2 Geschiftslosungen — Gegenstand der Analyse
und Gestaltung mit BEN

Anke Gericke und Robert Winter

Das zweite Kapitel beschreibt den BEN-Gegenstand, ndmlich Geschiftslosungen
einschlieBlich ihrer IT-Umsetzung, im Detail. Die Komplexitit des Gegenstands
wird dadurch vermindert, in dem Analyse- und Gestaltungsebenen eingefiihrt
werden. Fiir jede Ebene werden dann Modelltypen vorgestellt, welche die jeweils
relevanten Gestaltungsobjekte und deren Beziehungen entsprechend der sachlogi-
schen Zusammenhinge zusammenfiihren.

2.1 Reprisentation von Geschiiftslosungen

Den Gegenstand von BEN stellen Geschiftslosungen ,,Business to IT* dar, d. h.
die fachlichen Losungsbeschreibungen wie auch die Spezifikationen der IT-
Systeme, welche die Geschiftslosungen unterstiitzen. Die Reprisentation von Ge-
schiftslosungen einschlieBlich deren IT-Unterstiitzung erfolgt auf Grundlage des
so genannten BEN-Metamodells. Das BEN-Metamodell umfasst Gestaltungsob-
jekte, die ein Unternehmen, eine Unternehmenseinheit oder ein Unternehmens-
netzwerk beschreiben, sowie Beziehungen zwischen diesen Gestaltungsobjekten.
Konkrete, mit der BEN-Methodik entwickelte Modelle tatsidchlich realisierter oder
geplanter Artefakte sind somit Instanziierungen des BEN-Metamodells. Die Ba-
sierung auf einem Metamodell garantiert Konsistenz, Einheitlichkeit, Vergleich-
barkeit und Vollstindigkeit von verschiedenen Modellinstanzen (Osterle et al.
2007).

Zur Dokumentation des BEN-Metamodells wurde die Modellierungssprache
UML benutzt. Die Gestaltungsobjekte (und damit Entitétstypen) des Metamodells
werden mittels UML-Klassen modelliert. Fiir die Darstellung der Beziehungen
zwischen diesen Entititstypen werden der UML folgend die Beziehungstypen Ge-
neralisierung, Assoziation und Aggregation verwendet (Osterle et al. 2007; Oeste-
reich 2001):

* Generalisierung: Eine Generalisierung stellt ein Abstraktionskonzept dar, mit
dessen Hilfe die Inhalte eines Modells hierarchisch strukturiert werden konnen.
Mittels einer Generalisierung wird eine Beziehung zwischen einem allgemei-
nen und einem speziellen Gestaltungsobjekt beschrieben, wobei das spezielle
Gestaltungsobjekt zusitzliche Eigenschaften besitzt und ansonsten kompatibel
zum allgemeinen Gestaltungsobjekt ist. Die Generalisierung wird durch einen
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nicht ausgefiillten Pfeil dargestellt, der vom speziellen Gestaltungsobjekt auf
das allgemeine Gestaltungsobjekt zeigt.

* Assoziation: Eine Assoziation beschreibt eine allgemeine Beziehung zwischen
zwei Gestaltungsobjekten und wird durch eine Kante dargestellt, welche die
beiden Objekte miteinander verbindet. Durch die Beschriftung der Kante wird
eine Prizisierung der Art der Beziehung vorgenommen.

* Aggregation: Eine Aggregation stellt eine spezielle Form der Assoziation dar,
mit deren Hilfe eine Ganzes-Teile-Beziehung abgebildet wird. Folglich wird
unter einer Aggregation die Zusammensetzung eines Gestaltungsobjekts aus
mehreren Teilen, d.h. anderen Gestaltungsobjekten, verstanden. Bei einigen
Gestaltungsobjekten kann es sinnvoll sein, diese in Gestaltungsobjekte des
gleichen Typs zu zerlegen — auch hier findet die Aggregation als eine Spezial-
form Anwendung. Als Beispiele seien die hierarchische Modellierung von
Aufbauorganisationsstrukturen oder die Zerlegung des Zielsystems in Ziele an-
gefiihrt. Eine Aggregation wird als Kante zwischen zwei Gestaltungsobjekten
dargestellt, wobei diese Kante auf der Seite des Aggregats, d. h. des Ganzen,
mit einer nicht ausgefiillten Raute versehen ist.

Durch Generalisierung und Aggregation wird eine strukturierte ErschlieBung
des BEN-Metamodells moglich (Osterle et al. 2007). Werden die speziellen Enti-
titen und die detaillierenden Entitéiten ausgeblendet, so verbleiben die drei Gestal-
tungsobjekte: Unternehmen, Markt und Geschdiftsfeld (vgl. Abb. 7).

Markt
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A
agiertin | — Geschiftsfeld
Unternehmen

Abb.7. BEN-Metamodell (1. Abstraktionsebene)

Im Mittelpunkt der Betrachtung von Geschiftslosungen in BEN steht das Un-
ternehmen, welches mit einer Vielzahl von Geschiftspartnern im Markt agiert. Die
Titigkeiten am Markt werden dabei durch einzelne Geschiftsfelder konkretisiert.
Im BEN-Metamodell werden diese Geschiftsfelder durch die Assoziationsklasse
Geschiftsfeld (attributierte Assoziation) reprisentiert, die zur Assoziation ,,agiert
in“ zwischen Unternehmen und Markt modelliert wurde (Osterle et al. 2007).

In einem nichsten Verfeinerungsschritt wird das Metamodell durch Spezialisie-
rung bzw. Zerlegung der drei Gestaltungsobjekte ,,Markt®, ,,Unternehmen und
,.Geschiftsfeld” vorgenommen (vgl. Abb. 8).

Fiir das Gestaltungsobjekt ,,Geschiftsfeld wird eine Verfeinerung in Hinblick
auf (Osterle et al. 2007)
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¢ die Kundensegmente, die vom Unternehmen adressiert werden,

* die Kooperationskandle, die zum Informations- und Warenaustausch verwen-
det werden, sowie

* die (Eigen-)Marktleistungen des Unternehmens, mittels derer die Bediirfnisse
der Kunden befriedigt werden,

¢ vorgenommen. Ferner konnen Geschiftsfelder hierarchisch strukturiert sein,
indem sie bspw. den Bestandteil eines groBeren, libergeordneten Geschiftsfelds
bilden.
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Abb. 8. BEN-Metamodell (2. Abstraktionsebene)

Der Markt, in dem die Unternehmen agieren, wird primér durch die verschie-
denen Geschdftspartner sowie durch Fremd-Marktleistungen charakterisiert, die
in den Prozessen der Geschdftspartner erzeugt bzw. konsumiert werden. Bei den
Geschiftspartnern konnen Kunden und Lieferanten unterschieden werden, die je-
weils iiber individuelle Prozesse verfiigen, d. h. die Geschéftspartnerprozesse las-
sen sich in Kundenprozesse und Lieferantenprozesse spezialisieren. Die Prozesse
der Geschiftspartner sowie die darin erzeugten Fremd-Marktleistungen besitzen
Abhingigkeiten mit den (Eigen-)Marktleistungen des betrachteten Unternehmens
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(Osterle et al. 2007): Zum einen bedient das betrachtete Unternehmen die Prozesse
seiner Geschiftspartner mit (Eigen-)Marktleistungen. Zum anderen flieBen ebenso
Marktleistungen der Geschiftspartner, die aus Sicht des betrachteten Unterneh-
mens als Fremd-Marktleistungen bezeichnet werden, als Input in die Leistungser-
stellung des betrachteten Unternehmens ein. Die Gestaltbarkeit dieser wechselsei-
tigen Abhiingigkeiten sowie der Objekte, die dem Gestaltungsobjekt Markt
zugehorig sind, variiert in Abhéngigkeit der Machtposition des betrachteten Un-
ternehmens und unterliegt im Allgemeinen verschiedenen Restriktionen (Osterle
et al. 2007).

Ein Unternehmen kann in die Gestaltungsobjekte Ablauforganisation, IT-
System, Aufbauorganisation und Zielsystem (auch als Fiihrung bezeichnet) zerlegt
werden. Unter der Ablauforganisation werden dabei die Geschéftsprozesse eines
Unternehmens verstanden, wobei die Ausfiithrung ebendieser Prozesse durch das
IT-System des Unternehmens unterstiitzt wird. Die Aufbauorganisation umfasst
eine Beschreibung aller Organisationseinheiten eines Unternehmens, die an der
Ausfiihrung der Geschiftsprozesse beteiligt bzw. fiir diese verantwortlich sind.
SchlieBlich dient das Gestaltungsobjekt Zielsystem dazu, sowohl die Aufbau- als
auch die Ablauforganisation zu steuern.

Da in BEN die Dokumentation, Analyse und (Um- oder Neu-)Gestaltung von
Geschiftslosungen einschlieBlich ihrer IT-Unterstiitzung im Vordergrund steht,
wird im Folgenden ein letzte Verfeinerung des BEN-Metamodells vorgenommen,
die sich auf die Zerlegung der Gestaltungsobjekte Ablauforganisation, IT-System,
Aufbauorganisation und Zielsystem bezieht (vgl. Abb. 9).

Die Ablauforganisation eines Unternechmens kann durch die Geschdftsprozesse
sowie die durch sie erzeugten (Prozess-)Leistungen charakterisiert werden. Die
(Prozess-)Leistungen wiederum konnen ,,als Input in weitere Geschéftsprozesse
eingehen oder als Teil von (Eigen-)Leistungen im Markt verwertet werden
(Osterle et al. 2007). Die Geschiftsprozesse lassen sich hierarchisch verfeinern —
von Teilprozessen bis hin zu Aufgaben auf der untersten fachlichen Detaillie-
rungsebene (Osterle et al. 2007).

Die Unternehmen befinden sich auf dem Weg vom Informations- zum Indus-
triezeitalter (Osterle u. Winter 2003). Der Weg ihrer Transformation wird dabei
mafgeblich durch das IT-System beeinflusst, das die Ablauforganisation des Un-
ternehmens unterstiitzt. Das IT-System kann in die Gestaltungsobjekte Applikati-
ons-(software-)Komponente, Datenelement und Informationstechnik-Komponente
zerlegt werden. Applikations-(software-)Komponenten, die auf Datenelementen
operieren, bilden dabei Bestandteile von fachlichen Services, mit denen Aufgaben
innerhalb der Geschiftsprozesse unterstiitzt werden konnen. Fachliche Services
lassen sich zu Applikationen gruppieren, die wiederum in Domdnen geclustert
werden konnen. Dariiber hinaus operieren fachliche Services auf logischen Daten-
objekten, die eine Reprisentation der Geschdfts-(Informations-)objekte darstellen.
Die zuvor aufgefiihrten Informationstechnik-Komponenten konnen ebenso detail-
liert werden. Sie lassen sich in Systemsoftware(-Komponenten) und Hardware
spezialisieren.
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Abb.9. BEN-Metamodell (vollstindig)



20  Strukturierung des Gegenstands mittels eines Ebenenkonzepts

Neben dem IT-System, das die Ablauforganisation unterstiitzt, geht die Auf-
bauorganisation ebenso eine Beziehung mit den Geschiftsprozessen ein, indem sie
diese ausfiihrt. Die Aufbauorganisation besteht aus einzelnen Organisationsein-
heiten, die jeweils an einem Standort lokalisiert sind und hierarchisch verfeinert
werden konnen. Die Organisationseinheiten lassen sich in Stellen und allenfalls
(bei tiberschaubaren Dominen) in Mitarbeitende zerlegen, wobei eine Stelle durch
einen oder mehrere Mitarbeitende(n) besetzt wird. Innerhalb der Aufbauorganisa-
tion werden dariiber hinaus Rollen definiert, die durch Mitarbeitende erfiillt wer-
den. Eine Rolle, die hierarchisch verfeinert werden kann, ist an der Ausfiihrung
einer Aufgabe und damit eines Geschiftsprozesses beteiligt.

Wie bereits angefiihrt, steuert das Gestaltungsobjekt Zielsystem sowohl die
Aufbau- als auch die Ablauforganisation. Fiir ein Unternehmen miissen zunéchst
dessen Erfolgsfaktoren ermittelt werden, die die Grundlage fiir die Definition
messbarer Kennzahlen bilden (Osterle et al. 2007). Fiir diese Kennzahlen kann so-
dann jeweils ein individueller Zielwert (Soll-Wert) festgelegt werden. Erfolgsfak-
toren, Kennzahlen und Zielwerte stellen Bestandteile des Gestaltungsobjekts Ziel
dar. Unabhingig von seiner Zerlegung in verschiedene Komponenten kann das
Gestaltungsobjekt Ziel ebenso hierarchisch verfeinert werden. Den Kombinatio-
nen der Zielwerte mit den im Unternehmen ermittelten Ist-Werten konnen schlief3-
lich Mafinahmen zugeordnet werden, mit deren Hilfe die Erreichung der iiberge-
ordneten strategischen Ziele sichergestellt werden soll (Osterle et al. 2007).

Bei den bisherigen Ausfiihrungen zum BEN-Metamodell wurde bereits in An-
sédtzen deutlich, dass das Metamodell ebenso Entitdten enthilt, die lediglich zum
besseren Verstindnis des Gesamtzusammenhangs eingefiihrt wurden (z. B. Unter-
nehmen oder Markt). Dies gilt ebenso fiir einige Assoziationen (z. B. Aufbauorga-
nisation fithrt Ablauforganisation aus). Im Folgenden soll deshalb das zuvor vor-
gestellte BEN-Metamodell verkiirzt dargestellt werden, indem es lediglich die
Entitdten und Beziehungen enthilt, die im BEN-Ansatz auch als tatsichliche Arte-
fakte bzw. deren -Referenzen bewirtschaftet werden (vgl. Abb. 10).

2.2 Strukturierung des Gegenstands mittels eines
Ebenenkonzepts

Das BEN-Metamodell ist wie alle Informationsmodelle inhédrent ,,flach®. Zwar er-
leichtern auch in Informationsmodellen Aggregationsebenen das Verstindnis der
abgebildeten Sachverhalte. Solche Aggregationsebenen wurden ja bei der Erldute-
rung des BEN-Metamodells einfiihrend auch benutzt. Im Gegensatz zu anderen
Modellierungsdominen (wie z. B. Prozessmodellierung) haben in der Informati-
onsmodellierung Verfeinerungs- bzw. Vergroberungsbeziehungen gegeniiber Be-
ziehungen innerhalb einer Aggregationsebene eine stark untergeordnete Bedeu-
tung.
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Abb. 10. BEN-Metamodell (verkiirzte Darstellung)
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Angesichts des Umfangs des in Abschnitt 2.1 dargestellten BEN-Metamodells
und der in diesem Fall lediglich didaktischen Bedeutung von Aggregaten sind an-
dere MafBnahmen erforderlich, um das BEN-Metamodell in Komponenten zu zer-
legen, die als Grundlage fiir Konstruktionskomponenten dienen konnen und das
Metamodell handhabbarer machen. Die Kopplung der Modellinhalte, d. h. die In-
tensitidt der inhaltlichen Zusammenhinge zwischen Metamodellelementen spielt
dafiir eine wichtige Rolle. Zwar ist jede Referenz im BEN-Metamodell fiir die
Konsistenz der reprédsentierten Modelle gleich wichtig; Der Zusammenhang zwi-
schen Erfolgsfaktoren und Organisationszielen, zwischen Aufgaben und Fiih-
rungsgrofen oder zwischen IT-Funktionalitidten und Datenelementen auf der einen
Seite ist jedoch weitaus enger als der Zusammenhang zwischen Organisationszie-
len und Prozess-FiihrungsgroBen, zwischen Aufgaben und IT-Funktionalititen
oder zwischen IT-Funktionalitidten und Hardwaresystemen auf der anderen Seite.

Architekturebenen im Business Engineering

Die Unterschiede in den Stidrken der Zusammenhinge lassen sich damit begriin-
den, dass manche Artefakte unter Beriicksichtigung gleicher Ziele durch gleiche
Personenkreise miteinander und in enger gegenseitiger Abstimmung untereinander
gestaltet werden, wihrend andere unter Beriicksichtigung unterschiedlicher Ziele,
durch unterschiedliche Personenkreise und/oder ohne unmittelbaren Zusammen-
hang zueinander gestaltet werden. Erfolgsfaktoren und Organisationsziele werden
im Rahmen des Strategieprozesses gemeinsam erarbeitet bzw. iiberarbeitet; Auf-
gaben und FiihrungsgroBen werden im Rahmen der Prozessengineering gemein-
sam erarbeitet bzw. iiberarbeitet. IT-Funktionalititen und Datenelemente werden
im Rahmen des Software Engineering gemeinsam erarbeitet bzw. iiberarbeitet. Im
Gegensatz dazu werden Organisationsziele und Prozess-Fiihrungsgrofen, Aufga-
ben und IT-Funktionalitdten oder IT-Funktionalitdten und Hardwaresysteme in un-
terschiedlichen Gestaltungsprozessen erarbeitet bzw. liberarbeitet und ihre Gestal-
tung folgt dadurch auch unterschiedlichen Teilzielen.

Die zentralen Gestaltungsebenen des Business Engineering sind (Winter
2003b):

* Strategieebene: Hier werden fiir die betrachtete Einheit (Unternehmen, Ge-
schiftseinheit, aber auch Wertschopfungsnetz) die Positionierung im Wettbe-
werb und hinsichtlich Kompetenzen, die daraus folgenden Beziehungen mit
Kunden und Wertschopfungspartnern, das Produkt-/Leistungsprogramm und
das Zielsystem betrachtet. Diese Gestaltungsfragen lassen sich auch als WAS-
Fragen bezeichnen. Implizit wird im Rahmen der (Um- bzw. Neu-)Gestaltung
natiirlich auch festgelegt, wie die WAS NICHT-Fragen zu beantworten sind.

* Organisationsebene: Hier werden fiir die betrachtete Einheit Aktivitidten, Ab-
laufe, Verantwortlichkeiten und Berichtswege (Governance), operative Fiih-
rung, organisatorische Einheiten sowie Informationsbedarfe und -fliisse be-
trachtet. Diese Gestaltungsfragen lassen sich auch als WIE-Fragen bezeichnen,
da sie die Umsetzung der strategischen Festlegungen beschreiben. Als Umset-
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zung haben WIE-Aspekte einen kiirzeren Lebenszyklus als WAS-Aspekte: Un-
ter wechselnden Rahmenbedingungen kann das gleiche WAS mit unterschied-
lichem WIE erreicht werden. Implizit wird im Rahmen der (Um- bzw.
Neu-)Gestaltung natiirlich auch festgelegt, wie die WIE NICHT-Fragen zu be-
antworten sind.

e IT-Ebene: Hier werden fiir die betrachtete Einheit IT-Funktionalititen, Daten-
strukturen sowie Hardwarekomponenten betrachtet. Diese Gestaltungsfragen
lassen sich auch als WOMIT-Fragen bezeichnen, da sie die Unterstiitzung der
Organisation durch Informations- und Kommunikationstechnik behandeln. Zur
weiteren Differenzierung von Modellen und Methoden kann die IT-Ebene in
Unterebenen zerlegt werden, z. B. fiir IT-Infrastruktur (Hardwarekomponenten)
einerseits und Softwaresysteme (IT-Funktionalititen und Datenstrukturen) an-
dererseits. Implizit wird im Rahmen der (Um- bzw. Neu-)Gestaltung natiirlich
auch festgelegt, wie die WOMIT NICHT-Fragen zu beantworten sind.

* Politisch-kulturelle Ebene: Hier werden fiir die betrachtete Einheit Organisati-
onskultur, Fiihrung, Macht, Motivation und Verhalten betrachtet. Diese Gestal-
tungsfragen lassen sich auch als WARUM-Fragen bezeichnen, weil es hier um
die Ursachen und Hintergriinde fiir die Unterstiitzung oder Verhinderung von
Verdnderungen geht. Aufgrund der Wichtigkeit dieser Aspekte fiir den Erfolg
von Verinderungsvorhaben ist es auf dieser Betrachtungsebene am sinnvoll-
sten, analoge WARUM NICHT-Fragen nicht nur implizit (dadurch, was nicht
modelliert wurde), sondern sogar explizit zu behandeln.

Abb. 11 wiederholt die bereits in Abb. 1 vorgestellte Business Engineering-
Landkarte, hier aber unter Hervorhebung der vorgestellten Architekturebenen.

Abb. 11. BEN-Architekturebenen



24 Strukturierung des Gegenstands mittels eines Ebenenkonzepts

Verkniipfung der Architekturebenen im Business Engineering

Einfache und kleine Veridnderungsprojekte fiihren zur Verinderung einer begrenz-
ten Zahl von Artefakten, idealerweise nur auf einer der beschriebenen Architek-
turebenen. Komplexe Projekte betreffen Artefakte auf mehreren, meist sogar allen
Ebenen: (Fundamentale) Transformationen werden erst wirksam, wenn sie auf al-
len Ebenen umgesetzt werden (Osterle 1995). Insofern stellt sich die Frage, wie
die Artefaktgestaltung auf unterschiedlichen Ebenen methodisch verbunden wer-
den kann.

Dazu kann eine Betrachtung typischer Lebenszyklen der jeweils betrachteten
Strukturen einen wichtigen Hinweis liefern. Die strategische Positionierung ist
vergleichsweise langfristig ausgerichtet. Die Ausrichtung, das Leistungs- und das
Zielsystem von Unternehmen bzw. Unternehmensteilen werden oft jihrlich, selte-
ner unterjdhrig angepasst und haben dann eine Lebensdauer von mitunter mehre-
ren Jahren. Geschiftsprozesse und Organisationsstrukturen haben meist eine kiir-
zere Lebensdauer und werden hiufiger iliberarbeitet. Dies ist einerseits eine Folge
der gewollten Abstraktion der WAS-Fragen von den WIE-Fragen und andererseits
eine Konsequenz der begrenzteren Auswirkungen und der damit leichteren An-
derbarkeit von Strukturen auf der Organisationsebene. Im Gegensatz dazu ist die
IT-Ebene zwar von hoher technischer Innovationsdichte geprigt; Gleichzeitig sind
die gewachsenen Strukturen jedoch so komplex, dass grundlegende Anderungen
nur in Form mehrjdhriger GroB3projekte moglich sind und einmal geschaffene bzw.
grundlegend angepasste Grundstrukturen oft fiir Jahrzehnte betrieben werden
(miissen). Abb. 12 illustriert exemplarische Lebenszyklen auf Strategie-, Organi-
sations- und IT-Ebene. Es wird deutlich, dass die methodische Abstimmung zwi-
schen Strategieebene und Organisationsebene wegen der dhnlicheren Lebenszy-
klen deutlich einfacher ist als die methodische Abstimmung zwischen Organisa-
tionsebene und IT-Ebene.

Abb. 12. Lebenszyklen auf Strategie-, Organisations- und IT-Ebene
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Artefakte auf der Organisationsebene bilden im Normalfall Vorgaben ab, die in
Form von Artefakten auf der Strategieebene spezifiziert sind. So bilden beispiels-
weise Prozess-Fiihrungsgrolen die Vorgaben von Strategie-Fiihrungsgroflen ab
und Prozessleistungen bilden die Vorgaben von Markt- oder Eigen-Leistungen ab.
Bei Anderungen an Strategie-Artefakten sind die abgeleiteten Organisations-
Artefakte u. U. anzupassen. Die fachliche Fiihrung stellt im Normalfall sicher,
dass solche Anpassungen tatséchlich und schnell genug erfolgen — ein Unterneh-
men oder Unternehmensteil hat ja im Normalfall die Gestaltung der Ablauf- und
Aufbauorganisation selbst in der Hand.

Artefakte auf IT-Ebene und Artefakte auf Organisationsebene sind so einfach
jedoch nicht zu verkniipfen. Erstens kann eine organisatorische Anderungen z. B.
nicht oder nicht vollstdndig in die IT propagiert werden, wenn die aktuellen Soft-
waresysteme und Datenstrukturen nur mit immensem Aufwand zu #dndern sind
(z. B. aufgrund fehlender Dokumentation oder fehlender Fiahigkeiten) oder wenn
Standardsoftware im Einsatz ist, die nur beschrédnkt konfiguriert oder nur mit im-
mensem Aufwand angepasst werden kann. Zweitens erfolgen Anderungen u. U.
nicht nur aus Richtung Fachseite, sondern aufgrund von IT-Innovationen (z.B.
Software-Updates durch Standardsoftwarehersteller, neue innovative Softwaresy-
steme) auch aus Richtung IT-Seite. Als Konsequenz konnen die Organisations-
ebene und die IT-Ebene nicht durch Vorgabebeziehungen integriert werden, son-
dern es miissen alternative Mechanismen gefunden werden.

Fiir Systeme, deren Komponenten eine unterschiedliche Dynamik haben und in
denen Veridnderungen aus verschiedenen Richtungen erfolgen miissen, bietet sich
hierfiir das Konzept der Entkopplung an (Aier u. Winter 2009). Im Kontext der In-
tegration von Organisations- und IT-Ebene im Business Engineering bedeutet das,
dass Artefakte verschiedener Architekturebenen mit Hilfe indirekter Zuordnungen
und idealerweise eines m:n-fiahigen, flexiblen Zuordnungsmechanismus (,,Hub*)
zu verkniipfen sind. Das Konzept ,.Enterprise Application Integration” (Kaib
2002; Linthicum 2000) stellt ein gutes Beispiel fiir einen solchen Zuordnungsme-
chanismus dar. An die Stelle einer Vielzahl von direkten, in ihrer Integritit immer
wieder gefidhrdeten Punkt-zu-Punkt-Verkniipfungen tritt ein Zuordnungssystem,
zu dem alle beteiligten Artefakte nur eine einzige Verkniipfung (den sog. ,,Adap-
ter) haben. Wenn die Granularitit der neu zu schaffenden Verkniipfungsartefakte
deutlich geringer ist als die Granularitéit der zu verkniipfenden Strukturen auf Or-
ganisations- und IT-Ebene, kommt zu den Effekten der ,,Pufferung™ von Ande-
rungen und der Toleranz unvollstindiger Konsistenz auch eine starke Reduktion
von Artefakt-Zuordnungen hinzu. Diese drei Effekte sollten den zusétzlichen
Aufwand der Schaffung einer zusétzlichen Architekturebene und der Bewirtschaf-
tung ihrer Artefaktstrukturen und -beziehungen mehr als aufwiegen.

IT/Business Alignment-Ebene als Verkniipfung zwischen Organisations- und IT-
Ebene

Die Verkniipfungsartefakte ,,zwischen Organisations- und IT-Artefakte werden
auf einer dedizierten IT/Business Alignment-Ebene angesiedelt. Das konzeptionel-
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le (Struktur-)Modell eines solchen Zuordnungsmechanismus wird als IT/Business
Alignment-Architektur bezeichnet. Zur strukturellen Beschreibung der IT/Busi-
ness Alignment-Architektur sind Artefakttypen zu spezifizieren, welche die direk-
ten Beziehungen zwischen den Artefakten der Organisations- und IT-Architek-
turen durch

* m:1-Beziehungen zwischen den Artefakten der Organisationsebene und den
Artefakten der IT/Business Alignment-Ebene sowie

¢ 1:n-Beziehungen zwischen den Artefakten der IT/Business Alignment-Ebene
und den Artefakten der IT-Ebene

auflésen. Durch die m:1- bzw. 1:n-Abbildung wird ein ausreichend grofles Kom-
plexitétsgefille zwischen der IT/Business Alignment-Architekturebene und den
angrenzenden Ebenen erzeugt. Nur auf diese Weise kann eine Interdependenzun-
terbrechung zwischen Organisations- und IT-Architekturen erreicht werden. Ahn-
lich wie es innerhalb der fachlichen und IT-Architekturen Aggregationsebenen zur
Vereinfachung gibt, miissen auch innerhalb der IT/Business Alignment-
Architektur Aggregationsebenen vorgesehen werden (Stiinzer 1996).

Organisationsebene
Prozess P1 P2

Organisationsebene
11 12 13 14 21
Prozess P1 P2 .
) : : ll ,,l :
1. 12 13 14 21 L] 1 ! a H
7 IT/Busingss’AIignment-Ebene

Doméne D1 §D2
Applikatiop/AL.1([ A1.2 A2.1

Softwaresystem S1 | [ S2
Softwareebene

Softwaresystem S1|| S2
Softwareebene

Abb. 13. IT/Business Alignment-Architektur fiir die entkoppelnde Zuordnung von Organisati-
onsebene und IT-Ebene

Die wichtigsten Artefakttypen auf IT/Business Alignment-Ebene sind fachli-
cher Service, Applikation und Doméne. Diese Artefakttypen stehen in einer hier-
archischen Beziehung zueinander (vgl. Abb. 13). Diese Beziehung muss nicht
streng hierarchisch sein und kann somit auch eine Polyhierarchie darstellen.

Fachliche Services reprisentieren betriebswirtschaftlich abgeschlossene Funk-
tionsbiindel, die aufgrund der gemeinsamen Unterstiitzung von Geschiftsprozes-
sen, der gemeinsamen Bewirtschaftung von Informationsobjekten oder gemeinsa-
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mer Wiederverwendung zusammenhéngen (Schelp u. Winter 2008) und die durch
Applikations-(software-)Komponenten implementiert werden. Da es sich um
Funktionsbiindel handelt, werden sie durch eine oder mehrere Applikations-
(software-)Komponenten implementiert (1:n-Beziehung) und konnen in einem
oder mehreren Geschiftsprozessen genutzt werden (m:1-Beziehung). Applikatio-
nen sind Gruppierungen fachlicher Services, die zusammen bestimmte Geschifts-
prozesse unterstiitzen, zusammen bestimmte Informationsobjekte bewirtschaften
oder zusammen wiederverwendet werden (Winter 2003a). Doménen sind Grup-
pierungen von Applikationen (und damit indirekt von fachlichen Services), welche
aufgrund ihrer Nutzung in zusammenhédngenden Geschiftsprozessen, ihrer Unter-
stiitzung durch zusammenhédngende Applikations-(software-)Komponenten oder
ihrer Nutzung zusammenhéngender Informationsobjekte einen Integrationsbereich
bilden (Hagen 2003).

Abb. 13 illustriert die grundlegende Strukturierung der I'T/Business Alignment-
Ebene. Die neue Architekturebene dient allein der ,,Ubersetzung“ der verkniipften
Strukturen und ist weder Teil der Organisationsebene noch Teil der IT-Ebene. Sie
entkoppelt Artefakte verschiedener Typen. Direkte m:n-Zuordnungen werden zu
m:1- bzw. 1:n-Zuordnungen aufgeldst. Die Artefakte auf den entkoppelten Ebenen
konnen unabhingig voneinander verdndert werden, ohne dass in jedem Fall die
jeweils andere Ebene betroffen sein muss.

Strategie-
ebene

Organisations-
ebene

IT/Business-
Alignment-
ebene

Software-
ebene

Infrastruktur
ebene

Abb. 14. BE-Ebenen

Im Ergebnis entsteht eine Mehrebenenarchitektur, die je nachdem, ob die IT-
Ebene gesamthaft betrachtet oder in eine Software- und eine IT-Infrastrukturebene
zerlegt wird, vier bzw. fiinf Ebenen umfasst. Die Mehrebenenarchitektur des BE
wird durch Abb. 14 illustriert.
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Andere Umsetzungsebenen

In diesem Buch wird allein die IT-Ebene als Umsetzungsebene fiir Strategie und
Organisation betrachtet. Eine dhnliche Rolle wie IT zur Umsetzung fachlicher
Strukturierungen von Unternehmen, offentlicher Verwaltungen und nichtstaatli-
cher Organisationen haben auch — um einige wenige zu nennen — Mitarbeiterfa-
higkeiten, finanzielle Ressourcen oder Markenstédrke. Insofern ist es denkbar, den
hier prédsentierten Business Engineering-Ansatz durch alternative Umsetzungsebe-
nen fiir Mitarbeiterfihigkeiten, finanzielle Ressourcen und/oder Markenstéirke zu
erginzen (vgl. Abb. 15).

Im Falle solcher Ergiinzungen sollten die Strategie- und die Organisationsebene
unveridndert bleiben kdnnen, weil die dortigen Erwégungen ja umsetzungsunab-
héngig sein sollten — nicht nur von IT, sondern auch von den anderen genannten
Umsetzungsaspekten. Ahnlich wie zwischen Organisations- und IT-Ebene muss
u. U. die Verkniipfung zu den anderen Umsetzungsebenen ebenfalls iiber Align-
ment-Architekturen erfolgen. Zusitzlich miissen Interdependenzen zwischen den
Umsetzungsebenen beriicksichtigt werden. Ob dies in Form von Ableitungen
moglich ist oder ob auch hier entkoppelt werden muss, miissen zukiinftige For-
schungen untersuchen.

Strategie-
ebene

Organisations-
ebene

Umsetzungs-
ebenen

Marken- Mitarbeiter-
stiarke fahigkeiten

Abb. 15. Mogliche weitere Umsetzungsebenen (neben der IT-Ebene)

Modelltypen

Die Architekturebenen strukturieren das BEN-Metamodell in vier bis fiinf Sub-
modelle — je eines fiir jede Ebene. Zwar sind die Kopplungen innerhalb dieser Ar-
chitekturebenen intensiver als zwischen ebendiesen Ebenen, so dass die Ebenen
gut als Komponenten des Metamodells dienen konnen. Selbst fiir eine einzelne
Ebene sind die Metamodelle jedoch ziemlich komplex, so dass eine weitere Kom-
ponentenbildung sinnvoll erscheint.
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Aus diesem Grund wird das Konzept des Modelltyps eingefiihrt. Ein Modelltyp
ist ein Ausschnitt aus einer ebenenspezifischen BEN-Metamodellkomponente, der
besonders stark gekoppelte Artefakttypen innerhalb der entsprechenden Architek-
turebene umfasst. Besonders stark sind Artefakttypen gekoppelt, die gemeinsam
einen bestimmten Sachverhalt abbilden. Ein Beispiel fiir einen solchen Sachver-
halt ist ein Geschiftsprozess, der nicht nur Aufgaben und ihre Abhingigkeiten
umfasst, sondern auch die entstehende(n) Prozessleistung(en), die zur Steuerung
des Geschiftsprozesses sinnvollen Ziele/Fiihrungsgréen sowie die fiir den Pro-
zess verantwortliche(n) Organisationseinheit(en). In diesem Fall bilden die Arte-
fakttypen Geschiftsprozess, Aufgabe, Prozessleistung, Ziel/Fiihrungsgrofe und
Organisationseinheit sowie die zwischen diesen Artefakten relevanten Beziehun-
gen den Modelltyp ,,Ablaufmodell“. Modelltypen sind definitionsgemédfl immer
einer bestimmten Architekturebene zugeordnet. Modelltypen kdnnen iiberlappen,
da Artefakttypen zu verschiedenen Modelltypen gehoren konnen.

2.3 Strategieebene

2.3.1 BEN-Metamodellausschnitt der Strategieebene

In den vorangegangenen beiden Abschnitten wurden das BEN-Metamodell als
Reprisentation des BEN-Gegenstands sowie ein Ebenenkonzept zur Strukturie-
rung ebendieses Gegenstands vorgestellt. Ehe im Folgenden die Ziele, die mit der
ersten Ebene — der Strategieebene — dieses Konzepts verbunden sind, und die da-
zugehorigen Modelltypen vorgestellt werden, wird eine Verkniipfung zwischen
der Strategieebene und dem BEN-Metamodell hergestellt (vgl. Abb. 16).

Auf der Strategieebene geht es um die strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens im Wettbewerb sowie im Hinblick auf die eigenen Kompetenzen. Folglich
umfasst der BEN-Metamodellausschnitt der Strategieebene die Entititen Unter-
nehmen, Markt und Geschiftsfeld. Diese Betrachtung wird weiter vertieft, indem
insbesondere die Beziehungen mit Kunden und anderen Geschiftspartnern sowie
das Produkt- und Leistungsprogramm analysiert werden. Eine solche Analyse ba-
siert demzufolge auf den Entitdten Geschéftspartner und Geschiftspartnerprozess
sowie ihren jeweiligen Spezialisierungen, Fremd- und Eigen-Marktleistungen so-
wie Kundensegmenten und Kooperationskanélen.



30  Strategieebene

hat »
I ]
. hat » Lieferanten - Kunden-
T Kunde Lieferant prozess prozess
g ist Teil von
- erzeugt, -
Geschafts- Fremd- konsumiert Geschafts-
partner Marktleistung T
prozess
b .
wird verwendet in,
Markt beeinflusst
ist Teil von
A
agentin o — — — — — Geschaftsfeld
Unternehmen ?
‘ ist Teil von | wird ist Teil von ‘
L , < ausgetauscht A
Kunden- Kooperations- Uber (Eigen-)
gehért zu » segment kanal Marktleistung

Abb. 16. BEN-Metamodellausschnitt der Strategieebene

2.3.2 Gestaltungsziele auf der Strategieebene und deren
Modelltypen

Das Gestaltungsziel der Strategieebene besteht darin, die betrachtete Einheit (Un-
ternehmen, aber auch Unternehmensbereich oder Unternehmensnetzwerk) so zu
positionieren, dass dessen Marktchancen und Kernkompetenzen optimal kombi-
niert werden. Um dies zu realisieren, wird auf die Managementlehre bzw. insbe-
sondere auf Ansdtze aus dem strategischen Management zuriickgegriffen, wobei
der Fokus auf solche Aspekte gelegt wird, die fiir die Analyse und Gestaltung von
Geschiftslosungen notwendig sind.

Im Detail geht es auf der Strategieebene darum, Ansidtze zur Geschéftsnetz-
werkkonstruktion (z. B. Hagel u. Singer 1999) mit Ansitzen zur Festlegung der
relevanten Geschiftspartnerprozesse (z. B. Heinrich 2002b), Ansitzen zur Festle-
gung des Produkt- bzw. Leistungssystems (z. B. Jgrgensen 2006) und vor allem
klassischen Ansitzen zur strategischen Positionierung, wie z. B. ,,Market-based
view* (z. B. Porter 1999) und ,,Resource-based view* (z. B. Prahalad u. Hamel
1990), sowie Ansitzen zur Zielsystem-Bildung (wie z.B. Balanced Scorecard
(Kaplan u. Norton 1997)) zusammenzufiihren (Alpar et al. 2008).

Zur Beschreibung der strategischen Ausrichtung des betrachteten Unterneh-
mens in einem Wertschopfungsnetzwerk sind vor allem nachstehende fiinf Mo-
delltypen relevant, die im Folgenden genauer erldutert werden:
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* Das Geschdftsnetzwerkmodell (vgl. Abschnitt 2.3.3) beschreibt das Zusam-
menwirken von Unternehmen oder Geschiftseinheiten in einem Wertschop-
fungsnetzwerk mit dem Ziel, Kundenbediirfnisse ganzheitlich abzudecken und
dazu entsprechende Einzelkompetenzen zu integrieren.

* Das Geschdftspartnerprozessmodell (vgl. Abschnitt 2.3 .4) strukturiert einzelne
Leistungsbeziehungen in einem Geschiftsnetzwerkmodell durch die Zuord-
nung der Eigen- und Fremderstellung komplexer Leistungen zu den Bestandtei-
len komplexer Kundenbediirfnisse.

* Das Produkt-/Service-Modell (vgl. Abschnitt 2.3.5) definiert die Produkt- bzw.
Service-Architektur der betrachteten Einheit. Dabei stehen weniger die Eigen-
schaften der Produkte/Services im Vordergrund als vielmehr die grundlegende
Strukturierung des Leistungssystems in Form von Produkt-/Servicegruppen und
-familien, Produkt-/Serviceplattformen usw.

* Das Modell der strategischen Positionierung (vgl. Abschnitt 2.3.6) aggregiert
die verschiedenen abgedeckten Kundenprozesse und Leistungen in ein einziges
Modell. Dieses positioniert die betrachtete Einheit hinsichtlich Marktverhélt-
nissen und Kernkompetenzen. Hierfiir stehen verschiedene Dimensionen inklu-
sive entsprechender Ausprigungen zur Verfiigung, die u. a. aus dem ,,Market-
based view* und aus dem ,,Resource-based view* abgeleitet werden.

* Das Modell des Zielsystems (vgl. Abschnitt 2.3.7) definiert zunichst die Orga-
nisationsziele und Erfolgsfaktoren des betrachteten Unternehmens, welche die
Grundlage fiir die Ableitung messbarer Kennzahlen bilden. Ferner werden fiir
diese Kennzahlen entsprechende Zielwerte festgelegt. Das Zielsystem kann
durch die Spezifikation von Zielzusammenhingen und die Berlicksichtigung
strategischer Projekte erginzt werden.

2.3.3 Geschdiftsnetzwerkmodell

Das Geschiftsnetzwerkmodell stellt ein Grobmodell dar, in dem ein Kundenbe-
diirfnis und die Rollen der verschiedenen Akteure in einem auf das Kundenbe-
diirfnis bezogenen Wertschopfungsnetzwerk sowie der Leistungsaustausch zwi-
schen den Akteuren abgebildet werden. Im Geschiftsnetzwerkmodell werden
folgende Gestaltungsobjekte abgebildet und in einen Zusammenhang gebracht:

e Unternehmen: Das betrachtete Unternehmen (bzw. die betrachtete Einheit)
tibernimmt als Teil der Wertschopfungskette im Normalfall die Rolle eines
Service Integrators, der Vorleistungen integriert und Kundenbediirfnisse damit
gesamthaft abzudecken versucht (vgl. Abschnitt 4.2.1.1).

* Kunden: Als Kunden werden wichtige Kundenbediirfnisse oder wichtige Kun-
densegmente abgebildet, welche die strategische Positionierung des betrachte-
ten Unternehmens (bzw. der betrachteten Einheit) determinieren.
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* Lieferanten: Lieferanten konnen je nach strategischer Positionierung aus Sicht
des betrachteten Unternehmens (bzw. der betrachteten Einheit) und des be-
trachteten Kundenbediirfnisses/Kundensegments Service Integrators, Shared
Service Providers, Exclusive Service Providers oder Public Services sein (vgl.
Abschnitt 4.2.1.1).

¢ Neben der konkreten Rolle in Bezug auf das jeweilige Kundenbediirfnis bzw.
-segment wird der darauf bezogene Austausch von Leistungen zwischen den
Akteuren sowie die entsprechenden Wertefliisse dargestellt.

* Wihrenddessen Punkt-zu-Punkt-Vernetzungen zwischen den Akteuren des
Wertschopfungsnetzwerks moglich sind, erfolgen solche Vernetzungen im
Normalfall aus Effizienzgriinden iiber eine gemeinsame, offene Kollaborati-
onsinfrastruktur (,Business Collaboration Infrastructure® (BCI) (Osterle et al.
2001)). In diesem Fall tritt, dhnlich der bereits im Zusammenhang mit der
IT/Business Alignment-Ebene beschriebenen Konzepte, an die Stelle einer
Vielzahl von Punkt-zu-Punkt-Vernetzungen jeweils nur ein einziger ,,Adapter*
zur gemeinsamen Infrastruktur.

Abb. 17 zeigt den Metamodellausschnitt fiir den Modelltyp ,,Geschiftsnetz-
werkmodell®.
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Abb. 17. Metamodellausschnitt Geschiftsnetzwerkmodell

2.3.4 Geschdiftspartnerprozessmodell

Die Beschreibungen innerhalb des Geschiftsnetzwerkmodells sind noch relativ
grob. Zur feineren Spezifikation erfolgt durch das Geschiftspartnerprozessmodell
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eine Fokussierung auf eine bestimmte Leistungsbeziehung (vgl. dazu ebenso
Osterle 2004). Diese kann zwischen der betrachteten Einheit und einem Kunden
(Kundenprozess) oder einem Lieferanten (Lieferantenprozess) bestehen. Je nach
Branche hat entweder das Kundenprozessmodell (bei vertriebsorientierten Unter-
nehmen und Dienstleistern) oder das Lieferantenprozessmodell (bei groler Bedeu-
tung dieses Aspekts) hohere Bedeutung. Im Geschiftspartnerprozessmodell wird
im Rahmen einer im Geschiftsnetzwerkmodell abgebildeten Leistungsbeziehung
detailliert, wie ein bestimmtes, komplexes Kunden-(bzw. Lieferanten-)bediirfnis
aus der Sicht der betrachteten Einheit strukturiert ist. Zwar gehoren Prozesse im
Grundsatz auf die Organisationsebene. Da das WIE des Kunden bzw. Lieferanten
aber fiir die strategische Positionierung (das WAS) der betrachteten Einheit wich-
tig ist, findet sich das Geschiftspartnerprozessmodell auf der Strategieebene.

Im Geschiftspartnerprozessmodell werden die einzelnen Teilaspekte des abzu-
deckenden Kunden- bzw. Lieferantenbediirfnisses strukturiert. Auf dieser Grund-
lage werden Teilleistungen abgeleitet, die zu erbringen sind, um die verschiedenen
Teilaspekte zu unterstiitzen. Danach ist fiir jeden Leistungsbestandteil zu priifen,
ob er durch die betrachtete Einheit selbst erbracht werden kann oder ob eine
Fremdbeschaffung sinnvoller ist. Nach der Abkldrung der Arbeitsteilung im Hin-
blick auf die zu erbringenden Leistungsbestandteile der betrachteten Einheit und
seiner Geschiftspartner miissen geeignete Vertriebs- bzw. Bezugskanile identifi-
ziert werden, die sich nicht nur auf die Eigen-Marktleistungen, sondern ebenso auf
die zu integrierenden Fremd-Marktleistungen beziehen. Folglich erméglicht das
Geschiftspartnerprozessmodell erste Festlegungen in Richtung eines Produkt-
bzw. Servicekatalogs der betrachteten Einheit sowie eine grobe Beschreibung des
Leistungsaustauschs mit Geschéftspartnern. Im Geschiftspartnerprozessmodell
werden folgende Gestaltungsobjekte abgebildet und in einen Zusammenhang ge-
bracht:

* Kunden- bzw. Lieferantenprozess: Der betrachtete Kunden- bzw. Lieferanten-
prozess wird analysiert, um daraus die zu erstellenden bzw. zu beziehenden
Leistungen nach den Prinzipien ,,one-stop®, ,,non-stop* o.4. abzuleiten (siche
z. B. Kagermann u. Osterle 2006).

* FEigen- bzw. Fremdmarktleistung: Im Rahmen der Analyse des Geschiftspart-
nerprozesses ergeben sich elementare Eigen- bzw. Fremdmarktleistungen, die
spiter zum Leistungsprogramm bzw. zum Beschaffungsprogramm verdichtet
werden (vgl. Abschnitt 4.2.1.3).

* Durch moglichst umfassende Zuordnung von Eigen- bzw. Fremdmarktleistun-
gen zu Kunden- bzw. Lieferantenbediirfniskomponenten wird eine moglichst
gesamthafte Abdeckung dieser Bediirfnisse intendiert.

* Auch in Kunden- bzw. Lieferantenprozessmodellen kann die Effizienz der
Vernetzung erhoht werden, wenn standardisierbare Leistungskomponenten
nicht Punkt-zu-Punkt, sondern iiber die Kollaborationsinfrastruktur ausge-
tauscht werden.

Abb. 18 zeigt den Metamodellausschnitt ,,Geschiftspartnerprozessmodell®.
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Abb. 18. Metamodellausschnitt ,,Geschéftspartnerprozessmodell

2.3.5 Produkt-/Service-Modell

Das Produkt-/Service-Modell integriert die in einer Vielzahl von Geschiftspart-
nerprozessmodellen identifizierten Eigen-Marktleistungen. Es dient dazu, die
identifizierten Marktleistungen in Form einer Landkarte zu systematisieren. Ent-
sprechend dem BEN-Aggregationsgrad kann das Produkt-/Service-Modell das
Leistungsangebot nicht nur einheitsweit umfassend beschreiben, sondern auch fiir
Untereinheiten oder nach sonstigen Erwégungen die angebotenen Produkte bzw.
Services in Teilmengen bzw. Leistungskomponenten zerlegen.

Im Produkt-/Servicemodell werden folgende Gestaltungsobjekte abgebildet und
in einen Zusammenhang gebracht:

* Die (Markt-)Leistung entspricht Produkten und Services, die durch die Ge-
schiftsprozesse erzeugt werden miissen. Diese dienen somit als Vorgaben fiir
die Prozessgestaltung auf der Organisationsebene, wo sie Prozessleistungen
zugeordnet werden (vgl. Abschnitt 4.2.1.3).

¢ Produkte und Services konnen aus verschiedenen Komponenten bestehen bzw.
in diese zerlegt werden. Im Produktmodell wird also eine Teil-Ganzes- bzw.
Dekompositionsbeziehung dargestellt.

Abb. 19 zeigt den Metamodellausschnitt ,,Produkt-/Servicemodell*. Zur Konfi-
guration von Produkten/Services auf der Grundlage von Komponenten vgl. Ab-
schnitt 2.3.6.
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Abb. 19. Metamodellausschnitt ,,Produkt-/Servicemodell*

2.3.6 Modell der strategischen Positionierung

Die Geschiftsnetzwerkmodelle liefern erste, kundenbediirfnisspezifische Anhalts-
punkte fiir die strategische Positionierung einer Einheit. Ergéinzt werden diese An-
haltspunkte durch die Geschiftspartnerprozessmodelle (fiir die relevanten Ge-
schiftspartnerprozesse) sowie durch die Produkt-/Service-Modelle auf verschie-
denen Aggregations- und Fokusebenen. Allerdings stehen bei allen genannten
Modelltypen die Vernetzung mit den Geschéftspartnern sowie die Abdeckung der
Kundenbediirfnisse im Vordergrund. Folglich wird primér die Marktperspektive
adressiert, was ja angesichts der geforderten ,,Outside-in“~-Orientierung auch sinn-
voll ist. Das Modell der strategischen Positionierung fasst die Marktperspektive
der betrachteten Einheit in einem einzigen Modell zusammen und erginzt es um
die Ressourcenperspektive (Heinrich 2002a). Die Positionierung der betrachteten
Einheit wird also zusammenfassend sowohl hinsichtlich des Wettbewerbs wie
auch der eigenen Kompetenzen beschrieben (Heinrich 2002a). Es kann somit als
Grundlage fiir die Diskussion zwischen Entscheidungstrigern sowie fiir die Prii-
fung der Konsistenz in Bezug auf die tatséchliche strategische Ausrichtung des be-
trachteten Unternehmens verwendet werden.

Fiir das Modell der strategischen Positionierung wird der gleiche Konfigurati-
onsmechanismus benutzt wie fiir Produkte/Services: Es werden zunichst abstrakte
Dimensionen und mogliche Auspridgungen dieser Dimensionen definiert. Jedes
konkrete Objekt (zu positionierende/s Unternehmen/Einheit, zu konfigurierendes/r
Produkt/Service) wird dann den jeweils zutreffenden Auspridgungen zugeordnet.
Positionierungs- bzw. Konfigurationsmodelle stellen damit einen Zusammenhang
her zwischen:

* Referenzierendes Objekt. Dies kann ein Unternehmen/eine Einheit oder ein
Produkt/Service sein.
* Beschreibungsdimension: Diese kann frei definiert werden.
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* Ausprigung: Hier wird festgelegt, welche moglichen Ausprigungen eine Be-
schreibungsdimension haben kann.

* Die Zuordnung von referenzierenden Objekten zu Auspragungen représentiert
dann die Konfiguration bzw. Positionierung des jeweiligen Objekts.

Abb. 20 zeigt das Metamodell von ,,Strategische Positionierung*. Aufgrund des
generellen Charakters der Konfigurierung sind die entsprechenden Metamodell-
Elemente nicht Teil des BE-Metamodells, sondern generisch.

Beschreibungs
dimension
A |gehort zu
Auspragung
ist Teilyon  referenziert 4| |4 referenziert ist Teil von
Geschaftsfeld |?Sr0qut/
ervice

Abb. 20. Metamodell ,,strategische Positionierung*

2.3.7Modell des Zielsystems

Das Modell der strategischen Positionierung enthilt mit der Beschreibung der ei-
genen Kompetenzen des betrachteten Unternehmens bereits erste, wenn auch eher
implizite Zielfestlegungen. Als Grundlage nicht nur fiir die strategische Fiihrung,
sondern auch fiir die operative Fiihrung der Geschiftsprozesse bedarf es jedoch
einer umfassenderen Beschreibung des Zielsystems der betrachteten Einheit.

Das Zielsystem beinhaltet zunéchst eine Festlegung von (Unternehmens-)Zie-
len, die ein ausgewogenes Portfolio an strategischen Zielen darstellen sollten.
Dariiber hinaus werden die positiven und negativen Zusammenhidnge zwischen
diesen Zielen analysiert und in einer Ziellandkarte veranschaulicht.

Danach wird eine Operationalisierung der festgelegten Ziele in Form von Er-
folgsfaktoren und Kennzahlen/Fithrungsgréo8en vorgenommen. Diese bilden die
Grundlage fiir die Umsetzung des Zielsystems in der Prozessmodellierung bzw.
fiir die operative Fiihrung der Geschiftsprozesse. Daneben besteht die Moglich-
keit, das definierte Zielsystem sowohl mit der Malnahmenplanung/-steuerung wie
auch mit der Budgetplanung/-steuerung zu verkniipfen. Schlielich kann das defi-
nierte Zielsystem ebenso zur Riickfiihrung von Ist-Werten aus Performance-
Management-Systemen in die Unternehmenssteuerung genutzt werden.
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Im Modell des Zielsystems werden folgende Gestaltungsobjekte abgebildet und
in einen Zusammenhang gebracht:

* (Unternehmens-)Ziele stellen die grundsitzliche Zielstellung des Unterneh-
mens dar. Sie konnen fiir Organisationseinheiten sowie fiir Geschiftsprozesse
gelten (vgl. Abschnitt 0).

* Die Messung der Ziele erfolgt an Hand von Erfolgsfaktoren. Beispielsweise
kann die Erhohung der Kundenzufriedenheit an Hand der Wiederholungskéufer
im Retail-Geschift gemessen werden.

* Kennzahlen bzw. Fiihrungsgrofien (diese beiden Begriffe werden in BEN als
Synonyme verwendet) operationalisieren die Erfolgsfaktoren durch GroBen, die
eindeutig und willkiirfrei ,,gezéhlt, gemessen oder gewogen* werden konnen.

* Zielwerte ordnen den Kennzahlen bzw. FiihrungsgroBen konkrete Werte zu, die
zu einem bestimmten Zeitpunkt oder in einem bestimmten Zeitraum erreicht
werden sollen.

* Wenn Zielwerte und gemessene Ist-Werte differieren, konnen entsprechende
Mafnahmen zur operativen Steuerung definiert werden.

Abb. 21 zeigt den Metamodellausschnitt ,,Zielsystem®.

Massnahme

A
Vergleich mit Ist Wert fuhrt zu

ist Teil von ist Teil von
Zielwert — < hat Geschift
. eschafts-
< Ziel <« hat prozess
A
hat
Kennzahl || ist Teil von
AU Organisations-
einheit
A
bestimmt

Erfolgsfaktor

Abb. 21. Metamodellausschnitt ,,Zielsystem™
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2.4 Organisationsebene

2.4.1 BEN-Metamodellausschnitt der Organisationsebene

In Analogie zu Abschnitt 2.3.1 wird in diesem Abschnitt eine Verkniipfung des
BEN-Metamodells mit der Organisationsebene hergestellt. Auf der Organisations-
ebene steht die Betrachtung des ,,wie®, d. h. die Umsetzung strategischer Festle-
gungen, im Vordergrund. Folglich lassen sich Ablauforganisation und Aufbauor-
ganisation sowie die jeweiligen Entititen, in die diese dekomponiert werden
konnen, der Organisationsebene zuordnen. Sowohl die Aufbau- als auch die Ab-
lauforganisation werden mittels eines Zielsystems gesteuert, in dessen Rahmen auf
der Organisationsebene Prozessfithrungsgrofen definiert werden. Abb. 22 vermit-
telt einen Uberblick iiber die Entititen des BEN-Metamodells der Organisations-
ebene.

Unternehmen

teuert » fihrt aus »
i Fihrung steuel Aufbau- Ablauf-
Zielsystem organisation organisation
s Q
Vergleich mit IstWert fihrt zu steuert »
f ‘ /is?Tel\ von
ist Teil von ist Teil von
Zielwert ¥ < hat erzeugt, >
Geschafts- konsumiert (Prozess-)
— Ziel <t prozess Leistung
hat ist verbunden mit
Kennzahl ist
,,,,,,,,,,,,,,,,, = <« lokalisiert ist Teil von ist Teil von
Fuhrungsgrée an
O - Geschafts-
Standort p Aufgabi
N einhet ufgabe arzeugy | (Informations-)
bestimmt h obisky
Erfolgsfaktor j——
<besetzt
Stelle
enthalt » <erfllt A
fuhrt aus
Rolle
ist Teil von

Abb. 22. BEN-Metamodellausschnitt der Organisationsebene
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2.4.2 Gestaltungsziele auf der Organisationsebene und deren
Modelltypen

Ausgehend von der strategischen Ausrichtung der betrachteten Einheit ist es das
Ziel der Organisationsebene, die Ablauf- und Aufbauorganisation sowie die In-
formationsverarbeitung (damit sind nicht IT-Systeme gemeint!) derart zu gestal-
ten, dass diese unter Beriicksichtigung der festgelegten Zielvorgaben (Effizienz,
,Dinge richtig tun®) die spezifizierten Eigen-Marktleistungen in der spezifizierten
Qualitdt und Quantitdt erzeugen (Effektivitit, ,,das Richtige tun®). Hierfiir wird
zundchst ,,im Grofen” das Zusammenspiel der Geschiftsprozesse (Prozessland-
karte, vgl. Abschnitt 2.4.3) spezifiziert. Prozesslandkarten miissen u. U. mehrfach
zerlegt werden, um die Ebene der Beschreibung einzelner Geschéftsprozesse zu
erreichen. Fiir jeden Geschiftsprozess werden dann ,,im Detail“ die zu erbringen-
den Prozessleistungen (Prozessleistungsmodell, vgl. Abschnitt 2.4.4) aus den Pro-
dukt-/Service-Modellen abgeleitet, die auf der Strategieebene festgelegt wurden.
Daneben erfolgt im Rahmen der Prozesssteuerung die Ableitung konkreter Pro-
zess-Fiihrungsgrofen (Steuerungsmodell, vgl. Abschnitt 2.4.5) aus den strategi-
schen FiihrungsgroBen, die auf der Strategieebene festgelegt wurden. Beide Mo-
delltypen bilden die Grundlage, um die fiir die Erbringung der Prozessleistungen
notwendigen Aufgaben einschlieBlich ihrer Abfolge (Ablaufmodell, vgl. Abschnitt
2.4.6) festzulegen. Die einzelnen Aufgaben werden durch verschiedene Organisa-
tionseinheiten ausgefiihrt. Folglich ist auf der Organisationsebene die Aufbauor-
ganisation (Aufbauorganisationsmodell, vgl. Abschnitt 2.4.7) festzulegen. Diese
umfasst die Spezifikation von Organisationseinheiten (allenfalls auch mit Standor-
ten), Stellen (allenfalls auch Mitarbeitenden) sowie Rollen.

Fiir die Ausfiihrung von Geschéftsprozessen werden Informationen benotigt
und bei der Ausfithrung fallen auch Informationen an. Informationsfliisse verlau-
fen oft nicht parallel zum Prozessablauf. Deshalb miissen sie aus fachlicher Sicht
spezifiziert und zwischen Prozessen und Stellen abgebildet werden (Informati-
onsmodell, vgl. Abschnitt 2.4.8).

Organisationsmodellierung basiert auf Vorgaben aus der Strategieebene. Ande-
rerseits erfordern die meisten Geschiftsprozesse intensive IT-Unterstiitzung, so
dass eine intensive Abstimmung der fachlichen Modelle mit der IT-Ebene not-
wendig ist (IT/Business Alignment). Die Organisationsgestaltung stellt mithin das
Bindeglied zwischen der Strategieentwicklung und der Gestaltung der IT-Ebene
dar (Osterle 1995).

2.4.3 Prozesslandkarte

In einem Unternehmen wirken verschiedene Arten von Geschiftsprozessen zu-
sammen: Leistungsprozesse (oder Geschiftsprozesse im engeren Sinne), Fiih-
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rungsprozesse und Unterstiitzungsprozesse (Dubs et al. 2004). Aufgabe der so ge-
nannten Prozesslandkarte, die auch als Prozessarchitekturmodell bezeichnet wer-
den kann, ist es, die aggregierten Geschéftsprozesse und ihr Zusammenwirken ,,im
GroBlen” abzubilden. Prozesslandkarten konnen auf verschiedenen Aggregations-
graden definiert werden, wobei die einzelnen Prozesse auf jedem Aggregations-
grad spezialisiert und/oder dekomponiert werden konnen. Auf dem hochsten Ag-
gregationsgrad werden Makroprozesse mit dem groften Einfluss auf die
Wettbewerbsfihigkeit modelliert. Im Normalfall werden Prozesslandkarten auf
den Aggregationsgraden AO und A1, ggf. ebenfalls A2 abgebildet. Auf den néchst
feineren Aggregationsgraden (also Al und A2 oder A2 und A3) werden (Ge-
samt-)Geschiftsprozesse und schlieflich auf den granularsten Aggregationsgraden
(also ab A3 bzw. ab A4) Teilprozesse abgebildet (vgl. Abschnitt 2.4.6). Prozess-
landkarten bilden folglich die Navigationsgrundlage in die Detailprozesse und die-
se in die Teilprozesse.

In der Prozesslandkarte werden folgende Gestaltungsobjekte abgebildet und in
einen Zusammenhang gebracht:

* Die Prozesslandkarte erlaubt es, Prozesse in Teilprozesse zu zerlegen (Dekom-
position). Bei der Definition von Prozessen konnen grundsitzlich Leistungs-
prozesse, Unterstiitzungsprozesse und Fiihrungsprozesse unterschieden werden
(vgl. Abschnitt 4.3.1.1).

* Geschiftsprozesse werden von Organisationseinheiten ausgefiihrt. Dement-
sprechend findet in der Prozesslandkarte eine grobe Zuordnung der Prozesse
iiber entsprechende Aufgaben zu den verantwortlichen bzw. ausfiihrenden Rol-
len statt.

* Prozesse konnen untereinander verbunden werden, um z. B. Reihenfolgebezie-
hungen abzubilden.

Abb. 23 zeigt den Metamodellausschnitt ,,Prozesslandkarte.

ist Teil von
Geschafts-
prozess
ist verbunden mit
ist Teil von
Rolle > Aufgabe
fuhrt aus

Abb. 23. Metamodellausschnitt ,,Prozesslandkarte*
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2.4.4 Prozessleistungsmodell

Basierend auf den zuvor definierten Prozessmodellen koénnen in einem weiteren
Schritt so genannte Prozesskontextdiagramme (vgl. Abb. 24) abgeleitet werden,
die auf einen Geschiftsprozess fokussieren und diesen zusammen mit seinen
Schnittstellen zu anderen Prozessen darstellen. Der Fokus von Prozesskontextdia-
grammen ist nicht mehr die Dokumentation des Zusammenspiels von Prozessen
oder Teilprozessen, sondern die Verfeinerung der Beschreibung des Leistungsaus-
tausches zwischen Prozessen und damit die Grundlage des detaillierten Prozesslei-
stungsmodells.

Arrangements - —
g Kundeninformationen

Sonderangebote | i L @—Einzahlung
Prospekte———p»] Reise <¢—Buchung
. verkaufen
Reise Arrangement —p>|

\\I.Beratung_,

Offerten__p, ] Kunde: Ferien
Rechnung—> vorbereiten

Tickets/Dokumente ™

Abb. 24. Prozesskontextdiagramm

Die auf der Strategieebene und in der Prozesslandkarte bisher nur benannten
Leistungen werden nun detaillierter beschrieben. Um zusitzliche Leistungsinfor-
mationen zu spezifizieren, wird das Leistungsverzeichnis benutzt (vgl. Tab. 1). Im
Leistungsverzeichnis konnen Informationen wie z. B. adressierte Kundensegmen-
te, geeignete Vertriebskanile, grundlegende Qualitdtsmerkmale, technische Pro-

duktspezifikationen oder finanzielle Kennzahlen zusammengetragen werden (IMG
1997b).

Tab.1. Leistungsverzeichnis

Leistung Beschreibung

Reisekonfiguration Dem Kunden wird eine mogliche Konfiguration von Reise-
komponenten angeboten.

Kontextabhingige Zusatzangebote Der Kunde erhilt nach seinen individuellen Wiinschen Zu-
satzangebote vor Ort, z. B. Informationen iiber Stadtfiihrun-
gen, Touren oder Kulturangebote.

Hotline Der Kunde kann sich iiber eine Hotline auch wéhrend des
Reiseaufenthaltes an den Reiseveranstalter wenden.




42 Organisationsebene

Sowohl die Prozesskontextdiagramme wie auch die Leistungsverzeichnisse
stellen wesentliche Bestandteile des Prozessleistungsmodells dar, mit denen die
durch einen Geschiftsprozess erzeugten Leistungen bzw. deren Bestandteile ge-
nauer spezifiziert werden kdnnen. Daneben wird dem so genannten Qualitétsprofil
ein hoher Stellenwert beigemessen. Mit diesem kann beurteilt werden, welche Be-
deutung die identifizierten Leistungsbestandteile fiir die jeweiligen (Pro-
zess-)Kunden haben (IMG 1997b). Ferner kann anhand dieses Profils die Qualitit
der Leistungen — ebenso im Vergleich zu den Leistungen des wichtigsten Mitbe-
werbers — eingeschitzt werden. Abb. 59 in Kapitel 4 zeigt in Anlehnung an (IMG
1997b) ein Beispiel fiir ein Qualititsprofil fiir die Leistung Erholungsreise fiir Fa-
milien.

Im Rahmen des Prozessleistungsmodells werden Prozessleistungen spezifiziert
und Geschdiftsprozessen zugeordnet. Abb. 25 zeigt den Metamodellausschnitt
,Prozessleistungsmodell®.

/ist-TeiI von
ist Teil von /
erzeugt,

Geschafts- konsumiert (Prozess-)
prozess Leistung

ist verbunden mit
N

Abb. 25. Metamodellausschnitt ,,Prozessleistungsmodell*

2.4.5 Steuerungsmodell

Auf der Strategieebene werden mit der Definition des Zielsystems die (Unterneh-
mens-)Ziele, die kritischen Erfolgsfaktoren sowie die (strategischen) Fiihrungs-
groBen festgelegt (vgl. Abschnitt 2.3.7). Um den direkten Bezug zwischen den
strategischen Fiihrungsgrofen und den im vorherigen Abschnitt spezifizierten
Prozessleistungen bzw. den diese Leistungen direkt oder indirekt erzeugenden
Aufgaben herstellen zu kénnen, werden so genannte Prozess-Fiihrungsgrofien ein-
gefiihrt IMG 1997b). Als Prozess-FiihrungsgréBe sollten solche Grofen ausge-
wihlt werden, die zum einen geeignet sind, den Zustand einer Aufgabe zu charak-
terisieren, und zum anderen direkt, genau und zeitnah gemessen werden kdnnen.

Im Rahmen des Steuerungsmodells werden folgende Gestaltungsobjekte abge-
bildet und in einen Zusammenhang gebracht:

* Der Geschiiftsprozess, welcher in der Prozesslandkarte definiert wurde, wird
hier noch einmal aufgefiihrt.

* Prozess-Fiihrungsgrossen stellen operationalisierte Ziele dar, die den Prozes-
sen zugeordnet werden. Sie geben Zielvorgaben fiir die Durchfiihrung der Pro-
zesse zur Erfiillung der geplanten Leistungen.

* Der Zielwert bestimmt den konkreten Wert einer Kennzahl.
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Abb. 26 zeigt den Metamodellausschnitt “Steuerungsmodell”.
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Abb. 26. Metamodellausschnitt ,,Steuerungsmodell*

2.4.6 Ablaufmodell

Mit Hilfe von Prozesslandkarten, Prozessleistungsmodellen und Steuerungsmodel-
len konnen Geschiftsprozesse bereits weitgehend hinsichtlich Effektivitédt und Ef-
fizienz strukturiert werden. Mit Hilfe von Ablaufmodellen wird nun die Aufga-
benebene spezifiziert, d.h. es wird festgelegt, welche Aufgaben in einem
Geschiftsprozess(teil) in welcher Reihenfolge bzw. welche gleichzeitig durchzu-
fiihren sind. Ein Beispiel fiir ein Ablaufmodell wird in Kapitel 4 in Abb. 60 darge-
stellt.

Auch Ablaufmodelle kdnnen bei Bedarf immer weiter verfeinert werden. In
den meisten Féllen werden Geschiftsprozesse zundchst in Teilprozesse zerlegt,
ehe eine Verfeinerung bis auf die Ebene von Aufgaben und ihrer elementaren Zu-
sammenhédnge durchgefiihrt wird. Aufgaben werden dabei als kleinste Verrich-
tungseinheit aus fachlicher Sicht verstanden. Unter elementaren Zusammenhéngen
zwischen Aufgaben (bzw. Teilprozessen) sind insbesondere Reihenfolgeabhin-
gigkeiten und Nebenldufigkeiten zu verstehen. Ebenso einen Bestandteil von Ab-
laufmodellen konnen Organisationseinheiten bilden, die den identifizierten Auf-
gaben zugeordnet werden. Sie bilden die Grundlage fiir die Ableitung der
Aufbauorganisation, die im folgenden Abschnitt adressiert wird.

Im Ablaufmodell werden folgende Gestaltungsobjekte abgebildet und in einen
Zusammenhang gebracht:

* Eine Aufgabe stellt einen Teil eines Geschiftsprozesses dar, der in der Prozess-
landkarte (s. 0.) spezifiziert wurde. Sie ist der kleinste, nicht mehr teilbare Be-
standteil eines Prozesses und kann einer ausfiihrenden Rolle zugeordnet wer-
den.

* Entsprechend der ausfiihrenden Rolle wird der Aufgabe eine Organisations-
einheit zugeordnet.

* Abhdngigkeit zwischen Aufgaben: Zwischen den Aufgaben konnen Vorgin-
ger-Nachfolger sowie Nebenldufigkeiten definiert werden. Ein detailliertes Ab-
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ist Teil von

Organisationsebene

laufmodell definiert dariiber hinaus logische Verkniipfungen mit ,,und“ bzw.
»oder“-Verzweigungen.

Abb. 27 zeigt den Metamodellausschnitt “Ablaufmodell”.
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Abb. 27. Metamodellausschnitt ,,Ablaufmodell*

2.4.7 Aufbauorganisationsmodell

Im Gegensatz zum Ablaufmodell, das die ablaufbezogenen Aspekte einer Organi-
sation beschreibt, zielt das Aufbauorganisationsmodell darauf ab, strukturelle
Aspekte zu beschreiben. Hierunter werden Organisationseinheiten verstanden, die
die Aufgaben der im Ablaufmodell beschriebenen (Teil-)Prozesse durchfiihren.

Durch das Aufbauorganisationsmodell werden folgende Gestaltungsobjekte

abgebildet und in einen Zusammenhang gebracht:

Die Grundstruktur eines Unternehmens bilden Organisationseinheiten, die hie-
rarchisch strukturiert sind.

Um die Organisationseinheiten auf abstrakter Ebene niher zu spezifizieren,
konnen diesen Standorte zugewiesen werden.

Auf der niedrigsten Hierarchiestufe befinden sich Stellen, die von einem oder
mehreren Mitarbeitenden besetzt werden. Unter einer Stelle wird dabei eine
Zusammenstellung an Aufgaben verstanden, die von einem Vollzeit-
Mitarbeitenden libernommen werden kann und ihn/sie vollumfédnglich ausla-
stet.

Das Konzept der Rolle dient als Bindeglied zwischen der Aufbau- und Ablauf-
organisation (Fischer 2008). Eine Rolle stellt dabei eine aufbauorganisatorische
Abstraktion dar, die mit einer oder mehreren Aufgaben verkniipft werden kon-
nen (Fischer 2008). Durch Rollen werden die minimalen Qualifikationen, die
fiir die Ausfiihrung der Aufgabe(n) gefordert sind, sowie die Verantwortlich-
keiten und Verfiigungsrechte, die dem Tridger der Rolle iibertragen werden,
spezifiziert (Fischer 2008).

Ein Mitarbeiter stellt genau eine Person dar, die Teil einer Organisationseinheit
sein und eine Stelle oder Rolle ausfiillen kann.
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Abb. 28 zeigt den Metamodellausschnitt “Aufbauorganisationsmodell”.
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Abb. 28. Metamodellausschnitt ,,Aufbauorganisationsmodell*

Neben Weisungsrechten konnen in einem Aufbauorganisationsmodell ebenso
Kommunikationsbeziehungen abgebildet werden. Diese sind jedoch nicht mit In-
formationsfliissen zu verwechseln, die im folgenden Abschnitt adressiert werden.

2.4.8 Informationsmodell

In Geschiftsprozessen werden Informationen erzeugt und ebenso verarbeitet.
Aufgrund diverser Unterschiede zwischen Informationen und physischen Giitern,
die ebenso in Geschiftsprozessen erzeugt bzw. verarbeitet werden, ist zur Darstel-
lung der Informationen eine gesonderte Modellierung erforderlich: Im Gegensatz
zu physischen Giitern, die nur einmal existieren konnen, besteht bei Informationen
die Moglichkeit, von ihnen Kopien vorzuhalten, deren Konsistenz sichergestellt
werden muss. Dies kann durch die Modellierung von Abhéngigkeiten zwischen
Informationen gewihrleistet werden.

Neben solchen Abhidngigkeitsbeziehungen konnen Informationen ebenso auf
andere Art und Weise miteinander verkniipft sein. Zur Verdeutlichung sollen die
folgenden Beispiele dienen: (1) Kostenstellenbudgets konnen als Zerlegung be-
stimmter Bereichsbudgets angesehen werden. (2) Jeder Kontostand reprisentiert
eine Aggregation bestimmter Umsitze eines betrachteten Kontos. (3) Auftrige
verweisen auf (bestellte) Produkte und (bestellende) Kunden und damit ebenso
implizit auf deren Eigenschaften, wie z. B. Preise oder Lieferkonditionen. Folglich
miissen Informationen anders modelliert werden als Aktivititen oder Geschifts-
prozesse.
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Um den beschriebenen Anforderungen und Besonderheiten von Informationen
gerecht zu werden, wird auf der Organisationsebene ein Informationsmodell spezi-
fiziert. Wie der Name schon sagt, bildet das Informationsmodell die Informations-
objekte und ihre Beziehungen untereinander ab.

Ein Informationsobjekt reprisentiert eine fiir das Geschéft relevante Informa-
tion. Es kann Beziehungen zu anderen Informationsobjekten haben. Diese konnen
in  Generalisierungs-/Spezialisierungsbeziehungen, Aggregations-/Dekomposi-
tionsbeziehungen sowie Assoziationsbeziehungen unterschieden werden.

Abb. 29 zeigt den Metamodellausschnitt , Informationsmodell*.
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Abb. 29. Metamodellausschnitt ,,Informationsmodell*

2.5 IT/Business Alignment-Ebene

2.5.1 BEN-Metamodellausschnitt der IT/Business Alignment-
Ebene

Die IT/Business Alignment-Ebene beschreibt den Zusammenhang zwischen fach-
lichen Strukturen (z. B. Aktivititen oder Informationen), die auf der Organisati-
onsebene abgebildet werden, und IT-Strukturen (z. B. Softwarekomponenten oder
Datenstrukturen), die auf der Softwareebene modelliert werden. Durch die Be-
schreibung dieses Zusammenhangs und folglich der Entkopplung von Punkt-zu-
Punkt-Verbindungen zwischen der Organisations- und der Softwareebene wird
den Integrationserfordernissen des IT/Business Alignment explizit Rechnung ge-
tragen (Aier u. Winter 2009).

Auf der IT/Business Alignment-Ebene werden Capabilities bzw. fachliche Ser-
vices, Applikationen und Doméinen reprisentiert. Es handelt sich dabei s@mtlich
um virtuelle Artefakte, die in einer hierarchischen Beziehung zueinander stehen
(Aier u. Winter 2009). Capabilities bzw. fachliche Services stellen die elementar-
sten Artefakte auf der IT/Business Alignment-Ebene dar. Sie kénnen zu Applika-
tionen gruppiert werden; Applikationen wiederum kdnnen zu Doménen zusam-
mengefasst werden (Aier u. Winter 2009).
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Der Unterschied zwischen Capabilities und fachlichen Services besteht darin,
wie die entsprechenden elementaren Zusammenhinge zwischen Organisations-
und IT-Artefakten strukturiert sind: Capabilities sind traditionell entlang von In-
formationsstrukturen oder Prozessen strukturiert, fachliche Services dagegen ser-
viceorientiert (vgl. Abschnitt 4.4.1).

Im BEN-Metamodell werden Capabilities und fachliche Services vereinfachend
als ,,Fachlicher Service* dargestellt. Der Metamodell-Ausschnitt der IT/Business
Alignment-Ebene wird in Abb. 30 dargestellt.
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Abb. 30. BEN-Metamodellausschnitt der IT/Business Alignment-Ebene

2.5.2 Gestaltungsziele auf der IT/Business Alignment-Ebene und
deren Modelltypen

Da es sich bei den Entitiéiten der IT/Business Alignment-Ebene ausschlieflich um
virtuelle Artefakte handelt, sind mit der Gestaltung und dem Management dieser
Ebene ebenso andere Zielstellungen verbunden als bspw. mit der Organisations-
oder der Softwareebene (Aier u. Winter 2009).

Grundsitzlich konnen fiinf verschiedene Gestaltungsziele unterschieden wer-
den, die aufeinander aufbauen (Alpar et al. 2008; Aier u. Winter 2009):

* Transparenz: Die Grundlage aller folgenden Ziele bildet das Gestaltungsziel
der Transparenz, das im Zusammenhang mit der IT/Business Alignment-Ebene
die Dokumentation der Beziehungen zwischen fachlichen und IT-bezogenen
Strukturen in den Vordergrund stellt. Dadurch soll es z. B. ermdglicht werden,
eine fehlende Abdeckung von fachlichen Bedarfen oder nicht mehr bendétigte
IT-Funktionalitédten zu erkennen.

* Konsistenz: Nach Erreichung des Transparenzziels kann das Gestaltungsziel
verfolgt werden, Konsistenz zu schaffen bzw. zu erhohen. Dies kann erreicht
werden, indem optimale Kopplungen zwischen den fachlichen und den IT-
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bezogenen Strukturen identifiziert werden, wobei es stets den Integrationsauf-
wand im Verhiltnis zum Integrationsnutzen abzuwigen gilt.

* Vereinfachung: Wenn das Konsistenzziel erreicht wurde, kann das Gestal-
tungsziel der Vereinfachung verfolgt werden. Um dieses Ziel zu erreichen, soll-
ten bspw. Redundanzen beseitigt werden. Dariiber hinaus sollten — wo sinnvoll
— Vereinheitlichungen, z. B. durch Standardisierungen, durchgefiihrt werden.

* Flexibilisierung: Aufbauend auf der Erreichung der vorangegangenen Ziele,
besteht das Flexibilisierungsziel darin, eine bessere Anpassbarkeit an heute be-
reits absehbare/planbare Anpassungsbedarfe zu erreichen. Dies kann zum einen
dadurch gelingen, dass sowohl die fachlichen als auch die IT-bezogenen Struk-
turen explizit dnderungsfreundlich gestaltet werden. Zum anderen unterstiitzt
die IT/Business Alignment-Ebene dabei, dass nicht alle Anderungen der Orga-
nisationsebene zu Anderungen auf der Softwareebene fiihren und umgekehrt,
da einige Anderungen durch eine Neuordnung der Artefakte auf der
IT/Business Alignment-Ebene abgefangen werden konnen.

* Agilitit: Als letztes Ziel kann aufbauend auf dem Flexibilisierungsziel die Er-
hohung der Agilitit verfolgt werden. Im Unterschied zur Erh6hung der Flexibi-
litdt geht es bei der Agilitit nicht darum, absehbare bzw. bekannte Anpas-
sungsbedarfe zu adressieren, sondern auf zukiinftige, noch nicht spezifizierbare
Anderungsbedarfe vorbereitet zu sein.

Um diese Ziele zu erreichen, stehen auf der IT/Business Alignment-Ebene drei
Modelltypen zur Gestaltung der Beziehungen zwischen fachlichen und IT-
bezogenen Strukturen zur Verfiigung. Hierzu zéhlen das Modell der Capabili-
ties/Fachlichen Services (vgl. Abschnitt 2.5.3), die Applikationslandschaft (vgl.
Abschnitt 2.5.4) und das Doménenmodell (vgl. Abschnitt 2.5.4).

2.5.3 Modell der Capabilities/Fachlichen Services

Capabilities bzw. fachliche Services stellen die kleinste der hierarchisch struktu-
rierten Entititen der IT/Business Alignment-Ebene dar. Mittels dieser Entitiiten
werden (logische) betriebswirtschaftlich abgeschlossene Funktionsbiindel repré-
sentiert, die einen Zusammenhang aufweisen, da sie als Biindel entweder Ge-
schiftsprozesse unterstiitzen oder der gemeinsamen Bewirtschaftung eines Infor-
mationsobjekts dienen (Aier u. Winter 2009). Die Umsetzung von Capabilities/
Fachlichen Services erfolgt durch Softwarekomponenten, die Bestandteil der
Softwareebene sind, wobei eine Capability bzw. ein fachlicher Service durch eine
oder mehrere Softwarekomponenten (1:n-Beziehung) implementiert werden kann
(Aier u. Winter 2009).

Die Biindelung kann serviceorientiert erfolgen, wenn es wichtig ist (Alpar et al.
2008; Schelp u. Winter 2008), eine lose Kopplung zwischen fachlichen Services
sicherzustellen und durch Re-Komposition bestehender fachlicher Services so



Geschiftslosungen — Gegenstand der Analyse und Gestaltung mit BEN 49

viele Varianten eines Geschiftsprozesses wie moglich zu unterstiitzen. Sachlo-
gisch eng zusammen héngende Capabilities bzw. fachliche Services werden ibli-
cherweise in Applikationen zusammengefasst, welche im Folgenden beschrieben
werden.

2.5.4 Applikationslandschaft und Domdnenmodell

Fiir die Gestaltung von Applikationen auf der IT/Business Alignment-Ebene kann
der Modelltyp Applikationslandschaft verwendet werden. Unter einer Applikati-
onslandschaft wird ein aggregiertes Modell des Zusammenwirkens der Applika-
tionen aus fachlicher Sicht verstanden, wobei die Abbildung der existierenden
Applikationen einschlieflich deren Schnittstellen im Vordergrund der Betrachtung
steht (Alpar et al. 2008). Folglich dient die Applikationslandschaft dazu, sowohl
Transparenz iiber die existierenden Applikationen als auch iiber die Abhéngigkei-
ten zwischen ebendiesen Applikationen zu erhalten.

Durch die Applikationslandschaft werden folgende Gestaltungsobjekte abge-
bildet und in einen Zusammenhang gebracht:

* Applikationen stellen Gruppierungen von Capabilities/Fachlichen Services dar,
die zusammen Geschiftsprozesse unterstiitzen oder zusammen der Bewirt-
schaftung von Informationsobjekten dienen (Aier u. Winter 2009). An den
Schnittstellen zwischen den Applikationen, die zusammenarbeiten, werden Da-
tenobjekte ausgetauscht, die als Informationstriger dienen. Diese Austauschbe-
ziehungen darzustellen, ist Kernaufgabe der Applikationslandschaft.

* Applikationen kénnen nach fachlichen Gesichtspunkten in Domdinen eingeteilt
werden. Dominen werden iiblicherweise ebenfalls (als Aggregate) in der Ap-
plikationslandkarte dargestellt und im Folgenden néher erldutert.

Doménen stellen Gruppierungen von Applikationen dar und gruppieren folg-
lich mittelbar fachliche Services (Aier u. Winter 2009). Doménen bilden logische
Integrationsbereiche, die sich aufgrund der Nutzung in zusammenhingenden Ge-
schéftsprozessen oder der zusammenhidngenden Bewirtschaftung von Informati-
onsobjekten ergeben (Aier u. Winter 2009).

Doménen sind charakterisiert durch eine gekapselte Funktionalitét, die inner-
halb der Doménen redundanzfrei ist, sowie durch Informationsobjekte, die in Do-
méinen konsistent enthalten sind. Fiir die Bildung von Doménen kénnen verschie-
dene Dimensionen wegweisend sein: Die Doménenbildung kann sich bspw. an
Geschifts- oder Marktbereichen, an Geschiftsfunktionalititen oder -prozessen, an
Geschiftsobjekte, ggf. an Technologien oder der Kombination einzelner bzw.
mehrerer dieser Dimensionen orientieren.

Zum einen zielt die Bildung von Doménen auf die Strukturierung der Gesamt-
architektur und damit auf eine Reduktion bzw. die Handhabbarkeit der Komplexi-
tit ab. Gleichzeitig geht es bei der Dominenbildung darum, lokale Konsistenz zu
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schaffen sowie Redundanzen, z. B. in Bezug auf Funktionen oder Daten, aufzu-
decken. Dariiber hinaus konnen auf Basis gebildeter Doménen organisatorische
Verantwortlichkeiten zugewiesen werden und es besteht die Mdoglichkeit, Doma-
nen als Leitbild fiir die Architekturentwicklung, z. B. im Hinblick auf das Konzept
serviceorientierter Architekturen, zu verwenden.

2.6 Software- und IT-Infrastrukturebene

2.6.1 BEN-Metamodellausschnitt der Software- und IT-
Infrastrukturebene

Die Software- und IT-Infrastrukturebenen beschreiben die Umsetzung der Ge-
schiftslosungen, wobei auf der Softwareebene Softwarekomponenten sowie Da-
tenstrukturen und auf der IT-Infrastrukturebene Hardwarekomponenten im Vor-
dergrund stehen.

Auf der Softwareebene spiegelt sich dies im BEN-Metamodell durch die Enti-
tidten Datenelement und Applikations-(software-)Komponente wieder. Uber Capa-
bilities/Fachliche Services erfolgt die Kopplung von Applikations-(soft-
ware-)Komponenten zur IT/Business Alignment-Ebene. Dariiber hinaus konnen
auf der Softwareebene auch Systemsoftware-Komponenten modelliert werden,
falls dies fiir die Analyse bzw. Gestaltung von Geschiftslosungen wichtig sein
sollte.

Jede Art von Software bendtigt zur Ausfithrung entsprechende Hardware bzw.
IT-Netzwerke. Um diese abzubilden, steht auf der IT-Infrastrukturebene die Enti-
tit Hardware zur Verfiigung. Mittels dieser Entitéit lassen sich beispielsweise phy-
sische und virtuelle Server sowie Servercluster abbilden.
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Abb. 31. BEN-Metamodellausschnitt der Software- und IT-Infrastrukturebene
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Abb. 31 zeigt den Ausschnitt des BEN-Metamodells der Software- und IT-
Infrastrukturebene.

2.6.2 Gestaltungsziele auf der Software- und IT-
Infrastrukturebene sowie deren Modelltypen

Im Sinne eines ganzheitlichen Ansatzes des BE bzw. des BEN ist es u. U. not-
wendig, Software- und Datenstrukturen sowie die dazugehorige Hardware bzw.
IT-Infrastruktur abzubilden.

Fiir die Abbildung der Konstrukte auf der Softwareebene stellt BEN deshalb
zwei Modelltypen zur Verfiigung: die Softwarearchitektur (vgl. Abschnitt 2.6.3)
und die Datenarchitektur (vgl. Abschnitt 2.6.4). Die Gestaltung von Software-
komponenten und Datenelementen zielt dabei insbesondere darauf ab, eine hohe
Anderungsfreundlichkeit sowie eine gute Wiederverwendbarkeit der Konstrukte
auf der Softwareebene zu erreichen.

Fiir die Abbildung der Hardware auf der IT-Infrastrukturebene stellt BEN das
Modell der IT-Infrastruktur (vgl. Abschnitt 2.6.5) zur Verfiigung. Mit der Gestal-
tung der IT-Infrastruktur sind dabei Ziele, wie Skalierbarkeit, Zuverldssigkeit
und/oder Performanz, verbunden.

Obgleich eine Abbildung der Konstrukte der Software- und der IT-Infra-
strukturebene mit dem BEN-Ansatz mdoglich ist, so bildet die Gestaltung und Evo-
lution ebendieser Konstrukte keinen Bestandteil mehr. Hierfiir wird auf die ent-
sprechende Gestaltungs- und Evolutionsmethodik aus dem Software Engineering
einschlieBlich des Requirements Engineering verwiesen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Softwareebene und die
IT-Infrastrukturebene die Realisierungssicht der im BEN-Ansatz beschriebenen
Geschiftslosungen bilden und nur insofern in BEN modelliert und bewirtschaftet
werden, wie dies aus fachlicher Sicht sinnvoll erscheint.

2.6.3 Softwarearchitektur

Die Modellierung der Softwarearchitektur stellt einen wesentlichen Bestandteil
der Modellierung auf der Softwareebene dar. Sie bildet zusammen mit der fachli-
chen Modellierung die Grundlage fiir ein systematisches I'T/Business Alignment.
Eine Softwarearchitektur soll Transparenz hinsichtlich der relevanten Applika-
tions-(software-)Komponenten sowie der relevanten Datenfliisse zwischen eben-
diesen Komponenten ermoglichen. Aufgrund der oftmals hohen Komplexitit der
Softwarearchitektur der betrachteten Einheit werden im Normalfall lediglich Aus-
schnitte dieser Architektur modelliert. Der Begriff Applikationssoftwarekompo-
nente wurde gewdhlt, um deutlich zu machen, dass in BEN keine Systemsoftware-
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komponenten abgebildet werden. Im BEN-Kontext kann statt Applikations-
softwarekomponente deshalb auch der vereinfachte Begriff Softwarekomponente
benutzt werden.

Durch die Softwarearchitektur werden folgende Gestaltungsobjekte abgebildet
und in einen Zusammenhang gebracht:

* (Applikations-)Softwarekomponenten konnen hierarchisch strukturiert sein.
Sie bilden Bestandteile von (Applikations-)Softwaresystemen ab und sind nach
technischen Gesichtspunkten strukturiert. Softwarekomponenten bendtigen in-
formationstechnische Komponenten (z. B. Server) fiir ihren Einsatz.

* Zwischen den Softwarekomponenten werden Datenelemente iiber Schnittstel-
len ausgetauscht. Diese bilden die notwendigen Datenfliisse zwischen den
Komponenten ab.

Abb. 32 zeigt den Metamodellausschnitt ,,Softwarearchitektur.
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Abb. 32. Metamodellausschnitt ,,Softwarearchitektur

2.6 4 Datenarchitektur

Um ein systematisches IT/Business Alignment durchfiihren zu konnen, miissen
nicht nur die Softwarekomponenten, sondern ebenso aggregierte Datenstrukturen
abgebildet werden. Hierfiir werden Datenarchitekturen verwendet, die im Normal-
fall ,,flach® und in einem einzigen Modell abgebildet werden.

Im Unterschied zur Informationslandkarte, die auf der Organisationsebene mo-
delliert wird und fachlich strukturierte Informationsobjekte enthilt, werden auf der
Softwareebene mittels der Datenarchitektur implementierte Datenstrukturen abge-
bildet, die informationstechnisch strukturiert sind. Dieser Sachverhalt soll an ei-
nem Beispiel verdeutlicht werden, wobei davon ausgegangen wird, dass das be-
trachtete Unternechmen Kundeninformationen vorhélt, die iiber verschiedene
Systeme verteilt sind. Auf der Informationslandkarte sind diese Informationen nur
einmal in Form des Informationsobjekts ,,Kunde* wiederzufinden. Im Gegensatz
dazu beschreibt die Datenarchitektur die Haltung von Teil-Kundendaten in den
verschiedenen Datenbanken.
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Durch die Datenarchitektur werden folgende Gestaltungsobjekte abgebildet und
in einen Zusammenhang gebracht:

* Logische Datenobjekte reprasentieren Informationsobjekte (s. 0.) und werden
wiederum von (technisch realisierten) Datenelementen dargestellt.

* Datenobjekte sowie Datenelemente konnen logische Abhdngigkeiten vonein-
ander aufweisen. In einer Datenarchitektur konnen Generalisierungs-/ Speziali-
sierungsbeziehungen, Aggregations-/Dekompositionsbeziehungen sowie Asso-
ziationsbeziehungen spezifiziert werden.

Abb. 33 zeigt den Metamodellausschnitt ,,Datenarchitektur®.
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Abb. 33. Metamodellausschnitt ,,Datenarchitektur

2.6.5Modell der IT-Infrastruktur

Auf der IT-Infrastrukturebene wird die von der betrachteten Einheit verwendete
Hardware bzw. IT-Infrastruktur mittels des Modells der IT-Infrastruktur abgebil-
det. Hierdurch soll die Transparenz hinsichtlich der als relevant betrachteten Teile
der IT-Infrastruktur-Architektur und ihrer Verkniipfungen erhoht werden. Gleich-
zeitig gilt es jedoch abzuwégen, ob der Nutzen der Erfassung und Bewirtschaftung
eines bzw. mehrerer dieser Modelle durch entsprechende, in der betrachteten Ein-
heit vorhandene Informationsbedarfe gerechtfertigt ist.

Durch das Modell der IT-Infrastruktur werden folgende Gestaltungsobjekte ab-
gebildet und in einen Zusammenhang gebracht:

* Informationstechnikkomponenten ermoglichen die technische Umsetzung
von Softwarekomponenten. Dabei kann zwischen Systemsoftware und Hard-
ware unterschieden werden.

* Systemsoftware stellt die notwendige Infrastruktur von der Software-Seite si-
cher. Unter Systemsoftware versteht man z. B. Betriebssysteme, Datenbank-
managementsysteme oder Software zur Verarbeitung von Druckauftrigen.

* Die notwendige Hardware ist hauptsichlich in Form von Servern verfiigbar.
Dabei konnen physische und virtuelle Server sowie Servercluster unterschieden
werden.

Abb. 34 zeigt den Metamodellausschnitt , IT-Infrastruktur®.
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