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Alles flieBt: Die Philosophie vom Management der Fahigkeiten

Hervorragende Solisten machen noch kein gutes Orchester. Wie Dirigenten aus den Fahigkeiten vieler Musiker ein gelungenes

Ganzes formen, so mussen Manager heute Geschaftsprozesse optimieren, indem sie ,Business-Capabilities” aufeinander abstimmen.

Die Informationstechnologie allein kann das nicht schaffen. Aber sie hilft dabei.

Durch Konzentration auf Kernprozes-
se, in denen sie einen Vorsprung in
Know-how, Information und Ressour-
cen haben, realisieren Unternehmen
heute Vorteile gegenitber Wetthewer-
bern. Diese Tendenz ist Ausdruck
einer globalen Veranderung bei der
Wertschopfung. Neuartige Formen
der Zusammenarbeit sind entstanden,
die unterschiedliche Unternehmens-
fahigkeiten, auch Business-Capabilities
genannt, in Wertschopfungsnetzwer-
ken wie etwa der Automobil- und Zu-
lieferindustrie kombinieren.

Zusammenarbeit geht heute anders

Der Wettbewerb zwingt viele Unter-
nehmen, von traditionellen Struktu-
ren Abschied zu nehmen. Nicht mehr
das schlichte Anlagevermogen garan-
tiert wirtschaftlichen Erfolg, sondern
Agilitat und Flexibilitat sind entschei-
dend. Diese zunachst nicht fassbaren
Werte hidngen vornehmlich davon
ab, inwieweit Informationen bedarfs-
gerecht bereitgestellt sowie Prozesse
unterstutzt werden und ob ein Unter-
nehmen vernetzungs- und adaptions-
fahig ist. Erst in der Leistungsfahigkeit
einer Organisation und dem Ablauf
von unternehmenstbergreifenden Ge-
schaftsprozessen werden diese Fahig-
keiten sichtbar.

Kompetenzen oder Fahigkeiten an
Partner auszulagern macht das Gesamt-
system komplexer. Das erhoht die
Gefahr, unflexibel zu werden, da sehr
schnell sehr viele Partner involviert
sind. Die Folge: Der Abstimmungsbe-
darf wichst erheblich, und die Trans-
parenz geht verloren. Transparenz

und Erfahrungen koordiniert werden,
und alle Mitarbeiter der beteiligten
Organisationen mussen sie kennen.
In den vergangenen Jahren wurde hef-
tig tber Webdienste auf der Basis der
eXtended Markup Language (XML),
des Simple Object Access Protocol
(SOAP) und der Web Service Descrip-
tion Language (WSDL) in Verbindung
mit Service Oriented Architecture
(SOA) diskutiert. Zukiinftige Gestal-
tungsprinzipien werden verstarkt auf
foderativen Konzepten und den Prin-
zipien des Managements von Instabi-
litaten beruhen.

Bislang galten diese Aufgaben und
Herausforderungen als alleiniges Pro-
blem der IT-Infrastruktur oder gar der
Technik. Diese Betrachtungsweise
birgt jedoch eine Unausgewogenheit,
weil dabei der Wert fiir ein Unterneh-
men nicht richtig berticksichtigt wur-
de. Integrierte Geschaftsprozesse effi-
zient zu gestalten ist jedoch in erster
Linie eine Herausforderung an das
Unternehmensmanagement und erst
danach eine Frage der Technologien.
Das Managen von Fahigkeiten beinhal-
tet folglich zwei Kernelemente:

Business-Integration (SOA aus der
Sicht des Unternehmens)

Software-Integration (SOA aus der
Sicht der Informationstechnologie)

Service Oriented Architecture

Die Service Oriented Architecture be-
ruht auf dem Prinzip der Wiederver-
wendbarkeit von Softwarekomponen-
ten, die spezifische Unternehmens-
fahigkeiten reprisentieren, im Sinn

|l''| EIN MODELL FUR AGILE UNTERNEHMEN

Im Zusammenspiel einzelner Komponenten entsteht ein agiles Modell, das Geschéftsprozesse
optimiert und Unternehmen viele Wettbewerbsvorteile bietet.

Das Zusammenspiel von Webdiens-
ten unabhéngiger Service Provider muss
gewahrleistet sein.

Ausnahmebehandlungen aus Unter-
nehmenssicht bei Fehlern oder der
Nichtverfagbarkeit von Diensten mus-
sen berticksichtigt werden.

Transparente Modellierung und
Beschreibung der unterstttzten Busi-
nessfunktionalititen mit Querschnitts-
und Unterstutzungsfunktionen wie
Finanzen oder Personal sind unab-
dingbare Voraussetzungen.

SchliefSlich soll SOA dazu beitragen,
ein so genanntes Echtzeitunterneh-
men mit hoher Agilitat zu schaffen.
Ein solches Unternehmen hat jeder-
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Von den Marktanforderungen Gber das Geschaftsmodell zu Webdiensten, oder: Wie Unternehmen sich erfolgreich im Markt positionieren.

ist jedoch fir die Unternehmen der
Zukunft unverzichtbar. Information
Computing Technology (ICT) kann
sie in allen Unternehmensbereichen
schaffen.

Fahigkeiten richtig koordinieren

Geschiftsprozesse werden in moder-
nen Unternehmen inzwischen als
das begriffen, was sie wirklich sind:
eine logische Folge der Nutzung von
Business-Capabilities verschiedener
Organisationen. Um jedoch optimale
Geschiftsprozesse und neue Formen
der Zusammenarbeit zu entwickeln,
mussen die Fahigkeiten und die da-
mit verbundenen Informationen und
das Wissen tiber Ablaufe, Strukturen

von miteinander koppelbaren Diens-
ten. Softwarebausteine lassen sich ein-
facher miteinander verbinden, was die
Entwicklungszeiten drastisch redu-
ziert und somit Kosten senkt.

Analysten berichten, dass eine SOA
grofSen Organisationen nachweislich
Mehrwerte liefert, da hierbei ein ser-
viceorientiertes Konzept wirksam rea-
lisiert wird. Dabei miissen allerdings
drei wesentliche Elemente stérker be-
rtcksichtigt werden:

SOA darf nicht als reines IT-, son-
dern muss als Gesamtkonzept behan-
delt werden, in dem nicht die Techno-
logie im Vordergrund steht, sondern
das Zusammenspiel der Business-
Capabilities gleichberechtigt ist.

zeit einen vollstdndigen Uberblick
iber alle geschaftsrelevanten Daten
und kann schnell auf unvorherseh-
bare Marktverdnderungen reagieren.

Unternehmensfahigkeiten -
Business-Capabilities

Agilitdt und Leistungsvermogen eines
Unternehmens sind wesentlich von
Produktivitit, Flexibilitat, Anbindung
und Transaktionskosten bestimmit.
In Wertschopfungsnetzwerken erle-
digen immer weniger Menschen aus-
schliefSlich Routinearbeiten. Mehr und
mehr ibernehmen sie hochwertige
Aufgaben, wobei sie auf das Fachwis-
sen aller beteiligten Organisationen
zuruckgreifen.

Um das gesamte Netzwerk der vor-
handenen Unternehmensfahigkeiten
zu optimieren, miissen unproduktive
Arbeiten aus dem Weg gerdumt, alle
involvierten, vorhandenen und not-
wendigen Fahigkeiten im Wertschop-
fungsnetzwerk erkannt und transpa-
rent beschrieben werden. Das heifSt:

Business-Capability definiert eine
bestimmte Leistungsfahigkeit oder
Eigenschaft, die benotigt wird, um
ein spezifisches Ziel oder Ergebnis
zu erreichen.

Um die Potenziale aller beteiligten
Fahigkeiten optimal zu nutzen, beno-
tigen Unternehmen ein Modell, das
diese Fahigkeiten beschreibt.

Notwendig ist ein komplettes und
tief greifendes Wissen, welche Fahig-
keiten wann, wie, wo und woftr be-
notigt werden.

Ein solches Modell muss die Ver-
flechtungen, Beziehungen und Ab-
hingigkeiten zwischen den Fahigkei-
ten transparent darstellen.

Business-Capabilities sind erreich-
bar, in Unternehmensprozesse inte-
grierbar und durch Webdienste auf
Basis von XML automatisierbar.

Transparenz und Selbstorganisation

Alle unternehmerischen Aktivitaten
finden in komplexen Umwelten statt.
Um die Komplexitat zu verwalten,
durfen die Methoden jedoch nicht
kompliziert sein. Die Transparenz der
Fahigkeiten ist daher eine entschei-
dende Voraussetzung, um komplexe
Systeme zu kontrollieren.

Ein wesentlicher Bestandteil des
Microsoft-Architekturkonzepts ba-
siert auf dem Modell einer Business-
Capability-Map, also einer Landkarte
der Unternehmensfahigkeiten. Sie
wird benotigt, um optimierte Web-
dienste auf der Basis von .NET zu
entwickeln.

Alle notwendigen Fahigkeiten und
ihre Beziehungen und Abhangigkei-
ten werden gleichsam aus der Vogel-
perspektive betrachtet und analysiert.
Auf diese Weise klart sich der Zusam-
menhang der Fahigkeiten und wie
sie sich gegenseitig beeinflussen. Auf
der Basis von Metadaten tber die Or-

ganisationen, Dienste, Informations-
objekte und Leistungsindikatoren kon-
nen die Unternehmensfihigkeiten im
Hinblick auf eine adaptive, situative
und bedarfsgerechte Nutzung opti-
miert werden.

Diese Methode verschafft beispiels-
weise den Webdiensten ein hohes Maf$
an Transparenz: Welche sind ,shared
Services" oder welche Dienste sind
spezifisch? Auf Basis des analysierten
Ist-Zustands lassen sich optimierte
Servicelandschaften entwickeln und
Grenzen sowie feinere Abstufungen
von Diensten definieren.

So reduziert sich die Modellierung
von High-Level- oder so genannten
End-to-End-Prozessen darauf, die lo-
gische Abfolge zu beschreiben, in der
die verfugbaren Business-Capabilities
genutzt werden. Die Integration der
Menschen mit ihren Informationsbe-
durfnissen und die konsistente Ruck-
fuhrung ihrer geschiftsrelevanten Ent-
scheidungen in die beteiligten Dienste
und Systeme werden erleichtert.

Wie Dienste die Unternehmens-
fahigkeiten abbilden und unterstttzen,
ist oftmals unterschiedlich: Der Geneh-
migungsprozess bei einer Rechnungs-
prufung erfolgt in Europa durch einen
automatisierten Geschaftsprozess in-
nerhalb eines Enterprise Resource
Planning-Systems, in China hingegen
durch einen Mitarbeiter auf der Basis
einer Excel-Tabelle. In beiden Fallen
bleibt zwar das Modell des End-to-End-
Prozesses identisch, die spezifische
Auspragung ist durch die Nutzung
der in Relation stehenden Dienste je-
doch flexibel gestaltbar.

Je nach Anforderung werden nun
die einzelnen Fahigkeiten in unter-
schiedliche Abstufungen verfeinert
und ihre Wechselbeziehungen zuein-
ander modelliert. Die konkreten Instan-
zen aller damit verbundenen Dienste
lassen sich automatisiert mit Web-
diensten oder durch manuelle Arbeit
realisieren, wobei das Gesamtmodell
jedoch nicht beeintrachtigt wird.

Fazit

Serviceorientierung darf nicht auf die
Informationstechnologie beschriankt
sein. Sie birgt ein wesentlich grofSeres
Potenzial, denn viele Unternehmen
haben bereits damit begonnen, kom-
plexe Wertschopfungsnetzwerke auf-
zubauen. Microsoft verkniipft mit dem
Business-Capability-Map-Modell Unter-
nehmensfahigkeiten und technische
Dienste als ein Gesamtsystem, das
Geschaftsfunktionen in flexibler, be-
triebswirtschaftlicher Weise abbildet.
Die Methodik orientiert sich dabei an
einer vollstandigen Vernetzung und
Diensteorientierung, und berticksich-
tigt sinnvolle Grenzen bei der Abbil-
dung der Unternehmensfahigkeiten
durch implementierte Webdienste.
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