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Zusammenfassung

Mit der fortschreitenden Globalisierung sprengen Unternehmensprozesse sowohl in punkto
Ressourcennutzung als auch in Standortfragen Unternehmens- und Lindergrenzen, was in
der Folge zu virtuellen Organisationen fiihrt. Telemanagement beschiftigt sich mit der
Frage, wie virtuelle Organisationen zu fiihren sind, damit optimale Prozesse entstehen. Im
vorliegenden Beitrag wird aufgezeigt, welchen Beitrag die informationstechnische Unter-
stiitzung von Prozessen zur Fiithrung in virtuellen Organisationen leisten kann. Es wird
zwischen Management-, Geschéfts- und Wissensprozessen unterschieden. Schliissel-
technologien sind Workflow Management und Performance Management, denen gerade in
virtuellen Organisationen eine besondere Bedeutung zukommt. AbschlieBende Uberle-
gungen zum Nutzen und den Grenzen des Computers als ,,Manager* runden den Beitrag
ab.

1 Einfiihrung

In den meisten iliberdurchschnittlich wohlhabenden Volkswirtschaften der Erde wird die
fortschreitende Globalisierung als Bedrohung empfunden. Dies gilt auch fiir Volkswirt-
schaften, die in hohem Mal} vom Export ihrer Giiter abhdngen, wie dies beispielsweise in
Deutschland der Fall ist. Im Bestreben von Politik, Verbdnden und Interessensgruppen,
sich gegen den Import von Arbeitskriften und Giitern zur Wehr zu setzen — ein Bestreben,
das langfristig ohnehin erfolgslos sein wird — werden leichtfertig einzigartige Zukunfts-
chancen verspielt, die gerade die im Export erfahrenen und erfolgreichen Volkswirt-
schaften im globalen Markt haben. Heute und in Zukunft gilt, sich den Chancen der
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Globalisierung zu offnen und den Wandel aktiv zu gestalten, anstatt ihn destruktiv
verhindern und verzogern zu wollen.

Was bedeutet das flir die Unternehmen und in der Folge fiir alle Organisationen einer
Volkswirtschaft? In erster Linie bedeutet es, die Herausforderungen des globalen Markts
anzunehmen und Produkte zu schaffen, die im globalen Wettbewerb erfolgreich sind. Dies
fiihrt in der Regel zu Prozessen, die in punkto Ressourcennutzung und Standorte Unterneh-
mens- und Léndergrenzen sprengen und somit virtuelle Organisationen zur Folge haben.

Es stellt sich nun die Frage, wie virtuelle Organisationen zu fiihren sind, damit optimale
Prozesse entstehen? Wie sind Mitarbeiter zu fiihren, die an gemeinsamen Zielen arbeiten
und sich dabei kaum noch personlich sehen? Welche Anforderungen ergeben sich daraus
an die Fiihrungskrifte und die von ihnen genutzten Strategien, Verfahren und Werkzeuge?
Und wie sehen dementsprechend Losungen aus? Die schliissige Beantwortung all dieser
Fragen ist Gegenstand des Telemanagements.

Im vorliegenden Papier wird aufgezeigt, welchen Beitrag die informationstechnische
Unterstiitzung von Prozessen zur Fithrung in virtuellen Organisationen leisten kann.
Schliisseltechnologien sind Workflow Management und Performance Management, denen
gerade in virtuellen Organisationen eine besondere Bedeutung zukommt. In Kapitel 2
werden zunéchst grundlegende Konzepte zum Fiihren durch das System behandelt. Dabei
wird zwischen Management-, Geschéfts- und Wissensprozessen unterschieden. Tele-
management-Technologien und ihre Nutzung sind Gegenstand des Kapitels 3. Abschlie-
Bende Uberlegungen zum Nutzen und den Grenzen des Computers als ,,Manager finden
sich in Kapitel 4.

2 Fihrung durch das System

Fiihrung durch das System — viele Leser werden vor dieser Uberschrift zuriickschrecken
und dahinter gar Verwerfliches vermuten. Dieser Gefahr soll gleich zu Beginn begegnet
werden. Fithrung durch das System steht fiir den intensiven Einsatz von Informations-
technologien im Management virtueller Organisationen. Diese Technologien treten jedoch
nicht an die Stelle des Menschen, sondern nehmen ithm — wo immer moglich — Routine-
aufgaben ab und schaffen so Freirdume fiir die ,echten Fiithrungsaufgaben, die
menschliche Kreativitidt und Urteilsvermogen erfordern. Insofern mag der plakative Titel
,Der Computer als Manager* irrefiihrend erscheinen.

Fiihrung umspannt simtliche Prozesse eines Unternchmens. Fiir die folgenden Uber-
legungen bietet es sich an, zwischen Geschifts-, Management- und Wissensprozessen zu
unterscheiden, da sie im Hinblick auf die Fithrung spezifische Eigenschaften aufweisen.
Diese ergeben sich vor allem aus einem unterschiedlichen Strukturierungsgrad, der in der
Folge entscheidend fiir den zu erzielenden Automatisierungsgrad ist.

Abbildung 1 zeigt eine ,,Management-Landkarte* virtueller Organisationen. Die Kreis-
scheibe illustriert den Unternehmenskontext, in den die verschiedenen Formen des
Managements eingebettet sind. Es wird offensichtlich, dass das Business Management und
vor allem das Wissensmanagement in virtuellen Organisationen deutlich den Unterneh-
menskontext sprengen. Das strategische Unternehmensmanagement findet im Gegensatz
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dazu im Unternehmenskontext statt, beriicksichtigt aber alle Aspekte unternehmensiiber-
greifender Prozesse.

Kennzahlen-
systeme

Leistungsver-
einbarungen

Strategisches
Unternehmens-
management

Business Management

Wissensmanagement

-

Prozesse Ressourcen IT-Systeme

Abbildung 1: ,Management-Landkarte* virtueller Organisationen

Telemanagement basiert, wie auch das herkdmmliche Management, auf Unternehmens-
strategien und daraus abgeleiteten Unternehmenszielen. Aufgrund der Komplexitit der
Managementaufgaben in der virtuellen Organisation ist es unbedingt erforderlich, die Ziele
zu operationalisieren, indem aussagekriftige Kennzahlensysteme aufgebaut werden. Ein
weiteres wichtiges Element sind Leistungsvereinbarungen, die das Zusammenspiel
zwischen Organisationseinheiten im Unternehmenskontext und auch die Aufen-
beziehungen regeln.

Das Management basiert auf Prozessen und informationstechnischen Systemen, die die
Ausfiihrung der Prozesse liber die gesamte virtuelle Organisation hinweg mehr oder
minder stark automatisieren. Wichtig ist, dass die Prozesse unternehmensiibergreifend
konzipiert werden und die IT-Systeme hierfiir eine addquate Unterstiitzung anbieten.
Aufgrund der gesteigerten Komplexitét der Prozesse in virtuellen Organisationen stellen
die Ressourcen — Menschen und Technik — die erfolgskritische Komponente dar, und sie
miissen explizit auf das Arbeiten in virtuellen Organisationen vorbereitet sein. Bei
Menschen wird dies durch AusbildungsmaBnahmen und Anreizsysteme erreicht. In Bezug
auf die Technik sind offene Schnittstellen zum unternechmensiibergreifenden
Datenaustausch gefordert.
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3 Telemanagement-Technologien

Die vorgestellte Management-Landkarte dient als Bezugssystem fiir die weitere
Betrachtung der Fithrung durch das System. Welches sind nun die Technologien, die fiir
die Fiihrung eingesetzt werden? In erster Linie mag man hier an betriebswirtschaftliche IT-
Systeme (Enterprise Resource Management, Customer Relationship Management, Supply
Chain Management etc.) denken, die sich auf die Steuerung der operativen Teile der
Geschiéftsprozesse konzentrieren. Echte Fiihrungsunterstiitzung bieten sie nur ansatzweise,
und Management- und Wissensprozesse werden in der Regel nicht oder unzureichend
abgebildet. Dies gilt in besonderem Mal}, wenn man an virtuelle Organisationen denkt.

Im Telemanagement erweisen sich herkdmmliche betriebswirtschaftliche IT-Systeme mit
thren ,fest verdrahteten® und nur geringfiigig modifizier- bzw. parametrisierbaren
Geschiftsregeln deshalb immer wieder als zu starr. Gefordert sind flexiblere und skalier-
bare Technologien, die rasch an sich dndernde Bedingungen und Regeln im Umfeld und im
Zusammenwirken der virtuellen Organisation angepasst werden konnen. Vor diesem
Hintergrund kommen dem Workflow Management und dem Performance Management,
die auf diese Anforderungen zugeschnitten sind, eine besondere Bedeutung zu.

3.1 Workflow Management

Workflow Management umfasst den Entwurf, die Implementierung, Steuerung und Uber-
wachung automatisierbarer Prozesse oder Teilprozesse. Es setzt dort an, wo Prozesse
strukturierbar sind und sich unter Anwendung eines vordefinierten Regelwerks wieder-
holen. Ublicherweise werden auch Ad-hoc Workflows unterstiitzt, die erst zur Laufzeit
festgelegt werden. Aber auch fiir sie gilt, dass die Steuerung durch das System erfolgt und
damit reproduzierbar und analysierbar wird.

Welchen Beitrag konnen nun Workflow Management Systeme fiir die Fithrung durch das
System leisten? Zunéchst kann festgestellt werden, dass sie in der Fiihrung eine aktive
Rolle tibernehmen, d.h. sie sorgen dafiir, dass Prozesse nach vordefinierten Regeln ablau-
fen, und sie verfiigen auch iiber Mechanismen, um mit Ausnahmesituationen umzugehen.
Dabei sind es keine starren Systeme - vielmehr ist es autorisierten Nutzern mdglich,
Workflows selbst im laufenden Betrieb zu dndern und auch temporér zu sperren oder gar
endgiiltig zu entfernen. Eine solche Flexibilitit ist im Telemanagement unverzichtbar. Ein
Muss sind auch Moglichkeiten zum Monitoring und zur Analyse der Workflow-Durch-
filhrung, da nur so die Prozesse innerhalb einer virtuellen Organisation nachvollziehbar
werden, was zum einen der Dokumentation, zum anderen aber auch der laufenden
Verbesserung der Prozesse dient.

Um Workflow Management Systeme im Telemanagement effizient nutzen zu konnen,
miissen sie nahtlos in die Systemlandschaft eingebettet werden. Abbildung 2 zeigt eine
entsprechende workflow-zentrierte Systemarchitektur, die sich idealerweise iiber die
gesamte virtuelle Organisation erstreckt. Das Workflow Management System bildet den
Kern und ist mit den IT-Systemen bzw. Prozessen aus dem Business Management, dem
Strategischen Unternechmensmanagement und dem Wissensmanagement integriert.
Idealerweise reicht die Funktionalitit des Workflow Management Systems tief in die ange-
bundenen Systeme hinein, so dass durchgédngige Prozesse iiber alle Systemgrenzen hinweg
zur Verfiigung stehen. Die Systemarchitektur basiert auf einer Corporate Knowledge Base,
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in der die verschiedenen Applikationsdaten mit den Metadaten verkniipft vorliegen. Die
jederzeitige Verfiigbarkeit dieser Metadaten ist eine wesentliche Eigenschaft einer
unternechmensweiten und —libergreifenden Knowledge Base, und sie ist eine Voraussetzung
fiir die im Telemanagement geforderte Flexibilitdt der Systeme.

IT-
Systeme
|||||‘ Jlll E.
hl nagementproz.
schaftsprozesse
sensprozesse
Corporate Applikations-
Knowledge daten
Base

Abbildung 2: Workflow-zentrierte Systemarchitektur

Exemplarisch soll an dieser Stelle der Oracle®-basierte think Workflow Manager!!
genannt werden. Seine Stirken liegen gerade in der Implementierung Workflows in
virtuellen Organisationen. Reichhaltige Workflow-Modellierungselemente decken die
Erfordernisse von Produktions-Workflows - wie sie vor allem in Geschéftsprozessen
anzutreffen sind — ebenso ab wie von Ad-hoc Workflows, die insbesondere in
Management- und vor allem Wissensprozessen auftreten. Ausgepragt sind die
Moglichkeiten zur Integration unterschiedlicher Anwendungssysteme. Hierzu werden u.a.
ausgefeilte Queuing-Techniken und XML-Gateways angeboten.

3.2 Performance Management

Workflow Management wird zur prozeduralen Abbildung von Prozessregeln genutzt und
nimmt darauf aufbauend eine stets aktive Rolle im Telemanagement ein. In der Praxis
lassen sich aber viele Regeln sehr viel eleganter in deklarativer Form beschreiben. Als
Beispiel konnen hier gern benutzte betriebswirtschaftliche Kennzahlen dienen, wie z.B.
der Cash Flow oder der Auftragsbestand, aber auch Kennzahlen zum Wissensangebot oder
der Wissensnutzung. Solche Kennzahlen konnen jedoch nicht unmittelbar aktiv beeinflusst
werden, sondern sie miissen laufend bestimmt und mit vorgegebenen Richt- und Grenz-
werten verglichen werden, was verglichen mit dem Workflow Management eher einer

1 Produkt der PROMATIS software GmbH, Ettlingen.
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passiven Vorgehensweise entspricht. Allerdings werden beim Auftreten von Abwei-
chungen zustdndige Personen oder Systeme benachrichtigt (Alerts), oder es werden auto-
matisch GegenmaBnahmen eingeleitet, so dass der Begriff semiaktiv wohl eher angebracht
ware.

Ein solches semiaktives Fiihrungssystem wird als Performance Management System bezei-
chnet, da es laufend die Performance der Prozesse iliberwacht, meldet und auch
Steuerungselemente mit anbietet. Entsprechend der iiberwachten Prozesse wird von
Business Performance Management, Management- oder Knowledge Performance
Management gesprochen. Abbildung 3 zeigt schematisch die Struktur eines Performance
Management Systems. Bekannte Vertreter im Markt sind ARIS Process Performance
Manager? und INCOME Monitor3.

schéftspartner- erne Daten

Daten
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Abbildung 3: Struktur eines Performance Management Systems

Ausgangspunkt des Performance Management ist die Corporate Knowledge Base, die ein
Abbild der virtuellen Organisation darstellt. Teil der darin enthaltenen Metadaten ist die
Definition der Kennzahlen selbst. Aus den Inhalten der Knowledge Base ermittelt die
Monitoring Engine in vorgegebenen Zeitintervallen die Werte der Kennzahlen, die in
einem Web Portal visualisiert werden. Fiir die Visualisierung stehen verschiedene Portlets
zur Verfiigung, die neben traditionellen Business-Grafiken und Tabellen auch Ampel-
anzeigen und Tachoscheiben anbieten. Man spricht deshalb auch gerne von einem
Management Cockpit. Im Portal werden zudem Warnhinweise und Alarme (Alerts) ausge-
geben, und der Nutzer hat die Moglichkeit, auf Probleme und spezielle Situationen aktiv

2 Produkt der IDS Scheer AG, Saarbriicken.
3 Produkt der Get Process AG, Binningen (CH).
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zu reagieren, z.B. durch Nachfragen oder Vergabe von Auftrigen an zustindige Personen,
was im Ubrigen hiufig mittels Workflow unterstiitzt wird. Teil des Management Cockpits
sind mobile Devices (Mobiltelefone, PDAs 0.4.), die von der Workflow Engine mit
Nachrichten versorgt werden. Mittels Personalisierung gestaltet jeder Nutzer sein
Management Cockpit entsprechend seiner personlichen Anforderungen.

Die Corporate Knowledge Base bietet eine umfassende Grundlage zur Bestimmung
interner Kennzahlen, d.h. von Kennzahlen im Unternchmenskontext bzw. im Kontext der
virtuellen Organisation. Gerade vor der Notwendigkeit von Organisationen, sich mit
anderen zu vergleichen (Benchmarking), werden aber mehr und mehr auch externe Daten
bei der Kennzahlenbestimmung mit beriicksichtigt. Externe Daten stammen aus dem Web,
aus frei zugdnglichen Datenbanken, oder sie werden als entgeltliche Services zur
Verfiigung gestellt. Wichtig auch Kennzahlen, die Prozesse iliber Organisationsgrenzen
hinweg betrachten. Hierzu werden die Daten explizit von den Geschéftspartnern
bereitgestellt, was heute mehr und mehr in Form von XML-Objekten geschieht.

4 Der Computer als ,Manager* - Nutzen und Grenzen

Der vorliegende Beitrag zeigt, dass heute eine Vielzahl leistungsfahiger Technologien zur
Unterstlitzung von Fiihrungsaufgaben zur Verfiigung steht. Spezielle Strukturierungs-
konzepte und eine ausgeprigte Flexibilitit sowie die durchgidngige Nutzung im Web
stellen sicher, dass die Technologien auch in virtuellen Organisationen effektiv eingesetzt
werden konnen. Insbesondere Workflow Management- und Performance Management-
Technologien leisten bei der Fithrung durch das System wertvolle Dienste.

Womoglich liegt die Vermutung nahe, dass die Fiihrung nun komplett durch das System
iibernommen werden kann? Diese Frage muss entschieden verneint werden, denn Fiihrung
ist mehr als nur die Anwendung und Auswertung von Prozessregeln — und dies selbst dann,
wenn man die — unrealistische — Annahme trifft, dass sdmtliche Prozessregeln beachtet
werden und diese sich im Zeitverlauf nicht dndern. Fiihrung ist mehr, denn sie erfordert
Kreativitdt, Reagieren auf unvorhergesehene Ereignisse, und sie erfordert auch
Menschlichkeit, um nur einige Anforderungen zu nennen, die der Computer nicht erfiillen
kann.

Allerdings darf die Rolle der beschriebenen Technologien zur Unterstiitzung von
Fithrungsaufgaben nicht unterschitzt werden. Sie sind es, die das Management von
Routineaufgaben entlasten, die Fehlerhdufigkeit senken und so Freirdume fiir die eigent-
lichen Fiihrungsaufgaben schaffen und fiir die Leadership, die das Lebenselixier der
virtuellen Organisationen ist.
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