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Abstract: Die Bildung von tiberbetrieblichen Kooperationen wird von Unterneh-
men immer hiufiger als ein Instrument zur Verbesserung der Wettbewerbsfihig-
keit gesehen. Bevor sich Unternehmen jedoch den daraus entstehenden organisato-
rischen und informationstechnologischen Herauforderungen stellen, ist es erforder-
lich, dass die notwendigen rechtlichen Rahmenbedingungen vertraglich vereinbart
werden. Die Anfertigung dieser Vertrége ist eine komplexe Aufgabenstellung, an
der eine Vielzahl von Fachleuten aus unterschiedlichen Disziplinen (bspw. Juris-
ten, Betriebswirte, Informatiker) beteiligt ist. Zur Unterstiitzung der Vertrags-
gestaltung bietet sich der Einsatz von Prozess(informations)modellen an, da diese
aufgrund ihrer Anschaulichkeit das existierende Kommunikationsproblem inner-
halb der Vertragsgestaltung effektiv handhaben konnen. In diesem Beitrag wird
dazu ein Vorgehen entwickelt, das anhand eines Anwendungsszenarios beschrie-
ben wird.



1. Einleitung

Die Ausrichtung der Unternehmensaktivititen auf die Geschiftsprozesse hat zu einem
Paradigmenwechsel in der Betriebswirtschaftslehre und in der Wirtschaftsinformatik
gefiihrt. [BKO3, S. 4ff.; Sc02]. Stand viele Jahrzehnte lang fiir Unternehmen die effizien-
te Ausfilhrung von Einzelfunktionen zur lokalen Optimierung einzelner Funktionsberei-
che (wie z. B. Rechnungswesen, Produktion, Vertrieb) im Vordergrund [BKO03, S. 4], hat
sich die prozessorientierte Unternehmensgestaltung, getragen durch die Ende der 80er-
Jahre aufgekommenen Schlagworte Business Process Reengineering und Business Pro-
cess Management, zu einem wichtigen Instrumentarium der Unternehmensfiihrung ent-
wickelt [Ga83; No72; GSV94]. Da Geschiftsprozesse nicht an den Unternehmensgren-
zen beginnen und enden, sondern sich iiber die gesamte Lieferkette (Supply Chain) bis
hin zum Endkunden erstrecken, sind neben den innerbetrieblichen auch die iiberbetrieb-
lichen Ablaufe zu koordinieren [Ku03, S. 469]. Diese externe, unternchmensiibergrei-
fende Perspektive duflert sich in vielfdltigen Kooperationen und in der Entstehung mo-
derner Formen unternehmerischer Zusammenarbeit, wie Value-Added Partnerships,
strategischen Allianzen, strategischen Netzwerken und virtuellen Unternehmen
[Sc02, S. 9].

Durch diese Entwicklung stehen Unternehmen vor zwei zentralen Herausforderungen.
Einerseits sind die Geschiftsprozesse organisatorisch zu restrukturieren, andererseits
sind diese neuen Szenarien informationstechnisch umzusetzen, womit die Notwendigkeit
einer Anwendungssystemkopplung einhergeht [Sc02, S. 10]. Bevor sich Unternehmen
jedoch den organisatorischen und informationstechnologischen Herausforderungen an-
nehmen, ist es erforderlich, dass die dafiir notwendigen rechtlichen Rahmenbedingungen
in Form von Vertrdgen festgehalten werden. Die Anfertigung dieser Vertrdge ist eine
komplexe Aufgabenstellung, an der eine Vielzahl von Fachleuten aus unterschiedlichen
Disziplinen (bspw. Juristen, Betriebswirte, Informatiker) beteiligt ist. Diese Fachleute
gehen mit unterschiedlichen Zielsetzungen und einem differenzierten Begriffsverstind-
nis in die Verhandlungen. Vor diesem Hintergrund bieten sich Prozessmodelle an, um
die Kommunikation zwischen den Vertragspartnern durch eine leicht verstdndliche Do-
kumentation der iiberbetrieblichen Prozesse und deren Schnittstellen zu vereinfachen.

Ziel dieses Beitrags ist es, die Einsatzzwecke von Prozessmodellen in iiberbetrieblichen
Kooperationen mit besonderem Fokus auf die Vertragsgestaltung herauszustellen. Dazu
werden zunichst im zweiten Abschnitt die Einsatzzwecke von Prozessmodellen vorge-
stellt und in Abschnitt drei die Vorteile einer prozessmodellbasierten Vertragsgestaltung
beschrieben. Darauf aufbauend wird ein Vorgehensmodell entwickelt, welches anhand
eines Anwendungsszenarios erldutert wird. Der Beitrag endet mit einem Fazit und einem
Ausblick.



2. Einsatzzwecke von Prozessmodellen

In der Wirtschaftsinformatik kann unter einem Prozess die inhaltlich abgeschlossene,
zeitliche und sachlogische Folge von Aktivititen verstanden werden, die zur Bearbeitung
eines betriebswirtschaftlich relevanten Objektes (bspw. eine Bestellung oder Rechnung)
notwendig sind [Ro01, S. 388; BKO03, S. 6]." Ein Geschiftsprozess stellt einen speziellen
Prozess dar, der sich aus den obersten Unternechmenszielen ableitet [No72, S. 8f.]. We-
sentliche Merkmale eines Geschiftsprozesses sind seine Schnittstellen zu den Markt-
partnern des Unternehmens (z. B. Kunden, Lieferanten) [BKO03, S. 7]. Prozesse lassen
sich nach unterschiedlichen Kriterien unterteilen. In Anlehnung an das von PORTER
vorgestellte Modell der Wertkette lassen sich Kern- und Supportprozesse unterscheiden
[P098, S. 63ff.].> Ein Kernprozess trigt zur Wertschopfung des Unternchmens bei, da
seine Aktivititen einen direkten Bezug zum Produkt der Unternehmung besitzen. Dem-
gegeniiber weist ein Supportprozess aus Kundensicht keine wertschopferischen Leistun-
gen aus. Er ist allerdings notwendig, um einen Kernprozess auszufiihren.

Aufgabe des Prozessmanagement ist die Planung, Steuerung und Kontrolle von inner-
und tiberbetrieblichen Prozessen, wobei sowohl Kern- als auch Supportprozesse zu be-
riicksichtigen sind [KuO1, S. 387]. Neben der Gestaltung der Organisation umfasst das
Prozessmanagement auch die Schaffung der technischen Infrastruktur. Im Rahmen eines
liberbetrieblichen Prozessmanagements sollten idealerweise auch rechtliche Aspekte
Berlicksichtigung finden, da innerhalb der Verhandlungsphase der organisatorische und
informationstechnologische Handlungsbedarf determiniert wird. Zur Operationalisierung
der Aufgaben des Prozessmanagements gilt es, Prozesse transparent zu beschreiben und
damit so zu strukturieren, dass sowohl die Gestaltung von Organisationsabldufen als
auch von Informationssystemen unterstiitzt wird. Vor diesem Hintergrund haben sich
Informationsmodelle als probates Mittel erwiesen [SNZ95; BS96; FS01; Kr03]. Informa-
tionsmodelle stellen spezielle Reprédsentationen eines Objektsystems fiir Zwecke der
Organisations- und Anwendungssystemgestaltung dar [Be00, S. 88].

Methodisch wird das Prozessmanagement, insbesondere das Prozessdesign, durch Pro-
zess(informations)modelle unterstiitzt [KuO1, S. 387]. Diese beschreiben gleichgeartete
Prozesse fiir die Zwecke eines Subjektes und besitzen im Regelfall einen Zeitbezug
[FS93, S. 589; Ro01, S. 388]. Es existieren vielfiltige Einsatzmdglichkeiten von Pro-
zessmodellen, von denen einige exemplarisch in Abbildung 1 dargestellt sind. Die unter-
schiedlichen Verwendungsbereiche sind in die Hauptbereiche Organisations- und An-
wendungssystemgestaltung aufgeteilt.

! Weitere Begriffsauffassungen anderer wissenschaftlicher Disziplinen finden sich bspw. in der Produktions-
technik z. B. [Ev89] und in der Informatik z. B. [SGGO00].

? Eine weitere Unterteilung findet sich bei SCHEER, der bspw. Logistik-, Leistungsgestaltung- sowie Informa-
tions- und Koordinationsprozesse unterscheidet [Sc98a].
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Abb. 1: Einsatzzwecke von Prozessmodellen [RSDO03, S. 59]

Aus den skizzierten Verwendungsbereichen lassen sich unterschiedliche Zielsetzungen
ableiten. Die organisatorischen Zielsetzungen bedingen den Einsatz von anschaulichen
Modellen, wihrend die informationstechnologischen Zielsetzungen vor allem formale
Anforderungen stellen [Ro96, S. 45f.]. Dariiber hinaus lassen sich aus den Verwen-
dungszwecken unterschiedliche inhaltliche und methodische Anforderungen ableiten
[RSDO03, S. 59]. Die inhaltlichen Anforderungen duflern sich in den zu verwendenden
Modellbestandteilen. So ist bspw. die Spezifikation von Input- und Outputdaten fiir
Workflowmodelle unumginglich, wihrend im Rahmen des Benchmarking Kennzahlen
in Form von Vergleichswerten erforderlich sind. Die methodische Sicht duBert sich in
der Verwendung von unterschiedlichen Modellierungsmethoden, die evtl. eingesetzt
werden, wenn divergierende Anforderungen nicht durch eine Modellierungsmethode
allein abgedeckt werden kdnnen.

Es existieren vielfaltige Modellierungsmethoden zur Darstellung von Geschéftsprozes-
sen. Weitverbreitete Methoden sind bspw. Petri-Netze [Pe62], Ereignisgesteuerte Pro-
zessketten (EPK) [Sc02; Sc98a; BS96], Wertkettendiagramme [P092] und das Semanti-
sche Objektmodell (SOM) [FS01].> Die Auswahl einer Modellierungsmethode ist in
Abhingigkeit von den zu unterstiitzenden inhaltlichen und formalen Anforderungen
vorzunehmen.

* Zum Uberblick und Vergleich existierender Prozessmodelltypen vgl. bspw. [R096, S. 48ff.].
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3. Potenziale von Prozessmodellen fiir die Vertragsgestaltung

3.1 Vertragstheorie

Ein Vertrag ist ein zweiseitiges Rechtsgeschift, das mindestens zwei kongruierende
Willenserklarungen erfordert [Fr94, S.38]. Die Gestaltung von effizienten Vertrdgen ist
Gegenstand der Vertragstheorie, in der die Vertragsarten klassisch, neoklassisch und
relational unterschieden werden [PRW98, S. 511f.].

Klassische Vertrdge bieten sich bei Spotmarkt-Geschéften an, die dadurch gekennzeich-
net sind, dass die Identitit der Vertragspartner nicht von Wichtigkeit ist. Des Weiteren
erfolgen die gegenseitigen Leistungen in der Regel zeitgleich und sind vertraglich ex
ante genau spezifizierbar.

Neoklassische Vertrdge ermoglichen langfristige Kooperationen zwischen Unternehmen,
weil sie im Vergleich zu klassischen Vertrdgen nicht zeitpunkt- sondern zeitraumbezo-
gen sind. Thre Vertragslaufzeit erstreckt sich iiber einen ldngeren Zeitraum, in dem nicht
alle Eventualititen vorhersehbar sind, so dass es gelegentlich erforderlich ist, bei Un-
stimmigkeiten eine dritte Partei als Schlichter einzuschalten.

Langfristigen relationalen Vertrigen liegt eine gemeinsame Vertrauensbasis zu Grunde,
die als Grundvoraussetzung fiir eine intensive iiberbetriebliche Kooperation anzusehen
ist. Gegenseitiges Vertrauen und eine hohe Solidaritit zwischen den Vertragspartnern ist
bei dieser Vertragsart besonders wichtig, weil der Vertragsgegenstand oft so spezifisch
und gegeniiber Dritten unbeschreibbar ist, dass eine Konfliktlosung tiber einen Richter
mit hohem Aufwand verbunden ist.

Eine weitere Einteilung findet sich im biirgerlichen Gesetzbuch. Dieses differenziert
Vertrdge mit ein- und zweiseitiger Verpflichtung. Zu den Vertrdgen mit einseitiger Ver-
pflichtung zdhlen die Schenkung (§§ 516ft.), der Darlehensvertrag (§§ 607 ff.) und die
Biirgschaft (§§ 765 ff.). Vertrdge mit zweiseitigen Verpflichtungen sind u. a. der Kauf-
vertrag (§§ 433 ff.), der Dienstvertrag (§§ 611 ff.) und der Werkvertrag (§§ 631 ff.)
[Fr94, S. 63ft.].

Klassische Vertrage lassen sich in der Regel volistindig gestalten. Da sie zeitpunktbezo-
gen sind, ist es moglich, jedes Detail vertraglich zu regeln. Demgegeniiber lassen sich
neoklassische und relationale Vertrdge tendenziell der Kategorie der unvollstindigen
Vertrdge zuordnen, weil sie zukiinftige Geschéftsvorfille unter unsicheren Erwartungen
fiir einen ldngeren Zeitraum beschreiben [Wi90, S.11]. Aufgrund der Vollstindigkeit
und der geringen Komplexitit klassischer Vertrége ist die Erstellung von Prozessmodel-
len fiir diese Vertragsart zu aufwendig. Des Weiteren eignet sich die prozessmodellba-
sierte Vertragsgestaltung nicht fiir Vertrige mit einseitigen Leistungsverpflichtungen, da
die Prozesse in der Regel aufgrund der einseitigen Beziehung relativ einfach sind. Die
wesentlich komplizierteren Leistungsbeziehungen innerhalb von Vertragen mit zweisei-
tigen Verpflichtungen rechtfertigen demgegeniiber den Einsatz von Prozessmodellen.
Die folgenden Ausfiihrungen beziehen sich daher nur auf neoklassische und relationale
Vertridge mit zweiseitigen Verpflichtungen.
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3.2 Markt versus Hierachie

Vertrdge sind als hybrides institutionelles Arrangement dazu geeignet, die Vorteile der
Marktsteuerung und der hierarchischen Lenkung miteinander zu verbinden [FWE99,
S. 12ff.]. Bei Markttransaktionen, deren Gegenstand der Austausch von Verfiigungsrech-
ten (Property Rights) ist, entstehen zusétzlich zum Preis Transaktionskosten wéhrend der
Anbahnungs-, Verhandlungs-, Abwicklungs- und Kontrollphase. Rational handelnde
Akteure werden sich immer dann fiir den Bezug eines Gutes iiber den Markt und gegen
die hierarchische Bereitstellung entscheiden, wenn dies fiir Sie giinstiger ist. Je niedriger
die Transaktionskosten des Marktes sind, um so eher lohnt es sich fiir einen Akteur, die
von ihm gewiinschten Giiter dort zu erwerben [Co37; PRW9S, S. 41].

Langfristige Vertragsbeziehungen und die iiberbetriebliche Integration von Geschéfts-
prozessen durch IT bieten Potenziale, die Transaktionskosten fiir die Suche nach Ver-
tragspartnern, die Vertragsgestaltung sowie die Logistik und Kontrolle dauerhaft zu
senken. Eine Verringerung der Transaktionskosten fiihrt dazu, dass die Koordination
iiber den Markt fiir viele Unternehmen vorteilhafter als die hierarchische Lenkung wird,
weil das Outsourcing bestimmter Aktivititen eine stirkere Konzentration auf die Kern-
kompetenzen ermdglicht. Aktuelle Konzepte wie z. B. das Supply Chain Management
fordern intensive Kooperationen zwischen den an der Wertschopfung beteiligten Unter-
nehmen zur ganzheitlichen Optimierung der Lieferkette [Ku03, S. 457ff.]. Dies fiihrt aus
juristischer Sicht zu einer steigenden Anzahl von neoklassischen und relationalen Ver-
trigen mit zweiseitigen Verpflichtungen und erfordert eine unter Kostenaspekten effi-
ziente Vertrags- und Anwendungssystemgestaltung in iiberbetrieblichen Kooperationen.

3.3 Nutzenpotenziale der prozessmodellbasierten Vertragsgestaltung

Im Rahmen der Vertragsgestaltungsphase bietet es sich an, Prozessmodelle als Anlage
zu Vertrdgen zu verwenden, um in einer frithen Phase von iiberbetrieblichen Kooperati-
onen Nutzenpotenziale in drei Dimensionen zu realisieren:

Zeit: Prozessmodelle erhohen die Transparenz, bilden eine gemeinsame Gespréichs-
grundlage bei Verhandlungen und vereinfachen die Kommunikation zu den operativ
tatigen Personen, von denen nach Unterzeichnung des Vertrages die schnelle Umsetzung
der vertraglich vereinbarten Prozesse erwartet wird. Die prozessmodellbasierte Ver-
tragsgestaltung 16st das Kommunikationsproblem in den Verhandlungen zwischen Juris-
ten, Kaufleuten und anderen Spezialisten, so dass Workshops zur Vertragsgestaltung
schneller und mit weniger Teilnehmern durchgefiihrt werden konnen.

Qualitéit: Durch die prozessmodellbasierte Vertragsgestaltung steigt die Qualitit der
Vertrdge. Die Anzahl der Nachverhandlungen und Rechtsstreitigkeiten verringert sich,
da Prozessmodelle von Anfang an eindeutig kldren, welche Kooperationspartner fiir
welche Aktivititen verantwortlich sind. AnschlieBend konnen die Modelle weiter ver-
wendet werden, um die vertraglich vereinbarten Prozesse durch IT zu unterstiitzen. Pro-
zessmodelle als Anlage zu Vertrdgen schaffen sichere Rahmenbedingungen fiir die An-
wendungssystemintegration und verringern die Gefahr von Fehlentwicklungen in diesem
Bereich bei gleichzeitigem Akzeptanzgewinn der Kooperationspartner.
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Kosten: Bei zunehmenden Detaillierungsgrad steigen die Kosten der traditionellen (d. h.
nicht prozessmodellbasierten) Vertragsgestaltung (K1), die aus dem zeitintensiven Ko-
ordinationsbedarf sowie Kommunikationsproblemen resultieren. Deswegen werden in
der Realitdt oft unvollstindige Vertrdge geschlossen [PRWOS, S. 53]. Auf diese Art und
Weise entstehen Verhaltensfreirdume, die Vertragspartner u. U. dazu verleiten, opportu-
nistisch zu handeln (z. B. Hold up und Moral Hazard) [PRW9S, S. 49]. Da in Abhéngig-
keit von dem Detaillierungsgrad (D) einerseits Kosten fiir die Vertragsgestaltung und
anderseits Kosten aus opportunistischem Verhalten (K3) entstehen, ist die Frage nach
dem optimalen Detaillierungsgrad (D,,) gerechtfertigt, bei dem ein Vertrag unter Kos-
tenaspekten effizient gestaltet ist. DlOpt wird im Schnittpunkt A von K1 und K3 erreicht,
wenn die Grenzkosten der Vertragsgestaltung den Grenzkosten aus opportunistischem
Verhalten entsprechen. In diesem Punkt liegen bei gegebenen Kostenfunktionen die
Gesamtkosten (GK), d. h. die Summe der Kosten aus opportunistischem Handeln und
der Vertragsgestaltung, der traditionellen Vorgehensweise im Optimum.

»
»

T
o! D2 Detaillierungsgrad (D)
opt.  opt.

Abb. 2: Kostenwirkungen der prozessmodellbasierten Vertragsgestaltung

Das Ziel der prozessmodellbasierten Vertragsgestaltung ist es, bei gegebenem Detaillie-
rungsgrad die Gesamtkosten im Vergleich zur traditionellen Vertragsgestaltung zu redu-
zieren. Zu beriicksichtigen ist, dass die Kostenfunktion der prozessmodellbasierten Ver-
tragsgestaltung (K2) anders als die Funktion K1 verlduft, da die Entscheidung fiir die
prozessmodellbasierte Vertragsgestaltung zwei kostenrelevante Effekte verursacht:
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1. Zu Beginn entstehen fixe Kosten fiir die Erstellung des Prozessmodells. Aus
diesem Grund verlduft die Funktion K2 im Gegensatz zur Funktion K1 nicht
durch den Ursprung. Demgegeniiber entstehen bei der traditionellen Vertrags-
gestaltung in Bezug auf die Entscheidung {iber die Art der Vertragsgestaltung
keine zusétzlichen fixen Kosten, da in diesem Fall auf festangestellte Juristen
der unternehmensinternen Rechtsabteilung zuriickgegriffen werden kann.

2. AnschlieBend fiihren die o. g. zeitlichen und qualitativen Nutzenpotenziale des
Prozessmodells zu einer Reduktion der variablen Kosten, d. h. die Funktion K2
hat eine geringere Steigung als die Funktion K1.

Der Gesamtkosteneffekt hdangt von dem AusmaB dieser beiden Effekte ab. Es ist mog-
lich, dass im neuen Optimum die Gesamtkosten durch den Einsatz von Prozessmodellen
von Punkt E auf den Punkt C sinken und sich der Detaillierungsgrad der Vertrige von
D'opt auf Dzopt erhoht. Ob der Gesamtkosteneffekt positiv oder negativ ausfillt, hdngt
entscheidend davon ab, wie die zeitlichen und qualitativen Nutzenpotentiale ausgenutzt
werden. In diesem Zusammenhang bietet sich die Entwicklung eines standardisierten
Vorgehensmodells zur prozessmodellbasierten Vertragsgestaltung an.

4. Prozessmodelle als Werkzeug zur Vertragsgestaltung

4.1 Vorgehensmodell zur prozessmodellbasierten Vertragsgestaltung

Ausgangspunkt des Vorgehensmodells zur prozessmodellbasierten Vertragsgestaltung ist
das Kooperationsvorhaben eines Unternehmens. Die in Abbildung 3 dargestellten Pha-
sen miissen nicht streng sequentiell ablaufen, stattdessen weisen sie einen iterativen
Charakter auf.

1. Evaluation der 2. Auswabhl eines 3. Erstellung eines 4. Textuelle 5. Reorganisation
.v orhandenen potentiellen iiberbetrieblichen Gestaltung und Integration
Prozesse Kooperations- Prozessmodells der Vertrige der Anwendungs-
partners systeme

ADbb. 3: Vorgehensmodell zur prozessmodellbasierten Vertragsgestaltung

In der ersten Phase werden die vorhandenen unternehmensinternen Prozesse analysiert
und in Form von Prozessmodellen festgehalten. Im Idealfall sind bereits addquate Infor-
mationsmodelle im Unternehmen vorhanden, die lediglich evaluiert werden miissen, so
dass die Erstellung des initialen Prozessmodells mit geringem Aufwand verbunden ist.
Das interne Prozessmodell dient insbesondere der Identifikation der zukiinftigen Schnitt-
stellen zwischen Anwendungssystemen und Organisationseinheiten. Dabei ist zu beach-
ten, dass einige Unternehmen zur Komplexitétsreduktion ihre Prozesse zu externen Part-
nern standardisieren. Wenn dies bereits in der ersten Phase deutlich wird, ist es sinnvoll,
genau zu priifen, ob es einen ,,Fit zwischen bestehender Organisation und zukiinftiger
Kooperationsstrategie gibt.
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Andernfalls entstehen in der Reorganisations- und Anwendungssystemintegrationsphase
u. U. unerwartete Kosten, falls sich ein Vertragspartner nicht bereit erkldrt, von seinen
standardisierten Prozessen abzuweichen.

Das in der ersten Phase erstellte Prozessmodell unterstiitzt die Auswahl eines potentiel-
len Kooperationspartners. In Hinblick auf eine spétere organisatorische und informati-
onstechnische Integration der Abldufe sind Anforderungen an die Organisationsstruktu-
ren und Anwendungssysteme eines Kooperationspartners ermittelbar. Diese Anforde-
rungen weisen allerdings lediglich einen grobgranularen Charakter auf, da zu diesem
Zeitpunkt noch keine detaillierten Prozesse moglicher Kooperationspartners vorliegen.

In der dritten Phase ist in Zusammenarbeit mit dem ausgewéhlten Kooperationspartner
ein externes Prozessmodell zu erstellen. Dazu sind die betrieblichen Abldufe des Part-
nerunternehmens in Analogie zur ersten Phase zu evaluieren und zu modellieren. Zudem
ist eine einheitliche, von beiden Partnern akzeptierte Modellierungsmethode, auszuwih-
len. Grundlage des externen Modells ist das bereits vorhandene interne Prozessmodell
der ersten Phase. Dariiber hinaus ist eine Koordinationsinstanz zur Erstellung des exter-
nen Prozessmodells und zur Koordination der Verhandlungen zwischen den beiden Par-
teien zu bestimmen. Diese kann einerseits extern (z. B. durch Berater) oder andererseits
intern durch Reprisentanten der jeweiligen Unternehmen besetzt werden.

Die Vertrdge werden anschlieend von Juristen auf Basis des Prozessmodells formuliert
und um Vertragsinhalte ergénzt, die nicht aus dem Prozessmodell ersichtlich sind. Je
nach Bedarf kann wéhrend der Verhandlungen auf das fachliche Know-how bestimmter
Abteilungen zuriickgegriffen werden, da diese im externen Prozessmodell identifizierbar
sind. Zudem konnen detaillierte Vereinbarungen bzgl. der einzusetzenden IT (z. B. die
Spezifikation eines einzuhaltenden Dateniibertragungsformats) in die Vertraggestaltung
einflieBen. Mit der gegenseitigen Unterzeichnung des Vertrages ist die vierte Phase des
Vorgehensmodells abgeschlossen, wodurch die notwendigen Rahmenbedingungen fiir
die Reorganisations- und Anwendungssystemintegrationsphase geschaffen sind.

Das tiberbetriebliche Prozessmodell ist die Grundlage der abschlieBenden fiinften Phase.
Es stellt das Fachkonzept fiir eine anschlieBende Anwendungssystemintegration aus
ablauforganisatorischer Perspektive dar. Fiir die Spezifikation der betriebswirtschaftlich-
inhaltlichen Anforderungen an die Reorganisation und Anwendungssystemintegration
sind weitere Beschreibungssichten notwendig. So sind bspw. die im Prozessmodell dar-
gestellten Daten fiir den Informationsaustausch mit Hilfe von Datenmodellen zu konkre-
tisieren. Vor diesem Hintergrund bietet sich der Einsatz einer integrierten Informations-
systemarchitektur wie z. B. ARIS [Sc01; BS96] an. An das Fachkonzept schlieBBen sich
die weiteren Phasen DV-Konzept und Implementierung an.
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4.2 Anforderungen an eine Modellierungsmethode fiir die Vertragsgestaltung

Bei der Auswahl einer Modellierungsmethode fiir die prozessmodellbasierte Vertrags-
gestaltung in iiberbetrieblichen Kooperationen ist es wichtig, dass die Methode anschau-
lich und leicht verstandlich ist, damit sie als Kommunikationshilfe zwischen den fachlich
unterschiedlich ausgebildeten Personen, die an der Vertragsgestaltung beteiligt sind,
eingesetzt werden kann. Zudem ist es erforderlich, dass Schnittstellen zwischen den
jeweiligen internen organisatorischen Abldufen der Kooperationspartner mit Hilfe der
Modelle dargestellt werden konnen. Anhand dieser Schnittstellen miissen die notwendi-
gen Uberbetrieblichen Material-, Daten- und Informationsfliisse zwischen den Koopera-
tionspartnern identifiziert werden konnen. Die in Hinblick auf die Vertragsgestaltung
dargestellten Prozesse sind gleichzeitig die Grundlage fiir die sich anschlielende organi-
satorische und informationstechnische Integration der Geschéftsprozesse. Somit lassen
sich Anforderungen ableiten, die in Anlehnung an die Darstellung tiberbetrieblicher
Ablaufe gestellt werden konnen [Ku03, S. 496f.; Sc98a, S. 75f.]:

. Bekanntheitsgrad: Mitarbeiter aus unterschiedlichen Unternehmen miissen die
Modelle erstellen und verstehen konnen, da die modellierten Abldufe sonst nicht
als effektives Kommunikationsmedium eingesetzt werden kénnen.

. Akzeptanz: Die Akzeptanz steigt einerseits mit dem Bekanntheitsgrad der einge-
setzten Notation, andererseits mit der Einfachheit der Darstellung. Die Einfachheit
der Darstellung ist wichtig, da Personen aus verschiedenen Unternechmen, Bran-
chen, wissenschaftlichen Disziplinen und Kulturen die Modelle nutzen miissen.

. Einfache Uberfiihrbarkeit: In der Regel werden Unternehmen verschiedene Me-
thoden fiir ihr jeweiliges Informationsmanagement einsetzen. Wenn es nicht mog-
lich ist, eine einheitliche Modellierungsmethode fiir alle Unternehmen zu wéhlen,
ist flir eine liberbetriebliche Modellierung zu fordern, dass sie einfach in die unter-
schiedlichen innerbetrieblichen Modelle iiberfiihrbar ist.

. Branchenneutrale Verwendbarkeit: Insbesondere innerhalb der iiberbetrieblichen
Modellierung sind Prozesse von Unternehmen entlang der Wertschopfungskette,
d. h. aus unterschiedlichen Brachen, darzustellen.

Dariiber hinaus muss die verwendete Modellierungsmethode folgende Elemente enthal-
ten, die flir die Vertragsgestaltung und fiir die umfassende Beschreibung iiberbetriebli-
cher Prozesse notwendig sind:

. Aktivititen: Anhand der Aktivitdten kann in der Vertragsgestaltung die zu erbrin-
gende Leistung des jeweiligen Kooperationspartners identifiziert und spezifiziert
werden.

. Entscheidungsregeln: Damit komplexe, nicht lineare Abldufe (z. B. alternative

oder parallele Prozesszweige) dargestellt werden konnen, sind Entscheidungsre-
geln notwendig.

16



. Organisationseinheiten/ Stellen: Es ist einerseits zu dokumentieren, welches Un-
ternehmen welche Funktionen wahrnimmt, andererseits ist es notwendig innerhalb
eines Unternehmens genau zu spezifizieren, welche Organisationseinheit bzw.
Stelle mit der Durchfiihrung dieser Funktion beauftragt ist. Dadurch ist gewéhr-
leistet, dass in einer Verhandlungsphase das entsprechende Know-how der Abtei-
lungsleiter bei der Vertragsgestaltung beriicksichtigt wird.

. In- und Outputbeziehungen: Die fiir die Durchfithrung einer Funktion notwendi-
gen Leistungen und Daten sind in Form von In- und Outputbeziehungen zu defi-
nieren. Diese Definition ist insbesondere an den Prozessschnittstellen zwischen
den Unternehmen genau zu spezifizieren, da ansonsten kein reibungsloser iiberbe-
trieblicher Ablauf gewéhrleistet werden kann. Dadurch kann bereits in der Ver-
tragsgestaltung verhindert werden, dass ein Kooperationspartner eine vereinbarte
Leistung nicht erbringen kann, da ihm bspw. Daten seines Geschéftspartners nicht
in addquater Form vorliegen.

. Anwendungssysteme: In Hinblick auf eine notwendige Kopplung von Anwen-
dungssystemen, bietet es sich an, die an dem iiberbetrieblichen Prozess beteiligten
Systeme im Modell darzustellen. Dadurch kénnen Medienbriiche im Prozessab-
lauf identifiziert und frithzeitig Aufwandsschétzungen fiir evtl. notwendige Imp-
lementierungen vorgenommen werden.

. Kommunikationskanal: Bei der Ubermittlung von Daten sollte zusitzlich die ver-
wendeten Kommunikationsmedien modelliert werden, iiber denen der standard-
miBige Datenaustausch abgewickelt werden soll.

4.3 Auswahl einer adiiquaten Modellierungsmethode

Es existieren vielfdltige Methoden zur Abbildung von iiberbetrieblichen Prozessen, wie
bspw. Informationsflussmodelle, die E-Business Szenarios von SAP und die erwdhnten
Methoden in Kapitel 2.* Im Folgenden wird fiir die prozessmodellbasierte Vertragsges-
taltung die weitverbreitete Modellierungsmethode der EPK® verwendet, da diese die in
Abschnitt 4.2 gestellten Anforderungen erfiillt (vgl. dazu auch Kapitel 5) und durch ihre
hohe Anschaulichkeit auch fiir die Organisations- und Anwendungssystemgestaltung
geeignet ist. Zudem kann die EPK je nach Verwendungszweck um weitere Symbole
angereichert werden. Durch die Auswahl der an die Funktionen annotierbaren Modell-
elemente und iiber die Vereinbarung von Bezeichnungs- und Layoutkonventionen kon-
nen fiir bestimmte Anwendungsdominen angepasste Varianten der EPK generiert wer-
den [BKO1, S. 137].

* Eine kritische Wiirdigung einiger dieser Darstellungsarten gibt [Ku03, S. 497ff.].
* Vgl. ausfiihrlich [Sc01; BS96].
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Bezeichnung Symbol Definition

Ein Ereignis beschreibt das ein Zustand einge-
treten ist, der eine Folge von Funktionen auslésen

Ereignis kann.

Eine Funktion istdie Transformation eines Input- in
ein Outputdatum und hateinen Bezug zu den Sach-

Funktion zielen der Unternehmung.

Der Kontrollfluss gibtden zeitlich-sachlogischen Ablau

von Ereignissen und Funktionen wieder.
Kontrollfluss

Die Konnektoren beschreiben unterschiedliche For-
men der Prozessverzweigung. Es ist hierbei zwischen
LOGISCHEM UND, INKLUSIVEM ODER und
EXKLUSIVEM ODER zu unterscheiden.

Konnektoren

Organisationseinheiten bzw. Stellen beschreiben,
wem Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung der
Funktionsdurchfiihrung obliegen.

Organisations-
einheit / Stelle

Fachbegriffe erméglichen die Bildung einer homogen
Begriffsweltinnerhalb einer Anwendungsdomane. In

J|0eg|—|U|0

Fachbegriff der Uberbetrieblichen Prozessmodellierung reprasen-|
tieren sie Daten fiir den Informationsaustausch.
Sofern die Funktionen automatisiert abgewickelt
Anwendungs- werden konnen, lasst sich dies durch die Angabe des
system Anwendungssystem(typ)s beschreiben.
Paragraphen kdnnen im Rahmen der prozess-
modellbasierten Vertragsgestaltung Funktionen
Paragraph § zugeordnetwerden und enthalten entsprechende

juristische Vereinbarungen.

Abb. 4: Modellelemente von EPK zur Vertragsgestaltung und zur iiberbetrieblichen Prozess-
modellierung

Im Rahmen einer prozessmodellbasierten Vertragsgestaltung erscheinen die in Abbil-
dung 4 illustrierten Modellelemente sinnvoll. Durch die Erweiterung der EPK um das
zusétzliche Modellelement Paragraph wird eine Variante der EPK zur Vertragsgestal-
tung generiert. Mit Hilfe des Modellelements Paragraph ist es moglich, die sich auf eine
Funktion beziehenden juristischen Vereinbarungen im Prozessmodell abzubilden.

Zur Unterstiitzung des iiberbetrieblichen Prozessmanagements bietet sich der Einsatz
einer EPK in Spaltennotation an, wobei jede Spalte die Prozesse einer Unternehmung
symbolisiert (vgl. Abbildung 5) [Sc98a, S. 166]. Mit der EPK lassen sich so auch kom-
plexere iiberbetriebliche Ablaufe anschaulich darstellen. Die modellierten In- und Out-
putbeziehungen fiihren zu einer erhdhten Transparenz der inner- und iiberbetrieblichen
Daten-, Informations- und Materialfliisse. Anhand spalteniibergreifender Kontrollfliisse
lassen sich die Schnittstellen zwischen den internen Geschéftsprozessen der Marktpart-
ner identifizieren, die den juristischen, organisatorischen und informationstechnologi-
schen Handlungsbedarf aufzeigen. Dariiber hinaus sind die beteiligten Organisationsein-
heiten bzw. -stellen, Anwendungssysteme und Kommunikationskandle im Prozessmo-
dell spezifiziert.

18



Ein derartig gestaltetes iiberbetriebliches Prozessmodell kann als Grundlage fiir die Ver-
tragserstellung im Rahmen von Kooperationsvorhaben genutzt werden, da die im Ver-
trag festzuhaltenden rechtlichen Rahmenbedingungen zu einem Grofteil im Prozessmo-
dell transparent spezifiziert sind. Dadurch kann das vorhandene Kommunikationsprob-
lem zwischen den an der Vertragsgestaltung beteiligten Experten abgebaut werden. Zu-
dem konnen konkretere Angaben bzgl. der auszutauschenden Informationen getroffen
werden, die im Prozessmodell anhand von Fachbegriffen dargestellt sind. Insbesondere
in Kooperationen ist der Austausch von korrekten Informationen im entsprechenden
Detaillierungsgrad von besonderer Wichtigkeit, da der Partner seine zugesagten Leistun-
gen evtl. nur erfiillen kann, wenn er auch die vereinbarten Informationen erhilt.

5. Anwendungsszenario - Prozessmodellbasierte Vertragsgestaltung
am Beispiel der Kooperation zwischen einer Immobiliengesellschaft
und einem Héndler

Das vorliegende Anwendungsszenario betrifft ein Outsourcing-Vorhaben eines Handels-
unternehmens. Die Outsourcing-Strategie des Héndlers sieht vor, dass eine Immobilien-
gesellschaft geeignete Grundstiicke zur Realisierung der strategischen Filialnetzplanung
des Héandlers sucht und diese anschliefend eigenverantwortlich im Sinne des Facility-
Managements bebaut und bewirtschaftet.

Die dafiir notwendige Vertragsverhandlung und —erstellung wurde in Anlehnung an das
in Abschnitt vier vorgestellte Vorgehensmodell zur prozessmodellbasierten Vertragsges-
taltung vorgenommen. In der ersten Phase sind dazu die internen Geschiftsprozesse des
Handelsunternehmens evaluiert worden. Die Analyse der internen Prozesse gestaltete
sich recht einfach, da bereits eine Vielzahl von Prozessmodellen in EPK-Notation vor-
lag. Auf Basis dieser Geschiftsabldufe konnten in der zweiten Phase Anforderungen an
die Auswahl eines geeigneten Marktpartners herausgestellt werden, anhand dessen eine
Auswahlentscheidung vorgenommen wurde.

In der dritten Phase ist auf Basis der internen Prozesse des Héndlers in Zusammenarbeit
mit dem Immobilienunternehmen ein iiberbetriebliches Prozessmodell erstellt worden
(vgl. Abbildung 5). Dabei ist die Modellierungsmethode EPK verwendet worden, da der
Einsatz dieser Methode bereits im Handelsunternehmen erprobt war. Die im tiberbetrieb-
lichen Prozessmodell dargestellten Funktionen zeigen auf, iiber welche Punkte eine
rechtliche Einigung zwischen den Partnern erzielt werden musste.

In der vierten Phase sind zu jeder Funktion die entsprechend vereinbarten rechtlichen
Rahmenbedingungen in Form von Vertragstexten erstellt worden. Einige dieser Ver-
tragsklauseln sind in Abbildung 5 exemplarisch abzulesen. Die Vertragstexte konnen mit
Hilfe des Modellelements Paragraph direkt im Prozessmodell hinterlegt werden. Zur
Erstellung des Prozessmodells und zur Koordination der Verhandlungen wurden externe
Berater herangezogen.
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Marktpartner 1
(Handler)

Marktpartner 2
(Immobiliengesellschaft)

Zugehoriger
Paragraph

Zugehoriger Vertragstext

ol
‘abzubrechen, da
Grundstiick

Mietobjekt ist zu

trategischer
falnetzplaner

Suchkreis
8l

Geoinforma-
tionssystem

Grundstiick st
geeignet

§ 1.1: Der Auftraggeber erteilt dem
Auftragnehmer den Suchauftrag fiir ein
Grundstiick in der Form und mit dem
Inhalt, der in der Anlage 2.1 nadher
beschrieben ist. Der Auftragnehmer
muss Suchauftrage nicht bearbeiten,
wenn diese nicht den in der Anlage 2.1
niedergelegten Vorschriften iiber Form
und Mindestinhalt geniigen und der
Auftragnehmer die ungeniigende Form
oder den ungeniigenden Inhalt innerhalb
von 3 Arbei nach Eingang des

Suchauftrages gegeniiber dem Auftrag-
geber rigt; der Auftragnehmer kann
innerhalb von 8 Arbeitstagen den Such-
auftrag schriftlich unter Angabe von
Grlinden zuriickweisen, wenn dieser aus
technischen, rechtlichen oder tatséch-
lichen Griinden nicht umsetzbar ist...

| |§ 1.3: Der Auftragnehmer wird dem Auf-

Projekt ist
‘abzubrechen, da

unterzeichnet,

ict

Vermietvertrag ist

Realisierungs-
auftrag
F

Realisierung
beauftragen

Strategischer
Filiainetzplaner

H

Vermietvertrag

=

abgebrochen

Realisierungs-
auftrag ist erteilt

Miete zahlen

@
Kundendaten
(]
£ <
Account [-X
Manager "
Grundstick Baugrundstiick = 1.2
Vorschlage suchen g
£
Geoinform: c
onssystem <
3
AIRE
Immobi
kaufmann
1.4 —
Pacht. | Grundstiick
Kaufvertrag pachten/kaufen 3 § 2 1
F
<
Vermiet ] 'S_
‘ermietvertrag incl
Varmietvertag Entwurisplanung Technischer » § 2.2
erstellen o
F
T f=
3
T
c
©
£
s
Baugenehmigungen
einholen
Q
8
Technischer
Zeichner <
Ausfihrungs- Q.
Statikdaten planung erstellen (7]
und Objekt bauen g’
3
Objekt ist 4
fertiggestellt o
<

Mietzeitraum ist
abgelaufen

Objekt
riickbauen

Objekt ist
riickgebaut

Btriebs-
manager

innerhalb des im Meilenstein-
Papier festgelegten Zeitrahmens einen
oder mehrere Grundstiicke vorschlagen,
die dem im Suchauftrag beschriebenen
Anforderungen geniigen. Fir Form und
Inhalt der Grundstiicksvorschlage gelten
die in der Anlage 2.2 niedergelegten
Vorschriften. Die Grundstiicksvorschlage
gelten als ordnungsgemaR erfolgt, wenn
der Auftraggeber sie nicht schriftlich
innerhalb von 30 Tagen zuriickweist...

§ 2.1: Der Auftragnehmer wird sich nach
besten Kraften bemihen, die Standorte,
fur die der Auftraggeber einen "Auftrag
Grundstiick zu sichern" erteilt hat, von
dem zur Vermietung der Grundstiicke
Berechtigten anzumieten oder einen
Kaufvertrag liber das Grundstiick oder
eine den Verkaufer unbedingt bindende
Kaufoption fiir den Standort zu erwer-
ben. Fir Zwecke dieses Vertrages steht
der Erwerb eines Erbbaurechtes an dem
Standort dem Erwerb des Eigentums an
dem Standort gleich...

I'|§ 2.3: Der Auftragnehmer wird friihzeitig

eine erste bautechnische Begehung
durchfiihren, die Entwurfsplanung erstel-
len und vom Auftraggeber gegenzeich-
nen lassen. Sobald das Grundstiick an-
gemietet oder gekauft ist, wird der Auf-
tragnehmer dies dem Auftraggeber mit-
teilen und das Angebot zum Abschluss
eines Vermietvertrages (bersenden...

Abbildung 5: Uberbetriebliche EPK in Spaltennotation zur Vertragsgestaltung
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Das iiberbetriebliche Prozessmodell war die Grundlage fiir die in Phase fiinf zu spezifi-
zierende organisatorische und informationstechnologische Integration der Prozesse. Zum
Zwecke der Anwendungssystemgestaltung sind zudem weitere Informationsmodelle
erstellt worden. So sind die im Prozessmodell anhand von Fachbegriffen dargestellten
Daten fiir den Informationsaustausch mit Hilfe von Entity-Relationship-Modellen kon-
kretisiert worden. Die im Projekt erstellten Informationsmodelle sind mit Hilfe des
ARIS-Tool-Sets verwaltet worden, so dass den Nutzern ein integrierter Zugriff auf die
Modelle zur Verfiigung stand. Die informationstechnologische Grundlage der anschlie-
Benden Implementierung war das ERP-System SAP R/3.

6. Fazit und Ausblick

Die Bildung von iiberbetrieblichen Kooperationen wird von Unternehmen immer haufi-
ger als Instrument zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit genutzt. Dadurch stehen
diese einerseits vor der Herausforderung Geschéftsprozesse organisatorisch zu restruktu-
rieren, andererseits sind die neuen Szenarien informationstechnologisch umzusetzen.
Vor diesem Hintergrund haben sich Prozessmodelle als Instrument zur systematischen
Gestaltung, Analyse und Umsetzung unternehmensinterner und —externer Abldufe be-
wihrt. Prozessmodelle besitzen jedoch nicht ausschlieBlich Einsatzzwecke zur Unter-
stiitzung der Organisations- und Anwendungssystemgestaltung. Sie eignen sich aufgrund
ihrer Anschaulichkeit auch als Grundlage fiir die Gestaltung von Vertrégen, in denen die
rechtlichen Rahmenbedingungen des Kooperationsvorhabens festzuhalten sind. In die-
sem Beitrag wurde aufgezeigt, wie auf der Basis eines iiberbetrieblichen Prozessmodells
mit Hilfe der Modellierungsmethode EPK die Vertragsgestaltung in den Dimensionen
Zeit, Qualitit und Kosten verbessert werden kann.

Eine Teilautomatisierung der Vertragsgestaltung ist durch den Einsatz géngiger Model-
lierungswerkzeuge denkbar, indem mit Hilfe des Modellelements Paragraph Vertrags-
texte den jeweiligen Funktionen zugeordnet werden, die sich anschlieBend bspw. in
Form eines ARIS-Reports auswerten lassen. Dariiber hinaus ergeben sich Einsatzpoten-
ziale im Rahmen der multiperspektivischen Informationsmodellierung [RSD03; Be02],
deren Mechanismen das Ziel verfolgen, aus einem komplexen Informationsmodell ein
auf den spezifischen Informationsbedarf des Modellnutzers abgeleitetes Teilmodell
automatisiert zu generieren. Dariiber hinaus bleibt zu untersuchen, in wie weit weitere
Methoden zur Prozessmodellierung, wie bspw. SOM oder Petri-Netze fiir die prozess-
modellbasierte Vertragsgestaltung herangezogen werden kdnnen.
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