs, Steigerung der Informati-

onsqualität und effektive Kostenvorteile. Zudem sind interne Optimierungspotenziale 

weitgehend ausgeschöpft, so dass Unternehmen nun in unternehmensübergreifenden 

Aktivitäten nach Optimierungspotenzialen suchen. Dieses Vorgehen erfordert jedoch 

eine enge Verzahnung des unternehmerischen Handelns, vor allem auf technologi-

scher Ebene, weil diese eine Kollaboration  effektiv und effizient ermöglicht. Zudem 

deckt die Weiterentwicklung der Informationstechnologien, insbesondere durch 

Webservices, neue Optimierungspotenziale der eigenen IT-Architektur auf. Die Ap-

plikationslandschaft vieler Unternehmen ist im Laufe der Zeit heterogen gewachsen. 

Zu starre IT-Architekturen schränkten den Handlungssprielraum vieler ein und führ-

ten somit zu einer Unflexibilität bezüglich Veränderungen des Unternehmensumfel-

des. Darüber hinaus wurde die Integration von Fremdsystemen in die eigene IT-

Landschaft auf Grund unterschiedlicher Standards erschwert. Webservices stellen 

diesem aber ein Ende. Sie stellen eine Implementierungsmöglichkeit einer SOA dar. 

Das SOA-Konzept gilt derzeit als ein effizienter Ausweg, um eine homogene IT-

Landschaft zu realisieren, das sich an den Geschäftsprozessen orientiert. Der von 

Experten immer wieder hervorgehobene Vorteil einer SOA ist, dass es auf bestehen-

den Ressourcen aufgesetzt werden kann. Das SOA-Konzept spielt auch bei großen 

Softwarehäusern wie SAP, Microsoft oder IBM eine große Rolle, in dem diese ihre 

Produkte auf eine SOA-Plattform ausrichten. Der Trend geht also eindeutig in Rich-
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tung Serviceorientierte Architekturen. Folgen die Unternehmen den Studien der 

Gartner Group, so ist eine Umstellung der Charakteristik ihrer IT-Architektur hin zu 

einer Serviceorientierung unausweichlich. Nur mit dem Einsatz einer SOA und eines 

Business Performance Managements ließe sich eine Reaktion auf die sich rasant än-

dernden Geschäftsbedingungen der Gegenwart in Echtzeit realisieren, so das Markt-

forschungsinstitut. SOA trägt erheblich zur Flexibilität von unternehmerischen Ge-

schäftsprozessen bei. Nur wenn betriebswirtschaftliche Abläufe sauber modelliert 

und strukturiert in technische Services übertragen werden, können Unternehmen ihre 

Geschäftsprozesse schnell an neue Marktbedingungen anpassen. Dieser Trend wird 

dadurch untermauert, dass im Rahmen eines vom Bildungsministerium für For-

schung und Entwicklung im Deutschen Forschungszentrum für Künstliche Intelli-

genz GmbH, an einer Architektur für kollaborative Szenarien derzeit gearbeitet wird. 

Mit der Architektur wird das Ziel verfolgt, eine ganzheitliche Unterstützung koopera-

tions- und koordinationsintensiver Geschäftsprozesse über Unternehmensgrenzen 

hinweg zu realisieren. Um dieses Ziel zu erreichen werden bestehende Konzepte, 

Modellierungsmethoden und Werkzeuge auf ihre Anwendbarkeit untersucht. Die 

Entwicklung bleibt gespannt abzuwarten.  

Die erfolgreiche Integration von IT-Systemen stellt somit einen Baustein eines er-

folgreichen C-Business-Konzeptes dar. Wie zuvor dargestellt wurde, gehört für eine 

erfolgreiche Strategie ein effektives Zusammenspiel auf strategischer, organisatori-

scher, technischer und kultureller Ebene. C-Business erfordert bei einer unterneh-

mensübergreifenden Kooperation auf organisatorischer Ebene den Aufbau bzw. die 

Bereitstellung entsprechender modularer Strukturen. Durch die Verwendung von 

gängigen Standards kann eine Integration von Fremdsystemen erleichtert werden. Da 

die Mitarbeiter in der Kollaboration die Hauptfiguren darstellen, weil sie Geschäfts-

prozesse initiieren, durchführen und beenden, gilt eine frühzeitige aktive Integration 

der Mitarbeiter in die Changeprozesse als notwendig. Das strategische Management 

lenkt und steuert die Geschäftsprozesse und sorgt für die Erfüllung der Vorausset-

zungen und Rahmenbedingungen, um einen erfolgreichen Abschluss zu gewährleis-

ten. Im Falle einer intensiven unternehmensübergreifenden Kooperation sollten Un-

ternehmen auf den Ebenen der C-Business-Bausteine die Voraussetzungen erfüllen. 

Ausgehend von einer C-Business-Strategie auf Netzwerkebene sollten Unternehmen 
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ihre Aktivitäten an den globalen Zielen ausrichten, um eine erfolgreiche Kooperation 

zu gewährleisten und Synergieeffekte zu erzielen. Dazu muss eine Strategie auf 

Netzwerkebene definiert werden, mit der sich alle Partnerunternehmen identifizieren 

können. Das vorgestellte Modell stellt eine Möglichkeit zur Strategiedefinition dar.  

Unternehmen haben längst erkannt, dass Kollaboration ein zentraler und langfristiger 

Zukunftstrend in einer immer globaleren und enger verzahnten Wirtschaftswelt ist. 

Dabei müssen sie in der Lage sein ihre Kernkompetenzen kurzfristig in UNW einzu-

bringen. Die Fähigkeit innerhalb kürzester Zeit die eigenen Geschäftsprozesse und 

Systeme an die der Partnerunternehmen anzupassen ist dafür ausschlaggebend. Die 

Netzwerkfähigkeit eines Unternehmens wird in Zukunft über seinen wirtschaftlichen 

Erfolg und Wettbewerbsfähigkeit bestimmen. Der Wettbewerb erfolgt gegenwärtig 

weniger zwischen Unternehmen als vielmehr zwischen Unternehmensnetzwerken. 

Nur wer flexibel ist, kann souverän agieren und seine Wettbewerbsposition gegen-

über der Konkurrenz ausbauen. Die in dieser Diplomarbeit ausgearbeiteten Bausteine 

des C-Business kann die Netzwerkfähigkeit eines Unternehmens, bei entsprechender 

Umsetzung, im positiven Sinne beeinflussen. Die Netzwerkfähigkeit eines Unter-

nehmens, die das parallele Agieren in Unternehmensnetzwerken ermöglicht, wird 

zukünftig über den Verbleib auf dem Markt mitentscheiden. So gilt es frühzeitig ein-

zulenken und die erforderlichen Anforderungen durch eine C-Business-Strategie 

umzusetzen. Ein entsprechendes Vorgehen wurde in dieser Diplomarbeit dargestellt.   
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