4 Schriften aus der Fakultdt Wirtschaftsinformatik und
Angewandte Informatik der Otto-Friedrich-Universitat Bamberg

Modellbasierte Analyse von
Fiihrungsinformationssystemen

Ein Ansatz zur Bewertung auf der Grundlage
betrieblicher Planungs- und Lenkungsprozesse

von Alexander. Bach

UNIVERSITY OF
BAMBERG
PRESS




Schriften aus der Fakultiat Wirtschaftsinformatik
und Angewandte Informatik der Otto-Friedrich-
Universitit Bamberg



Schriften aus der Fakultit Wirtschaftsinformatik
und Angewandte Informatik der Otto-Friedrich-
Universitdt Bamberg

Band 4

BRES

University of Bamberg Press 2009



Modellbasierte Analyse von

Fiihrungsinformationssystemen

Ein Ansatz zur Bewertung auf der Grundlage

betrieblicher Planungs- und Lenkungsprozesse

von Alexander Bach

University of Bamberg Press 2009



Bibliographische Information der Deutschen
Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese
Publikation in der Deutschen Nationalbibliographie;
detaillierte bibliographische Informationen sind im

Internet tiber http://dnb.ddb.de/ abrufbar

Diese Arbeit hat der Fakultit Wirtschaftsinformatik und Angewandte Informatik der
Otto-Friedrich-Universitit als Dissertation vorgelegen

1. Gutachter: Prof. Dr. Otto K. Ferstl

2. Gutachter: Prof. Dr. Elmar J. Sinz

Tag der muindlichen Priifung: 29. Juli 2009

Dieses Werk ist als freie Onlineversion tiber den Hochschulschriften-
Server (OPUS; http://www.opus-bayern.de/uni-bamberg/) der Uni-
versititsbibliothek Bamberg erreichbar. Kopien und Ausdrucke diir-
fen nur zum privaten und sonstigen eigenen Gebrauch angefertigt
werden.

Herstellung und Druck: docupoint GmbH, Magdeburg
Umschlaggestaltung: Dezernat Kommunikation und Alumni

© University of Bamberg Press Bamberg 2009
http://www.uni-bamberg.de/ubp/

ISSN: 1867-7401

ISBN: 978-3-923507-52-8 (Druckausgabe)
elSBN: 978-3-923507-63-4 (Online-Ausgabe)
URN: urn:nbn:de:bvb:473-0pus-2047



Meinen Eltern.






Geleitwort

Betriebliche Geschiftsprozesse sind seit mehr als zwanzig Jahren Ge-
genstand intensiver Forschungsarbeiten und stehen im Zentrum be-
trieblicher Organisationsgestaltung. Im Fokus stehen dabei die Aspekte
der Aufgabengestaltung und die Automatisierbarkeit der Aufgaben, im
Bereich betrieblicher Informationssysteme speziell die Automatisierung
durch Anwendungssysteme. Aufgrund der Notwendigkeit und Bedeu-
tung der Automatisierung von Aufgaben der operativen Lenkungsebene
eines Unternehmens wurden die Methoden der Geschiftsprozessmodel-
lierung vorzugsweise auf diese Ebene angewendet. Die Aufgaben der
strategischen Lenkungsebene wurden als schlecht strukturierbar einge-
schitzt und daher mit den Methoden der Geschiftsprozessmodellierung
nicht niher untersucht.

Alexander Bach zeigt in der vorliegenden Arbeit, dass auch die Aufga-
ben der strategischen Lenkungsebene mit Methoden der Geschiftspro-
zessmodellierung untersucht werden kénnen und daraus wichtige Er-
gebnisse fir die Gestaltung der strategischen Lenkungsebene und fiir
die Automatisierung der Aufgaben dieser Ebene abgeleitet werden kon-
nen. Im Vordergrund stehen hier insbesondere die Aufgaben von Fiih-
rungsinformationssystemen. An Geschiftsprozessmodelle dieser Art
konnen Fragen wie Eignung, Vollstindigkeit, Strukturierungsgrad und
Interdependenz der Aufgaben gepriift werden. Ergebnis der Priifung ist,
dass ein hoher Anteil dieser Aufgaben hinreichend strukturiert und
damit automatisierbar ist. In einem zweiten Schritt wird daher in der
Arbeit eine Kartierung fiir das Anwendungssystem Strategic Enterprise
Management (SEM) der SAP AG und speziell den Modulen Business
Planning and Simulation (BPS) sowie Corporate Performance Monitor
(CPM) durchgefiihrt, die zeigt, welche Aufgaben durch SEM bzw. diese
Module unterstiitzt werden. Die Kartierung gibt zum Einen Antworten,
welche Aufgaben automatisierbar sind und zum Anderen, welche dieser
Aufgaben von SEM unterstiitzt werden.

Die Arbeit greift ein aktuelles und kritisches Problem fiir die Nutzung
von Fithrungsinformationssystemen auf. Nur durch weitere Automati-
sierung kénnen diese effektiv und effizient genutzt werden. Systeme wie



SAP SEM, die auf die Teilautomatisierung von Fiithrungsinformations-
systemen abzielen, entstehen uiblicherweise induktiv durch Sammeln
von Anforderungen bei den tatsichlichen oder potenziellen Nutzern,
nicht deduktiv durch systematisches Ableiten aus Modellen von Aufga-
bensystemen. Der Verfasser beschreitet dagegen diesen deduktiven Weg
der Ableitung von Anwendungssystem-Funktionen aus Geschiftspro-
zessmodellen. Unter Nutzung von Modellierungsmethoden, die in ope-
rativen Geschiftsprozessen erprobt sind, untersucht er in entsprechen-
der Weise Fuhrungsinformationssysteme und erarbeitet interessante
Ergebnisse beziiglich Automatisierungsgrad und Integrationsgrad der
Systeme. Fiir die Entwickler von Fiihrungsinformationssystemen sind
sowohl die verwendete Modellierungsmethode als auch die Modellie-
rungsergebnisse ein Fundus zur Verbesserung der Systeme.

Um die Geschiftsprozessmodelle der strategischen Lenkungsebene
hinreichend reprisentativ zu gestalten, untersucht der Verfasser die
Branche Offentliche Versorgung und Infrastruktur und entwickelt ein Refe-
renzmodell dieser Branche sowie das Geschiftsprozessmodell eines
einzelnen fiktiven Unternehmens, der Stadtwerke GmbH. Die Kartie-
rung wird auf diese Modelle angewendet.

Die Arbeit trigt zur Theorie und Praxis der Analyse und Gestaltung von
Fuhrungsinformationssystemen bei. Sie liefert einen methodisch gesi-
cherten Weg, um die Aufgaben der strategischen Lenkungsebene zu
erfassen, zu strukturieren und beziiglich ihrer Eignung zu priifen.

Die Arbeit richtet sich an Leser, die sich fiir methodisch fundierte, pra-
xisorientierte Konzepte der strategischen Lenkungsebene und speziell
von Fiithrungsinformationssystemen interessieren. Die Leser erwartet
eine Arbeit, die mit hoher Sorgfalt und Akribie erstellt wurde.

Otto K. Ferstl
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1. Einleitung

1.1 Motivation und Problemstellung

Die Unternehmung als betriebliches System umfasst Lenkungssystem
und Leistungssystem. Das Leistungssystem hat die Realisierung der
betrieblichen Wertschopfung zum Gegenstand, wihrend innerhalb des
Lenkungssystems die Planung, Vorgabe und Kontrolle der betrieblichen
Leistungserstellung erfolgt (vgl. [FeSi08, 4ff], [Sinz02]). Das Manage-
ment von Unternehmen ist dem Lenkungssystem zugeordnet und koor-
diniert die betriebliche Leistungssphire orientiert an Unternehmenszie-
len und unter Beriicksichtigung von Umweltbedingungen (vgl. [Giint02,
1904], [W6D502, 85f]).

Von der Unternehmensumwelt ausgehende Wirkungen auf das betrieb-
liche System resultieren ublicherweise Verhaltens- und damit hiufig
auch Zustandsinderungen im Unternehmen, welche absichernde Akti-
onen, zumindest aber angemessene Reaktionen durch das Management
erfordern. Allerdings ist in den vergangenen Jahren in der Unterneh-
mensumwelt, sprich auf Kapital-, Arbeits-, Beschaffungs- und Absatz-
mirkten sowie in Gesellschaft, Politik, Rechtsprechung und behordli-
cher Administration, eine kontinuierlich ansteigende Haufigkeit, Inten-
sivierung und Veridnderung von Wirkungen auf Unternehmen zu beo-
bachten. Beispielhaft anzufiihren sind hier vor allem die aus Globalisie-
rungsbestrebungen resultierende weltweite Verteilung und Flexibilisie-
rung von Arbeitsleistung und Kapitaleinsatz, schwankende Energie- und
Rohstoffpreise, zuriickgehendes Wachstum in Schliisselmirkten, erhéh-
te Regulierungsanforderungen, sinkender Schutz geistigen Eigentums
sowie Gefihrdungen infolge von Versorgungsausfillen und terroristi-
scher Aktionen (vgl. [Esch07], [Fehr08]).

Das Management steht, ausgehend von der zunehmenden Hiufigkeit,
Intensivierung und Verinderung externer Wirkungen, einer gestiege-
nen Komplexitit beziiglich Lenkungsaufgaben gegeniiber. Zur Komple-
xititsbeherrschung ist eine Erhohung der Lenkungsvarietit, sprich der
Anzahl der vom Management maximal erfassbaren Zustinde der Un-
ternehmensumwelt, erforderlich. Dies setzt voraus, dass geeignete In-
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formationen iiber Wettbewerbschancen und -risiken, unternehmensbe-
zogene Leistungsgrade sowie betriebliche Erfolgsfaktoren und Kern-
kompetenzen vorhanden und nutzbar sind (vgl. [Rein08], [Schr99, 3871],
[Gome99]).

Die Bereitstellung geeigneter Informationen fiir das Management
macht die Verfiigbarkeit von entsprechenden Daten notwendig. Folgen-
de generelle Anforderungen bestehen hierbei:

e Stamm- und Bewegungsdaten sind unmittelbar nach ihrer Generie-
rung infolge eines Ereignisses, z.B. eines Geschiftsvorfalls, fir die Wei-
terverarbeitung zu Managementinformationen zugreifbar und verwend-

bar.

e Fithrungsrelevante Daten konnen zielorientiert zu einer iibergeord-
neten Kennzahl aggregiert werden. Ebenso ist es moglich, durch Daten-
zerlegungen weitere Detailkenntnisse abzuleiten.

e Die der originiren Generierung managementrelevanter Daten
zugrunde liegenden Voraussetzungen, z.B. Datenmodelle und Anwen-
dungssysteme, berticksichtigen bestehende Organisationsstrukturen
und Geschiftsprozesse des betrieblichen Systems vollumfinglich. Struk-
turelle und prozessbezogene Anpassungen aufgrund eintretender, un-
ternehmensintern oder -extern initiierter Zustandsinderungen erfor-
dern entsprechende Anderungen der Basis fiir die Datengenerierung.

In der betrieblichen Praxis, insbesondere in Branchen mit hohem Ver-
inderungsaufkommen, ist die Bereitstellung adiquater Managementin-
formationen zumeist mit erheblichen Schwierigkeiten verbunden. Ur-
sdchlich hierfiir ist einerseits die oft unzureichende Ausgestaltung von
Planungs- und Lenkungsprozessen sowie deren defizitire Kompatibilitit
mit Geschiftsprozessen der operativen Leistungserstellung. Hiufig ist
zudem die eher unstrukturierte Aufgabe strategische Planung nicht oder
nicht vollstindig als Geschiftsprozess konzipiert. Dies hat zur Folge,
dass die Zeitdauer der Durchfithrung von Planungs- und Steuerungs-
aufgaben erheblich verlingert wird und Plananpassungen aufgrund
spontan eintretender Ereignisse nur mit betrichtlichem Aufwand reali-
siert werden kénnen. Des Weiteren ist die direkte Ubertragung strategi-
scher Vorgaben auf operative Bereiche sowie die unmittelbare Aufnah-
me von Rickmeldungen aus operativen Bereichen zur strategischen
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Kontrolle im Sinne einer Vor- und Riickkopplung nur erschwert mog-
lich (vgl. [Forr72a, 19ff], [Mart08], [Schw94, 20ff)).

Die mit der Ableitung von Fiithrungsinformationen verbundenen Prob-
leme resultieren dariiber hinaus oftmals aus dem Fehlen einer konsi-
stenten, einheitlichen Datenbasis. Aufgrund der hiufig sehr hohen Zahl
an eingesetzten Anwendungssystemen und der Nutzung verschiedener
Fihrungsinformationssysteme sind bei der Zusammenfithrung von
Daten umfangreiche Abstimmungen erforderlich, wodurch zugleich die
Datenaggregation erschwert wird. Auch existieren nicht selten grofle, in
ihrer Syntax und Semantik unterschiedliche Datenmengen, welche nicht
dem objektiven Informationsbedarf des Entscheidungstrigers entspre-
chen. Der Funktionsumfang von unternehmensweit genutzten Fiih-
rungsinformationssystemen ist meistens auf die ausschliefRliche Verar-
beitung und Prisentation von quantitativen Kennzahlen begrenzt. Eine
weitergehende qualitative Unterstiitzung von nicht-strukturierten, ma-
nagementtypischen Aufgaben durch Fiithrungsinformationssysteme ist
oft nicht gegeben (vgl. [Kade01], [Sinz02]).

Zu Fihrungsinformationssystemen, insbesondere deren technischen
und funktionalen Gestaltungsvarianten, existieren zahlreiche Literatur-
beitrage. Ebenso wird die Unternehmenslenkung in einer Vielzahl von
Veroffentlichungen thematisiert. Die Arbeiten beziehen sich uiblicher-
weise auf die Unternehmensfithrung als betriebswirtschaftliches Kon-
zept, dieses wird zumeist in deskriptiver Form dargestellt. Die Betrach-
tung von Fithrungsinformationssystemen aus der Sicht von Geschifts-
prozessen der betrieblichen Leistungserstellung sowie hierzu kompatib-
len Geschiftsprozessen der Planung und Lenkung kommt hiufig zu
kurz. Eine methodisch fundierte, auf Planungs- und Lenkungsprozessen
basierende Untersuchung von Fiihrungsinformationssystemen ist bis-
lang nicht zu finden.

1.2 Zielsetzung und Losungsansatz

Die vorliegende Arbeit nimmt auf zuvor beschriebene Problemfelder
Bezug und hat die Bewertung eines Fithrungsinformationssystems im
Kontext von Geschiftsprozessen zum Inhalt.
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Bei dem Untersuchungsobjekt handelt es sich um die Software SAP
Strategic Enterprise Management (SAP SEM), im Speziellen um die
Module Business Planning and Simulation (BPS) sowie Corporate Per-
formance Monitor (CPM). SAP SEM kennzeichnet eine analytische
Applikation, welche auf einem Data Warehouse-System, z.B. dem SAP
Business Information Warehouse (SAP BW) basiert und von ihrer Eig-
nung zur Datenaggregation, Datenanalyse und managementgerechter
Datendarstellung ausgehend als Fithrungsinformationssystem einge-
ordnet werden kann.

Die Untersuchung von SAP SEM erfolgt praxisorientiert auf der Grund-
lage von Beobachtungsergebnissen aus der Branche ,Offentliche Ver-
sorgung & Infrastruktur sowie aus dem Fallstudienunternehmen
,Stadtwerke GmbH*“. Kennzeichnend fiir die Branche ,Offentliche Ver-
sorgung & Infrastruktur” ist ein hohes Verinderungsaufkommen, was
unter anderem aus dem Ubergang von fritheren staatlichen Unterneh-
men bzw. Behérden in Privatunternehmen bedingt ist. Aus dem Verin-
derungsaufkommen resultiert erheblicher Lenkungsbedarf in Unter-
nehmen dieser Branche.

Als methodisches Vorgehen zur Erkenntnisgewinnung wird in der Ar-
beit das modellgestiitzte Untersuchungsverfahren genutzt. Das Unter-
suchungsverfahren beinhaltet die iterative Verifizierung von Modellen
in Bezug auf das zu untersuchende Originalsystem, hier beziiglich pra-
xisbezogener Geschiftsprozesse der Branche bzw. des Fallstudienunter-
nehmens.

Ziel der modellgestiitzten Untersuchung von SAP SEM BPS/CPM ist
zum einen die Bewertung der Potenziale der Software zur Gestaltung
eines Flhrungsinformationssystems. Diesbeziiglich wird in Anlehnung
an den Ansatz des Generischen Geschiftsprozessmodells (GGPM) ein
Referenzmodell fiir Planungs- und Lenkungsprozesse der Branche ,Of-
fentliche Versorgung & Infrastruktur“ entworfen und analysiert. Das
Referenzmodell stellt ein fachliches Losungsmuster bereit, welches zur
Spezifikation des maximalen Funktionsumfangs von SAP SEM BPS/
CPM verwendet wird.
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Die Ermittlung des Anwendungsumfangs von SAP SEM BPS/CPM im
Fallstudienunternehmen ,Stadtwerke GmbH* ist ein weiterer Gegens-
tand der Untersuchung. Dieser Untersuchungsteil sieht vor, ein Ge-
schiftsprozessmodell der ,Stadtwerke GmbH* nach der SOM-Methodik
von FERSTL und SINZ zu konstruieren und dem als Best-Practice-Vorlage
dienenden Branchen-Referenzmodell gegeniiberzustellen. Hierbei re-
sultierende Abweichungen auf der Geschiftsprozessebene und auf der
Ressourcenebene werden schliefRlich anhand der Kriterien Kosten, Zeit
und Qualitit evaluiert.

1.3  Aufbau der Arbeit
Die Arbeit ist in weitere sieben Kapitel unterteilt.

In Kapitel 2 werden zunichst Beschreibungen zur Systemtheorie und
Kybernetik vorgenommen, die grundlegend fiir das Verstindnis der
Modelltheorie sind. In den hieran anschlieRenden Darstellungen zum
Themenbereich Modellierung werden Grundlagen und Anforderungen
beziiglich Modellen und Referenzmodellen konkretisiert. Auf Basis
dieser methodischen Grundlagen erfolgt die Vorstellung der Methodik
des Semantischen Objektmodells (SOM) sowie des Ansatzes des Gene-
rischen Geschiftsprozessmodells (GGPM), welche beide in der Arbeit
angewendet werden. Schlieftlich wird ausgehend von den abgeleiteten
allgemeinen Anforderungen iiberpriift und bewertet, inwieweit nach der
SOM-Methodik abgeleitete Modelle bzw. nach dem GGPM-Ansatz ent-
wickelte Referenzmodelle diesen Anforderungen entsprechen.

In Kapitel 3 wird neben dem zu modellierenden Dominenbereich stra-
tegisches Management auch die in Bezug auf das Fallstudienunterneh-
men relevante kommunale Versorgungs- und Verkehrsbranche sowie
der zu untersuchende Aufgabentriger SAP SEM niher beschrieben.

Die Ausfiihrungen zum strategischen Management erstrecken sich auf
die Darstellung der Schnittstellen zum normativen und operativen Ma-
nagement, auf die Skizzierung der Entwicklungslinien des strategischen
Managements als betriebswirtschaftliche Disziplin und auf die Ablei-
tung eines Losungsverfahrens fiir Management-Teilaufgaben.



6 1. Einleitung

Zur Darstellung der kommunalen Versorgungs- und Verkehrsbranche
werden u.a. Wettbewerbsbedingungen, Leistungserstellungs- und Betei-
ligungsstrukturen, rechtliche Rahmenbedingungen sowie Markt- und
Preisentwicklungstrends dieser Branche aufgezeigt.

Die Beschreibung des zu untersuchenden Aufgabentrigers SAP SEM
erfolgt durch Detaillierung einzelner Merkmale und Bestandteile der
Applikation, zudem werden Konfigurationsvarianten und Anwendungs-
funktionen der SEM-Komponenten Business Planning and Simulation
(SEM BPS) und Corporate Performance Monitor (SEM CPM) konkreti-
siert.

Im vierten Kapitel wird das Untersuchungsziel der Arbeit erneut aufge-
griffen und durch Ableitung einzelner Teilziele detailliert. Weiterhin
wird die Vorteilhaftigkeit der Anwendung des modellgestiitzten Unter-
suchungsverfahrens zur Erkenntnisgewinnung und damit zur Errei-
chung des Untersuchungsziels herausgearbeitet. Um eine Einordnung
des modellgestiitzten Untersuchungsverfahrens als Analyseinstrumen-
tarium zu ermdglichen, werden auflerdem mégliche Untersuchungs-
probleme und elementare Untersuchungsverfahren vorgestellt und
abgegrenzt.

Bezug nehmend auf das Untersuchungsziel wird des Weiteren in Kapi-
tel 4 ein Vorgehensmodell entwickelt, welches den Rahmen fur die
Durchfiihrung des modellgestiitzten Untersuchungsverfahrens in der
Arbeit vorgibt. Durch das Vorgehensmodell werden die Teil-Unter-
suchungen Methodenpriifung, Modellerstellung und Analyse spezifi-
ziert und die Reihenfolge der Untersuchungsvorginge in der Arbeit
bestimmt.

Inhalt von Kapitel 5 ist die Entwicklung eines Referenzmodells fiir die
Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur. Das Branchen-
Referenzmodell wird im weiteren Verlauf der Arbeit zur Ermittlung der
Gestaltungspotenziale von SAP SEM BPS/CPM und zur Identifikation
des Anwendungsumfangs der Software im Fallstudienunternehmen
,Stadtwerke GmbH*“ genutzt. Die Bildung des Referenzmodells erfolgt
unter Einsatz der in Kapitel 2 vorgestellten GGPM-Methodik.
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Zunichst werden SOM-Modelle fiir ein ,Energieversorgungsunterneh-
men*®, einen ,Mobilfunkanbieter und ein , Bahnverkehrsunternehmen*
erstellt. Zugleich wird die Zuordenbarkeit dieser drei Unternehmen zur
Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® durch maRgebliche
Charakteristika nachgewiesen. Die Referenzmodellbildung erfolgt
schliefflich durch die Ableitung von Patterns, welche anhand identifi-
zierter wiederverwendbarer Geschiftsprozessmodellanteile generiert
und zu einem Implementierungsmodell kombiniert werden.

Kapitel 6 umfasst die Erstellung von Unternehmensplan und Geschifts-
prozessmodell fiir das Fallstudienunternehmen ,Stadtwerke GmbH*“
nach der SOM-Methodik sowie die Spezifikation der dort eingesetzten
Anwendungssysteme. Anhand dieses SOM-Modells wird durch dessen
Abgleich mit dem Branchen-Referenzmodell ,Offentliche Versorgung &
Infrastruktur® die Analyse des Anwendungsumfangs von SAP SEM
BPS/CPM im Fallstudienunternehmen erméglicht.

Die Geschiftsprozessmodellierung ist auf die Abbildung des Planungs-
und Lenkungsbereichs der ,Stadtwerke GmbH“ fokussiert. Hierbei
erfolgt die sukzessive Zerlegung von Interaktionsschemata (IAS) so
lange, bis eine fir die Untersuchungszwecke ausreichende Modellgiite
vorliegt. Erginzend zu den IAS der vierten, finalen Zerlegungsebene
werden korrespondierende Vorgangs-Ereignis-Schemata (VES) abgelei-
tet, um so eine verbesserte Modellerfassung zu gewihrleisten. Die Spe-
zifikation der im Fallstudienunternehmen eingesetzten Anwendungs-
systeme wird entsprechend der SOM-Methodik durch Kartierung der
IAS vorgenommen.

In Kapitel 7 steht die Ableitung und Darstellung der Untersuchungser-
gebnisse der Arbeit im Vordergrund. Die Untersuchung umfasst zum
einen die Identifizierung der Potenziale von SAP SEM BPS/CPM zur
Gestaltung eines Fiihrungsinformationssystems fiir Unternehmen der
Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur“ anhand des Bran-
chen-Referenzmodells. Zum anderen wird der Anwendungsumfang von
SAP SEM BPS/CPM im Fallstudienunternehmen analysiert. Hierfiir
werden zunichst prozessbezogene Unterschiede zwischen gegeniiber-
gestellten, kartierten Modellteilen aufgedeckt und interpretiert. An-
schlieRend konnen &dquivalente Modellteile des SOM-Modells ,Stadt-



8 1. Einleitung

werke GmbH“ und des Referenzmodells ,Offentliche Versorgung &
Infrastruktur” anhand ihrer Kartierungen in Bezug auf die unterschied-
liche Unterstiitzung durch Anwendungssysteme identifiziert und evalu-
iert werden.

Kapitel 8 fasst die wesentlichen Ergebnisse der Arbeit zusammen und
gibt einen Ausblick auf mégliche Entwicklungstrends.

1.4 Konventionen

Um die Lesbarkeit zu verbessern, werden im Kapiteltext Eigennamen
und Produktbezeichnungen der SAP AG sowie in SAP-Softwareproduk-
ten enthaltene Applikationsbestandteile, Funktionen etc. in Kursivschrift
dargestellt. Auch sind Abschnittsbezeichnungen bei Aufzihlungen,
nummerierte Abbildungstexte und Abbildungskomponenten kursiv
hervorgehoben. Worter, die Schliisselbegriffe einer Kontextbeschrei-
bung sind, werden ebenfalls in kursiver Schrift aufgefiihrt.

Durch Anfithrungszeichen im Kapiteltext gekennzeichnet werden Ob-
jekte, Transaktionen, Zielvorgaben und Zielrtickmeldungen aus SOM-
Modellen sowie aus Modellteilen des Generischen Geschiftsprozessmo-
dells (GGPM), des Weiteren Bezeichnungen von SOM-Interak-
tionsschemata und SOM-Vorgangs-Ereignis-Schemata. Ebenso sind die
Namen des untersuchten Fallstudienunternehmens, des branchenspezi-
fischen Referenzmodells und aufgefiihrter Branchen in Anfithrungszei-
chen dargestellt. Neben wortlich exakt tibernommenen Aussagen wer-
den Eigennamen, bedeutsame Ausprigungen sowie Worter oder Satztei-
le, deren Aussagen als im tibertragenen Sinne gelten sollen, anhand von
Anfithrungszeichen hervorgehoben.

Als weitere Konventionen kommen die Aufzihlung optionaler Verfah-
ren durch Pfeile und die Systematisierung wesentlicher Aspekte, z.B.
Gliederung von Sach- und Formalzielen, durch Aufzihlungspunkte in
Betracht. Werden die in Aufzihlungspunkten dargestellten Aspekte
durch weitere Unterpunkte konkretisiert, so erfolgt dies unterhalb der
jeweiligen Aufzihlungspunkte in einer kleineren Schriftgrofle. Dariiber
hinaus werden Aufzihlungen im Text zum Teil auch durch in Klam-
mern stehende Zahlen angefiihrt.
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Im Kapiteltext erwdhnte Eigennamen, z.B. von Verfassern, werden
durch KAPITALCHEN hervorgehoben. Dagegen werden Unteriiberschrif-
ten in Kapiteln, z.B. bezogen auf einzelne Zerlegungsebenen, durch in
KAPITALCHEN gesetzte Uberschriften gekennzeichnet. Weiterhin sind
Bewertungssegmente, die der abschnittsweisen Untersuchung der Ges-
taltungspotenziale von SAP SEM BPS/CPM zugrunde liegen, im Text
durch eine in Anfithrungszeichen und in KAPITALCHEN gesetzte Schrift
erkennbar.

Die Bezeichnung einzelner Patterns und einzelner Modellteile des
GGPM ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® erfolgt anhand von
BLOCKBUCHSTABEN. Des Weiteren werden die im Beschreibungs-
rahmen zur Patternbeschreibung in Kapitel 5.3.2 enthaltenen Merkmale
anhand einer unterstrichenen, klein dargestellten Schrift hervorgeho-
ben.

Im Text verwendete Abkiirzungen werden bei ihrer erstmaligen Ver-
wendung erliutert, wodurch ein hiufiges Nachschlagen im Abkiir-
zungsverzeichnis vermieden werden kann.

Zur verbesserten Lesbarkeit der meisten in der Arbeit enthaltenen SOM-
Interaktionsschemata und aller enthaltenen SOM-Vorgangs-Ereignis-
Schemata (VES) wird die rechtsseitige Drehung der Textseite sowie die
gedankliche Verkniipfung der durch Buchstaben gekennzeichneten
Verbindungspunkte der VES empfohlen.

Um im Rahmen der Darstellung von Patternkombination, Implemen-
tierungsmodell, kartiertem Implementierungsmodell und Modellge-
geniiberstellung in den Kapiteln 5 und 7 eine gréRtmégliche Ubersicht-
lichkeit und eine bestmogliche Lesbarkeit zu gewidhrleisten, werden die
genannten Modelle in der Arbeit auf aufklappbaren Seiten abgebildet.






2.  Grundlagen

Aufgabe der Wirtschaftsinformatik ist die Analyse und Gestaltung von
betrieblichen Informationssystemen. In dieser Arbeit werden Modelle
und Referenzmodelle zur Analyse des betrieblichen Informationssys-
tems, speziell des Fithrungsinformationssystems SAP SEM, verwendet.
Anhand eines Modells wird ein konkreter Ausschnitt eines realen Sys-
tems zielorientiert abgebildet. Referenzmodelle bilden hingegen fiir ei-
nen Dominenbereich und gegebenenfalls fiir eine Branche giiltiges
Wissen ab, welches jedoch nicht auf einen konkreten Anwendungsfall
bezogen ist (vgl. [Raue96, 27]). Das in Referenzmodellen enthaltene
Dominen- und Branchenwissen kennzeichnet insoweit eine fachliche
Losungsvorlage und kann als Bewertungsmafistab fiir die Untersuchung
von SAP SEM herangezogen werden.

Die folgenden Beschreibungen zur Systemtheorie und Kybernetik sind
Voraussetzung fiir das Verstindnis tiber die Modelltheorie. Die Ausfiih-
rungen zum Themenbereich Modellierung in Abschnitt 2.2 umfassen
methodische Grundlagen und Anforderungen beziiglich Modellen und
Referenzmodellen. Ausgehend von den methodischen Grundlagen wird
anschliefend eine Einftihrung in die Methodik des Semantischen Ob-
jektmodells (SOM) und in den Ansatz des Generischen Geschiftspro-
zessmodells (GGPM) vorgenommen. Dabei werden nach der SOM-
Methodik erstellte Modelle bzw. nach dem Ansatz des GGPM erstellte
Referenzmodelle hinsichtlich der allgemeinen Anforderungen an Mo-
delle und Referenzmodelle iiberpriift und bewertet.

21  Systemtheorie

Die Systemtheorie beschreibt einen allgemeinen, abstrakten Bezugs-
rahmen zur Systematisierung von Erkenntnissen tiber Tatbestinde und
Vorginge eines Systems. Der Bezugsrahmen beinhaltet begriffliche In-
strumentarien und methodische Anleitungen fiir Untersuchungen und
wird inhaltlich durch die jeweilige Wissenschaftsdisziplin ausgefiillt.
Aufgrund ihres interdiszipliniren Charakters ermdglicht die Systemthe-
orie Transformationen zwischen unterschiedlichen Wissenschaftsdis-
ziplinen, sofern diese terminologische, methodische und strukturelle
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Gemeinsamkeiten aufweisen (vgl. [FeSi08, 13], [Gunt85, 296f], [Kapl72,
9ff], [LeMF85, 165ff], [Prob85, 181f)).

Im Folgenden werden zunichst Ursprung und Entwicklungslinien der
Systemtheorie skizziert. Hieran schliefit sich eine Beschreibung unter-
schiedlicher Typen der Systemtheorie an. Danach werden die allgemei-
ne Systemtheorie und die Kybernetik als spezielle systemtheoretische
Ansitze detailliert.

2.1.1  Historie und Klassifizierungstypen

Nach VON BERTALANFFY ist die Idee des Systems ebenso alt wie die a-
bendldndische Philosophie. Ausgangspunkt des systemischen Denkens
sind die frithen Erkenntnisgewinne griechischer Denker, dass der Welt
ein Kosmos, eine Ordnung und damit ein System zugrunde liegt. ARIS-
TOTELES stellt beztiglich Systemen fest, dass ,das Ganze mehr als die
Summe seiner Teile“ ist. Dieser verdeutlicht damit, dass zum Verstehen
eines Systems die Kenntnis iiber dessen Teile und Beziehungen eine
notwendige, aber nicht hinreichende Bedingung ist, da die Untersu-
chung von Eigenschaften und Verhaltensweisen allein nicht ausreicht,
um reale oder gedachte Gebilde vollstindig zu erkliren (vgl. [Bert72, 18],
[Gunt85, 297]). Fiir unterschiedliche Wissenschaftsdisziplinen gewann
die Systemtheorie im 20. Jahrhundert dort entscheidende Relevanz, wo
durch Aufspalten des Untersuchungsobjekts in Elemente und deren Be-
ziehungen untereinander Erkenntnisgewinne erzielt wurden. Beispiele
hierfiir sind das Vorgehen der Materiezerlegung in der Physik, die Zer-
legung von Organismen in Zellen in der Biologie, die Aufspaltung des
Erbsubstrats in Gene in der Vererbungswissenschaft oder die Aufgliede-
rung des Gesamtverhaltens eines Lebewesens in dessen einzelne Refle-
xe in der Psychologie (vgl. [Bert72, 19]).
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Nachfolgend werden wesentliche Klassifizierungstypen der Systemtheo-
rie aufgezeigt, indem deren Formen beschrieben und Unterschei-
dungsmerkmale dargestellt werden®:

Allgemeine Systemtheorie: Die allgemeine Systemtheorie wurde von
LUDWIG VON BERTALANFFY aus dessen wissenschaftlicher Arbeit in
der Biologie heraus begriindet und umfasst ein begriffliches Grund-
konzept. Kennzeichnend fiir den Ansatz der allgemeinen System-
theorie ist die Betrachtung von Systemen aus dynamischer Sicht.
Danach durchliuft ein System einen permanenten Prozess der An-
passung seiner Elemente und Beziehungen mit dem Ziel, Un-
gleichgewichtszustinde auszugleichen und seine Identitit aufrecht-
zuerhalten? (vgl. [Bert72, 20ff], [Stiin96, 41ff]). In Kapitel 2.1.2 er-
folgt eine umfassende Beschreibung der allgemeinen Systemtheo-
rie.

Kybernetik: Die Kybernetik als Wissenschaftsdisziplin spezifiziert die
Systemtheorie aus regelkreisorientierter Sicht. Sie beinhaltet Geset-
ze zur Gestaltung und Lenkung sowie zum Verstehen von komple-
xen, dynamischen Systemen (vgl. [Baet83, 31ff], [PrGii82, 164ff),
[Stiin96, 43f], [Ulri71, 43ff], [Wien63, 39]). Da in Kapitel 2.1.3 der
kybernetische Ansatz detailliert ausgefiihrt wird, erfolgt keine wei-
tergehende Darstellung an dieser Stelle.

Strukturell-funktionaler Ansatz: Der strukturell-funktionale Ansatz
geht zuriick auf PARSONS und stellt einen soziologischen, auf einem
kulturell-normativen System operierenden Ansatz dar. Beziiglich
des betrachteten Systems liegt hier das Verstindnis eines sozialen
Handlungsgefiiges zugrunde, welches die Gesellschaft und das

! RAPOPORT unterscheidet Systemtheorie dagegen hinsichtlich des analytischen und des
holistischen Ansatzes. Der analytische Ansatz sieht die Beschreibung des Systems durch
die Betrachtung seiner Systembestandteile vor. Beim holistischen Ansatz steht die Fahig-
keit der Selbsterhaltung des Systems im Mittelpunkt. Hierbei zielt die Beschreibung auf
die Lebensfihigkeit des Systems ab und konstatiert, dass das System trotz permanenter
Verinderung seine Identitit behilt (vgl. [Rapo85, 148ff]).

2 Die Eigenschaft von Systemen, durch permanente Anpassungsprozesse Ungleichge-
wichtszustinden entgegenzuwirken, wird Fliefgleichgewicht genannt (vgl. [Stiin96, 40]).
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menschliche Zusammenleben beschreibt. Nach PARSONS ist ein
System durch die Interdependenz seiner Teile gekennzeichnet und
hat aufgrund des Ordnungscharakters der interdependenten Variab-
len die Tendenz zur Selbsterhaltung (vgl. [Stiin96, 44f], [MiHo01,
2191f).

Theorie autopoietischer Systeme: Der Ansatz der Autopoiese nach MA-
TURANA und VARELA basiert auf Forschungserkenntnissen der Neu-
robiologie. Dieser beschreibt die Verhiltnisse zwischen dem Korper
als biologisches System, der Umwelt und dem Geist als Bedeu-
tungs- bzw. Gedankensystem. Kernpunkt der Theorie autopoieti-
scher Systeme ist die Darstellung eines Systems als ein nach auflen
offenes, nach innen gegeniiber der Umwelt jedoch vollkommen ge-
schlossenes System, welches sich selbst reproduziert (vgl. [Stiin96,
45ff), [MiHo01, 323ff)).

Theorie selbstreferentieller Systeme: Diese nach LUHMANN begriindete
Theorie erklirt die Ursachen und Bedingungen der Existenz
menschlicher Gesellschaft und Ordnung. In Anlehnung an den Au-
topoiese-Ansatz wird fiir geschlossene Systeme Offenheit ange-
nommen. Ausgehend von bestehenden Strukturen in sozialen Sys-
temen werden jene Funktionen im System untersucht, die eine
Selbstkonstitution und Selbsterhaltung des Systems realisieren. Be-
dingungen fiir Selbstkonstitution und Selbsterhaltung sind hierbei
Kontingenz und Komplexitit, da diese zwingend Selektion, Ord-
nung und Struktur erfordern (vgl. [Luhm96, 30ff], [Will99, 313ff],
[Stiin96, 47ff)).

Synergetik und Chaostheorie: Der Ansatz der Synergetik und Chaos-
theorie beschreibt die Herausbildung von Ordnung aus unregelma-
Rigen, chaotischen Zustinden sowie deren umgekehrte Wirkung.
Ausgangspunkt dieser Theorie ist die Annahme, dass Systeme nur
dann iiberlebensfihig sind, wenn diese sich in einem Ungleichge-
wichtszustand befinden. Geschlossene Systeme erreichen durch das
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Streben nach maximaler Unordnung? einen Zustand der Gleichférmig-
keit. Offene, im Ungleichgewicht befindliche Systeme konnen durch
Energieaufnahme Anderungen von Struktur und Verhalten des Systems
bewirken und so Ordnung herbeifithren. Die Uberlebensfihigkeit des
Systems setzt die Selbstorganisation durch Bildung komplexer Ord-
nungszusammenhinge voraus (vgl. [Stiin96, 51f], [Pris95, 454ff)).

Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit zu Analysezwecken durchzu-
fithrende Modellbildung und Modellverwendung basiert auf dem Ansatz
der allgemeinen Systemtheorie. Dieser Ansatz soll daher niher be-
schrieben werden.

2.1.2  Allgemeine Systemtheorie

Die folgenden deskriptiven Darstellungen zur allgemeinen Systemtheo-
rie werden durch formale Beschreibungen erginzt. Grund hierfiir ist,
dass bei deskriptiver Darstellung eine heterogene Verwendung von rele-
vanten Begriffen der Systemtheorie nicht vermieden werden kann, auch
wenn eine einheitliche Anwendung der Terminologie angestrebt wird.*
Die ausschliellich informale Beschreibung ist daher nicht geeignet, um
systemtheoretische Termini zufriedenstellend zu konkretisieren.

Die allgemeine Systemtheorie kennzeichnet Systeme als eine Ganzheit
und ermoglicht die Identifizierung der Eigenschaften von Systemen
(vgl. [Hass72, 291f)).

Dabei kann ein allgemeines System S in Form von
Sc{RRcx{Vi:iel}}

als eine Menge von Relationen R iiber Vi dargestellt werden,
wobeii € I eine beliebige Indexmenge ist, fiir die gilt I = 0.

3 Das Ma fiir die Unordnung eines Systems ist Entropie (vgl. [St{in96, 51f], [Pris95,
454f1)).
* Die heterogene Verwendung wird allem voran besonders an den in der Literatur in un-

terschiedlichster Form vorliegenden Definitionen zum Terminus ,Systemtheorie“ deut-
lich, vgl. hierzu Definitionen in [Deut83, 4f], [Groc70], [Horv03, 931f], [Kapl72].
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{Vi:i e I} ist eine Familie von nicht-leeren Mengen (vgl. [Fe-
Si08, 16f), [Fers79, 11], [Gunt85, 301ff], [Mesa72, 254)).

Diese Definition geht von den in einem System vorliegenden Relationen
aus. Art und Umfang der Systemelemente werden zunichst nicht spezi-
fiziert. Die vorliegende Systembeschreibung ist somit noch sehr allge-
mein.

Die formalen Beschreibungen Input-Output-Ansatz®, Zustandsraum-
Ansatz® und Endlicher Automat’ stellen eine Konkretisierung dieser De-
finition dar, sollen jedoch an dieser Stelle nicht ausfiihrlich formal be-
schrieben werden (vgl. [FeSi08, 16ff], [Gunt85, 301ff]).

Zur Abgrenzung des Systems werden Komponenten des Systems ge-
geneinander und gegeniiber der Umwelt differenziert. Die Differenzie-
rung erfolgt anhand der Eigenschaften der Systemkomponenten (vgl.
[FeSi08, 20ff], [Prob85, 183ff]). So ist ein System gegeniiber seiner Um-
welt offen, wenn dessen Komponenten Einfliisse aus der Umwelt emp-
fangen und ihrerseits auf Umweltobjekte Einfluss nehmen kénnen (vgl.
Abb. 2-1).

> Der Input-Output-Ansatz beschreibt das System in Form von Eingabe- und Ausgabe-
mengen und interpretiert das System als Black-Box, d.h. von einer Beschreibung der In-
nensicht des Systems wird abgesehen (vgl. [FeSi08, 16], [Gunt85, 302]).

¢ Der Zustandsraum-Ansatz fasst das zu beschreibende System als eine Menge von Zu-
stinden sowie durch Relationen abgebildeten Zustandsiibergingen auf. Abhingig von der
Form des Eintretens von Folgezustinden wird zwischen einem deterministischen Zu-
standsraum-System, welches ein funktionales System darstellt, und einem stochastischen
Zustandsraum-System, welches fiir Folgezustinde eine bestimmte Wahrscheinlichkeit be-
schreibt, unterschieden (vgl. [FeSi08, 17], [Gunt85, 302]).

7 Systeme, die als endlicher Automat beschrieben werden, weisen eine endliche Menge
von Zustinden auf, die aufgrund einer Eingabe (Input) ihren Zustand dndern und darauf-
hin einen Ausgabewert (Output) erzeugen (vgl. [FeSi08, 18], [Gunt85, 302]). Als Automa-
tentypen konnen hierbei der deterministische Automat, der nicht-deterministische Auto-
mat sowie der stochastische Automat unterschieden werden (vgl. [Fers79, 16ff]).
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Umwelt 4 Umwelt /\
System \> QS;m/D
\ o~ ¥
Abb. 2-1: Offenes System Abb. 2-2: Geschlossenes System

Existieren zwischen einem System und seiner Umwelt keine Interakti-
onsbeziehungen, so ist dieses gegeniiber seiner Auflenwelt isoliert und
wird als geschlossenes System bezeichnet (vgl. Abb. 2-2). Fiir offene Sys-
teme stellen Interaktionen mit der Umwelt die Existenzgrundlage dar.
Offene Systeme reagieren auf Umwelteinfliisse in Form von Anpassun-
gen und Entwicklungen. Andererseits nehmen sie durch Interaktionen
aber ebenso aktiv Einfluss auf die Gestaltung der Umwelt (vgl. [FeSi08,
21], [PrGii82, 164ff), [Schu84, 984], [Teub99, 7ff)).

Ein System S, mit R € S, ist geschlossen, wenn fiir dieses System kein
Meta- oder Supersystem S, mit R” € S’, existiert.

FirRe SundR” € §” gilt:
(ct,..,cn) € R, (c'1,...,c"m) € R"und
{ci, o, an}n{c’1, ..., ' m} = &

Die in einer Relation R enthaltenen Gréfen v sind unabhingig® in Be-
zug auf das geschlossene System und zugleich abhingige Gréfle einer
Relation R”. Ein offenes System ist gegeben, wenn dessen Merkmale
den hier beschriebenen Voraussetzungen fiir ein geschlossenes System

8 Die Unabhingigkeit dieser GroRe v der Relation R resultiert aus der Tatsache, dass das
geschlossene System keine exogenen Einginge aufweist (vgl. [Gunt85, 320]).
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entgegenstehen (vgl. [Fers79, 27], [FeSi08, 21], [Forr72a, 88f], [Gunt85,
305]).°

Da die Fahigkeit des Menschen, ein System mit einem bestimmten Um-
fang zu erfassen, begrenzt ist, bietet es sich an, das System sukzessive in
seine einzelnen Komponenten zu zerlegen. Diese Komponenten werden
als Teilsysteme!? aufgefasst, welche untereinander Hierarchiebeziehun-
gen aufweisen (vgl. Abb. 2-3, [FeSi08, 21], [PrGi82, 164f], [Teub99, 711)).
Die Teilsysteme tragen zur Komplexititsreduktion!! des Systems und
damit zu dessen Verstindnis bei und erméglichen eine Systembetrach-
tung aus der Innen- und Auflensicht. Die Betrachtung aus der Auflen-
sicht beschrinkt sich auf die Interpretation des Systems als ein Objekt,
dessen Schnittstellen zu anderen Systemen bekannt sind, dagegen aber
dessen innere Ausgestaltung nicht niher spezifiziert ist. Dagegen fo-
kussiert die Erfassung eines Systems aus dessen Innensicht ausschlief3-
lich systeminterne Details in Form der expliziten Darstellung der Sys-
temkomponenten (vgl. Abb. 2-4, [FeSi08, 21f]).

% Da in den meisten Fillen die isolierte Betrachtung eines geschlossenen Systems nicht re-
alistisch ist, die vollstindige Betrachtung eines offenen Systems hingegen meistens nicht
realisierbar ist, kénnte zur Untersuchung die Zugrundelegung eines relativ geschlossenen
Systems hilfreich sein. Diese sieht vor, nur die hinsichtlich des Untersuchungsziels rele-
vanten Interaktionen zu betrachten (vgl. [Fers79, 27]).

10 TEUBNER stellt Teilsysteme Untersystemen gleich und fasst diese als Subsysteme zu-
sammen. Ein System kann ein oder mehrere Teilsysteme bzw. Untersysteme umfassen
und selbst wiederum Element eines Ubersystems sein (vgl. [Teub99, 7ff)).

I Die Komplexitit ist eine GroRe, welche die Zusammensetzung eines Systems be-
schreibt. Sie wird aus der Anzahl der gegebenen Systemelemente, der Anzahl méglicher
Zustinde dieser Elemente sowie der Anzahl von zwischen den Elementen existenten Be-
ziehungen berechnet (vgl. [FeSi08, 140], [KILi76, 314{]). Weitergehende Details sind in Ka-
pitel 2.1.3 beschrieben.
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AuRensicht Innensicht
Ausgangs- g System
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z
Abb. 2-3: Systemzerlegung Abb. 2-4: AufSensicht/Innensicht eines Systems

Die Innensicht eines Systems konkretisiert Systemkomponenten, die
anhand von Relationen miteinander in Beziehung stehen. Zur Erlan-
gung weiterer Erkenntnisse {iber das System bietet es sich an, abhingig
vom jeweils gegebenen Untersuchungsziel Elemente und Beziehungen
hinsichtlich ihrer Geltungsreichweite und ihres Inhalts niher zu spezi-
fizieren. Eine sinnvolle Konkretisierung umfasst:

- die Festlegung der zum System gehorenden Elemente,

- die Spezifikation des Vorgehens zur Identifikation der Ele-
mente,

- die Detaillierung der Eigenschaften der Elemente,

- die Bestimmung der Michtigkeit der Elemente.

Zudem sind zur geeigneten Beschreibung der Beziehungen Angaben
zur Art der Beziehungen sowie zur Form der Beschreibung oder Forma-
lisierung von Beziehungen nutzbringend. Ebenso relevant sind Infor-
mationen dariiber, ob die vorliegenden Beziehungen von der Beschaf-
fenheit der Elemente abhingen oder umgekehrt und ob das Bestehen
der Beziehungen dauerhaft oder temporir ist (vgl. [Gunt85, 2971]).

Zur Beschreibung der Eigenschaften eines Systemelements werden Att-
ribute zugeordnet. Daneben kennzeichnen Attributswerte, auch Werte-
bereich oder Domine genannt, Merkmalsausprigungen des Elements
(vgl. [FeSi08, 140f], [Gunt85, 299ft]). Beispielsweise stellt die Abteilung
Einkauf ein Element des Systems Unternehmung dar und umfasst die
Attribute Einkaufsbearbeiter, Einkaufskonditionen, Einkaufspartner etc. In
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Bezug auf das Attribut Einkaufsbearbeiter sind als Attributswerte die
Namen der Einkaufsbearbeiter denkbar.

Die nachfolgende Definition beschreibt Systemelemente, Attribute und
Attributswerte.

Fiir das System S gilt:
Sc{R:Rcx{Vi:iel}} mitio, i1,i2 el

und
E:=Vio ist Menge von Systemelementen
A:=Vi1 ist Menge von Attributen
Us=Vi2:= U Vi Menge Attributwerten, i#j 2> Vin Vj=@.
i€ I\{io, i1, 12}

Der Wertebereich der Attribute wird anhand der linksvollstindigen
Relationatt € S mitattc EXA Ve € E: 1 <] att (e) | < oo dar-
gestellt,

wobei att (e) := {a € A: (e, a) € att} Menge der Attribute von e ist.

Fiir die injektive Abbildung val € S gilt

val: A > T\{iy, i2}.

Die Belegung des Elements e € E wird dargestellt durch be € S mit
be: att (e) = U, hierbei gilt Va € att (e) 3i=val (a) € I: be(a) € Vi.

Die Belegung eines Systemelements erfolgt durch die Attributszuord-
nung auf das jeweilige Element innerhalb der Menge der Attributswerte.
Fir jedes Attribut existiert ein Wert der Indexmenge. Durch die Bele-
gung wird der lokale Zustand eines Elements abgebildet, die Menge al-
ler Elementsbelegungen determiniert den Systemzustand. Die Attribute
und Attributswerte umfassen Informationen uber Beziehungen und
Zustand des Systems. Anhand der durch Attribute und Attributswerte
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beschriebenen Eigenschaften von Elementen wird die jeweilige Klassifi-
zierung von Systemen bestimmt (vgl. [Gunt85, 303f], [Mesa72, 255ff],
[Niem77, 40f]).1?

Fasst man e € E als ein System auf, so kann basierend auf den vorange-
gangenen Definitionen in der nachfolgenden Darstellung e als ein Sub-
system von S und S als ein Metasystem von e interpretiert werden. Ana-
log dazu sei S ein Teilsystem von S und S ein Supersystem von S”,
wenn gilt S” < S. Beziiglich S” < S sind danach auch:

I'cl
Viel:V'icVi
VReS :ReS.

Die Unterscheidung eines Systems in dessen Teilsysteme, wie vorste-
hend formal dargestellt, ist die Grundlage fiir die Identifikation von Sys-
temhierarchien und Systemkomponenten. Die im Teilsystem beinhalte-
ten Indexmengen, Attributswerte entsprechend der Indexmenge sowie
Relationen sind gleichermafien Bestandteile des gesamten Systems (vgl.
[FeSi08, 21], [Gunt85, 305], [Mesa72, 264], [Ulri84, 187)).

Die Struktur und das Verhalten eines Systems werden durch Art und
Umfang der diesem System inhirenten Beziehungen determiniert. Die
Systemstruktur!® konkretisiert sich durch die spezielle Anordnung von
Elementen sowie die gezielte Verkniipfung ausgewihlter Elemente an-
hand geeigneter Beziehungen (vgl. Abb. 2-5, [Gunt85, 298f], [Seif01,

12 NIEMEYER nimmt zwecks einer verbesserten Attributszuordnung zu Systemen eine Un-
terscheidung von Attributen in primire, sekundire und tertiire Attribute vor. Primire Att-
ribute werden wiederum in extensive und intensive Attribute unterteilt. Zudem kann die
Zuordenbarkeit durch die Bildung von Klassen, bestehend aus gleichartigen Attributen,
unterstiitzt werden (vgl. [Niem77, 40f]).

13 Zur detaillierteren Betrachtung von Systemstrukturen sei auf PROBST und GUNTERT
verwiesen, welche hinsichtlich Strukturen eine Unterscheidung zwischen Strukturelemen-
ten (z.B. Constraints) inklusive einfacher Mechanismen (z.B. Riickkopplungsmechanis-
men), integrierten Strukturen (ultrastabile und multistabile Strukturen) und komplex-
vernetzten Strukturen (autopoietische und dissipative Strukturen) treffen (vgl. [PrGu82,
181£).
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126f], [Teub99, 7ff]). Das Verhalten eines Systems wird durch simtliche
Interaktionen definiert, die auf der Grundlage der Relationen zwischen
den Elementen eines Systems ausgefiihrt werden (vgl. Abb. 2-6). Offene
Systeme realisieren neben Interaktionen zwischen Systemelementen
auch Interaktionen zwischen Elementen des Systems und Elementen
der Umwelt.

Umwelt

S Interaktion mit Umwelt-
Umwelt YSeM  3uf Relation objekt

Verhaltens- S

Struktur anderung -

aufgrund von >~ - b
Interaktion T N
PA l
Element A e .
~Beziehung \J .
: \?'I‘ , Relation
System Umwelt- "'7 N
objekt Element Element
mit Verhalten ¢’ mit Verhalten C
Abb. 2-5: Systemstruktur Abb. 2-6: Systemverhalten

Beziehungen in einem System konnen variabel oder statisch sein.
Kennzeichnend fur variable Beziehungen ist die Fihigkeit, abhingig
vom jeweiligen Kontext unterschiedliche, spezifische Eigenschaften an-
nehmen zu kénnen, wodurch bei den verkniipften Elementen bestimm-
te Ausprigungen erwirkt werden. Alle aktuellen Ausprigungen werden
durch die speziellen Belegungen der Systemelemente bestimmt und
bilden den Zustand eines Systems zu einem konkreten Zeitpunkt ab.

Fir ein System S gilt Be, € € E ist die Menge aller Belegungen des Ele-
ments e mit B:= U Be.

ecE
Der Zustand Z des Systems wird dargestellt durch Z: E > B mit V e €
E: Z(e) € Be, wobei be den lokalen Zustand von e charakterisiert. Ist e
Subsystem von S, so kann e abhingig von dessen Schnittstelle zu S auch
einen globalen Zustand haben (vgl. [Gunt85, 305f], [Mesa72, 259],
[Niem77, 72]).
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Sobald sich eine oder mehrere Ausprigungen von Systemkomponenten
im Zeitablauf indern, geht das System in einen neuen Zustand iiber
(vgl. [Teub99, 7ff]).1* Diese Zustandsinderung kennzeichnet die Sys-
temdynamik und resultiert Wachstum, Fluktuationen o.A. im System
(vgl. [Forr72a, 88]).1> Statische Beziehungen sind nicht geeignet Ande-
rungen der Ausprigungen von Elementen zu bewirken, somit verbleibt
das System in einem statischen Zustand. Sofern ein statisches System
zu einem anderen Zeitpunkt mit geinderten Ausprigungen seiner Sys-
temkomponenten vorliegen soll, ist dies nur durch eine Systemtrans-
formation realisierbar (vgl. [Gunt85, 299f)).

Zur formalen Darstellung von Zustandsinderungen bzw. Zustands-
ubergingen gilt:

Z’ ist der Folgezustand von Z, falls mit Ric EXx Vi1 x ... X EX
Vin eine Wechselbeziehung besteht, dabei ist Vij, j=k + 1, ..., n

abhingig in R und (e1, vi,, ..., en, vin) € R.

Hierbei gilt:

(a) vij € bij (att (ej)) mitbej: =Z (ej), j=1,2,..k
(b) VeeE\{epk<j<n}Z (e)=7Z(e)

() sofern ej=e1, k<j, 1 <n, dann gilt ij # i1

(d) esgiltb ej:=7Z"(en) mitj=k+1,..,n

b’ ej (a) = bej (a) fiir alle a € att (ej) \ val? (ij)

b ej (val (ij)) = vij.

14 Forrester beschreibt die Anderung des Verhaltens eines Systems und dessen damit ver-
bundener Zustandsinderung anhand der aus einer Aktivitit resultierenden Riickkopp-
lungsschleife. Relevante Formen und Inhalte von Riickkopplungsmechanismen werden
im Rahmen der Darstellungen zur Kybernetik in Kapitel 2.1.3 detailliert (vgl. [Forr72a,
15)).

15 Sofern Zustandsinderungen gezielt herbeigefiihrt werden sollen, ist zu beriicksichtigen,
dass durch Systemeingriffe unvorhergesehene Vernetzungen, Riickwirkungen etc. auf an-
dere Systemteile resultieren und damit ungewollte Verinderungen im System bzw. in der
Umwelt des Systems ausgeldst werden kénnen (vgl. [PrGii82, 1641f)).
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Sei Zo, Z1, ..., Zn, n > 1 eine Folge von direkten Folgezustinden,
so ist Z” Folgezustand von Z, wenn gilt Zo = Z und Zn = Z°
(vgl. [FeSi08, 21], [Gunt85, 306], [Mesa72, 260], [Orch72, 214f).

Durch die Darstellung von Zustandsinderungen kann die Dynamik in
einem System abgebildet werden. Der enge Zusammenhang zwischen
Systemtheorie und Kybernetik, welche im nachfolgenden Kapitel einge-
hend behandelt wird, ist in der Existenz der Systemdynamik begriindet.
Ursichlich fuir die Dynamik in Systemen sind Riickkopplungen, welche
ihrerseits aus einer speziellen Zusammensetzung von Wirkungsbezie-
hungen in einem System resultieren. Formal gilt fiir Riickkopplungen:

K=Rj1° .. ° Rjn, RjzeS, i=1,..n,

hierbei sind die abhingigen Gréflen von Rjn unabhingige Gro-
Ren von Rj1 (vgl. [Gunt85, 308], [Niem?77, 31f)).

2.1.3  Kybernetik

Kybernetik ist die Wissenschaft der Gestaltung, Lenkung und Erfassung
von komplexen, dynamischen Systemen. Ihre Entstehung geht auf eine
Gruppe von Medizinern, Physikern, Chemikern und Mathematikern,
unter ihnen NORBERT WIENER, zuriick, welche um 1940 umfassende
Forschungsarbeiten'® zu kybernetischen Systemen durchfiihrten. Die
Kybernetik stellt einen speziellen Ansatz der Systemtheorie dar. Sie be-
trachtet basierend auf den durch die Systemtheorie beschriebenen dy-
namischen Wechselwirkungen zusitzlich Riickkopplungsmechanis-
men. Fiir kybernetische Untersuchungen ist keine vollstindige Erfas-
sung eines Systems erforderlich. Dies ist ohnehin im Allgemeinen nicht
realisierbar. Vielmehr werden zwischen den Elementen eines System-
ausschnitts Wirkungsbeziehungen in Form von regelkreisorientierten

16 Gleichwohl ist zu beachten, dass erste kybernetische Ansitze Jahrtausende alt sind.
Griechische Philosophen, allen voran Platon, beschrieben hierbei die Kunst des Steuerns
und Regelns. Auch wurde der Begriff Kybernetik vom griechischen kybernetiké téchne,
was als Steuermannskunst iibersetzt werden kann, abgeleitet (vgl. [JiMa72, 11f], [Paul90,
68ff], [Weis98, 94]).
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Vorkopplungen und Riickkopplungen identifiziert und erklirt (vgl. [Ji-
Ma72, 12ff), [KILi76, 319ff], [PrGii82, 164ff], [Ulri71, 43ff)).

Bei der Befassung mit kybernetischen Untersuchungs- und Gestal-
tungsproblemen kénnen unterschiedliche Schwerpunkte gelegt werden.
Abhingig vom gegebenen Problem stehen informationelle Kopplungen,
Steuerungen und Regelungen, Lernen durch Adaption oder die Spiel-,
Algorithmen- und Automatentheorie im Mittelpunkt des kybernetischen
Losungsvorgehens (vgl. [Baet83, 3ff], [JiMa72, 15ff], [KILi76, 3191f)).

Informationen sind anhand von Zeichen dargestelltes, verwendungsori-
entiertes Wissen tiber Zustinde der Realitit und Vorginge in der Reali-
tit.'” Die Kybernetik untersucht informationelle Kopplungen innerhalb
eines Systems sowie zwischen Systemen. Dabei dienen Steuerung und
Regelung der Beschreibung des Systemverhaltens und realisieren be-
stimmte Systemeigenschaften wie Stabilitit, Optimalitit oder Adaptivi-
tat. Auf den Aspekt der Steuerung und Regelung wird im Folgenden
noch niher eingegangen (vgl. [Baet83, 3ff], [GLFM73], [HHRo004, 316f],
[JiMa72, 20], [KILi76, 278ff).

Anhand des Regelungsprinzips ist eine Beschreibung von Lernprozes-
sen durch die Kybernetik moglich. Dabei werden Lerneffekte im System
durch die sukzessive Adaption und Neuanpassung des Reglers aufgrund
beobachteter Reaktionen der Regelstrecke realisiert (vgl. [Fers79, 6], [Ji-
Ma72, 27), [KILi76, 346f)).

Die kybernetische Untersuchung anhand der Spieltheorie ermittelt
durch mathematische Methoden das optimale Systemverhalten in einer
Konfliktsituation aus einer Menge mdglicher Verhaltensalternativen
(vgl. [JiMa72, 24], [KILi76, 741£f)).

17 In einer weitergehenden Definition von Information greifen JIRASEK und MAI auf das
Gliederungsschema der Semiotik zuriick. Die Semiotik umfasst die vier Aspekte der Se-
mantik, Syntaktik, Sigmatik und Pragmatik. Diese bilden den Begriff Information anhand
der Beziehungen zwischen Zeichen und ihren Bedeutungen (Semantik), zwischen Zei-
chen und anderen Zeichenreihen (Syntaktik), zwischen Zeichen und dem, was durch sie
bezeichnet werden soll (Sigmatik) sowie zwischen Zeichen und den Sendern und Emp-
fingern von Zeichen (Pragmatik) ab (vgl. [JiMa72, 171]).



26 2. Grundlagen

Durch Algorithmen werden in der Kybernetik Informations- und Funk-
tionsprozesse von Systemen beschrieben. Ein Algorithmus stellt eine
Vorschrift fiir einen Rechenvorgang zur Losung von Aktionen dar (vgl.
[JiMa72, 25], [KILi76, 25f]).

STEUERUNG UND REGELUNG

Zur Koordination von Systemen stehen die Lenkungsmechanismen
Steuerung und Regelung zur Verfiigung. Die Steuerung kennzeichnet
ein Vorgehen, bei der eine verinderliche Grofle eines Systemelements
die Grofle eines anderen Systemelements als Ausgangsgréfle beein-
flusst. Hierbei sind die im System vorliegenden Gesetzmifligkeiten so-
wie auf einzelne Systemelemente einwirkende Storgroflen zu bertick-
sichtigen. Mehrere derart in Beziehung stehende Systemelemente wer-
den als Steuerkette bezeichnet (vgl. Abb. 2-7). Dagegen basiert die Rege-
lung auf Ruckkopplungsbeziehungen zwischen dem als Regler bezeich-
netem aktiven Systemelement und dem beeinflussten Systemelement,
der Regelstrecke. Der Regler gibt der Regelstrecke orientiert an einer
gegebenen Fithrungsgrofle eine Stellgréfle vor, worauthin der aktuelle
Zustand der Regelstrecke unter Beriicksichtigung von Stoérgrofen zeit-
diskret oder zeitkontinuierlich in Form der Regelgréfle zuriickgemeldet
werden. Hierbei wird zunichst davon ausgegangen, dass die Innensicht
der Systemelemente nicht bekannt ist, diese somit als sogenannte Black-
Boxes aufzufassen sind (vgl. Abb. 2-8, [FeSi08, 27f], [Forr72a, 89ff], [Ji-
Ma72, 20ff], [Schw94, 16ff)).

Fihrungsgroie

System- System- System- Regler
element 1 element 2 element 3 -

bt 8

StorgroRe

2goibliRIS

RegelgroRe

Storgrole Storgroke Regelstrecke

?

System

Abb. 2-7: Steuerkette
(vgl. [JiMa72, 21])

Storgroke System

Abb. 2-8: Regelkreis
(vgl. [FeSi08, 28])
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Riickmeldungen in zeitdiskreter Form resultieren Zeitverzégerungen in
den Reaktionen der Systemelemente und sind die Ursache fiir Oszillati-
onen eines Regelkreises. Dieses Schwingungsverhalten wirkt sich auf
die Systemstabilitit aus und kann durch eine entsprechende Gestaltung
der Aktoren und Sensoren reduziert werden (vgl. [FeSi08, 80f]).

RUCKKOPPLUNG

Im Rahmen der kybernetischen Untersuchung und Gestaltung von Sys-
temen wird der Riickkopplung eine wesentliche Funktion zuteil. Zur
niheren Betrachtung wird die Riickkopplung innerhalb unterschiedli-
cher Kopplungsarten eingeordnet. Als Kopplungsarten kommen in der
Literatur die Reihenkopplung, die Zusammenkopplung, die Parallel-
kopplung und die Riickkopplung in Betracht (vgl. Abb. 2-9). Die Reihen-
kopplung beschreibt die Beziehung zwischen zwei Systemelementen,
wonach der Output des vorgeschalteten Elements gleichzeitig der Input
des nachfolgenden Elements ist. Bei der Zusammenkopplung werden
die Outputs der beiden autonom agierenden Elemente zusammenge-
fasst. Dagegen haben parallelgekoppelte, autonome Systemelemente ei-
nen identischen Input. Charakteristisch fiir die Riickkopplung ist, dass
der Output des Reglers dem Input der Regelstrecke und der Output der
Regelstrecke der Riickmeldung an den Regler entspricht.
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Abb. 2-9: Kopplungsarten und Spezifikation Riickkopplung (vgl. [Baet83], [Fers79, 31ff])
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Zur Spezifikation der Riickkopplung werden unterschiedliche Sichten
aufgezeigt. SCHWANINGER beschreibt einen riickgekoppelten Regelkreis
um einen Vorkopplungsmechanismus, um so bei Lenkungsentschei-
dungen Storungswirkungen in einem Regelkreis im Voraus beriicksich-
tigen zu konnen (vgl. [Schw94, 20ff]). BAETGE hingegen unterscheidet
zwischen innerer und juflerer sowie zwischen positiver und negativer
Riickkopplung. Bei der inneren Riickkopplung wirkt der Output eines
Systemelements auf ein Element desselben Systems zuriick. Die dufere
Ruickkopplung unterstellt die Beziehung eines Systemelements mit ei-
nem Umweltelement und beschreibt Input- und Outputfliisse zwischen
dem System und der Umwelt. Weiterhin ist eine Riickkopplung positiv
bzw. negativ, wenn die Folge der Riickmeldungen ein verstirktes, zu-
nehmendes bzw. abgeschwichtes, abnehmendes Verhalten resultiert.
Positive Riickkopplungsfolgen weisen allgemein die Tendenz auf sich
der Kontrolle zu entziehen, wihrend negative Riickkopplungsfolgen ei-
ne Zielanniherung durch eine Reihenfolge abnehmender Zielabstinde
ermdoglichen (vgl. [Baet83, 5ff], [Forr72a, 19ff]. Die Riickkopplung kann
zudem hinsichtlich einer direkten und einer indirekten Riickkopplung
unterteilt werden. Der Output des direkt riickgekoppelten Systemele-
ments ist gleichzeitig der Input dieses Elements, der Output des Reglers
als indirekt riickgekoppeltes Systemelement ist Input der Regelstrecke
(vgl. Abb. 2-9, [Baet83], [Fers79, 31ff]).

KOMPLEXITATSBEHERRSCHUNG

Die Riickkopplung bildet im Regler den Zustand der Regelstrecke ab.
Ausgehend von diesen Informationen gibt der Regler der Regelstrecke
weitere Stellgréflen vor. Ziel ist es, das System unter Beriicksichtigung
von Storeinflissen innerhalb bestimmter Grenzwerte zu halten. Die
Hohe des Komplexititsgrads'® des Systems ist abhingig von der Zahl
der Systemelemente, der Zahl der vorliegenden Beziehungen zwischen
den Elementen sowie der Zahl der moglichen verschiedenen Zustinde

18 Zu beachten ist die Differenzierung der Begriffsverwendung komplexes System und
kompliziertes System. Wihrend Letzteres aus einer Menge verschiedenartiger Elemente
besteht, kennzeichnet ein komplexes System eine Menge gleichartiger Elemente (vgl.
[KILi76, 314f)).
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der Elemente (vgl. [FeSi08, 140, [KILi76, 314{], [KrFGO02, 288ff], [PrGii82,
7], [Prob85], [Sieg85]).1 Letzteren Aspekt betrachten ROGGISCH und
WYSSUSEK aus zeitlicher Sicht, indem sie die Menge von Zustinden, die
ein System innerhalb eines bestimmten Zeitraums annehmen kann, als
zeitliche Komplexitit definieren. (vgl. [RoWy02, 28ff]).

Die Anzahl moglicher Zustinde in einem System wird durch die Maf3-
zahl Varietit bezeichnet. Nach Ross W. ASHBY gibt es zwei Moglichkei-
ten zur Komplexititsbewiltigung: die Erhohung der Varietit des Reglers
entsprechend der Varietit der Regelstrecke sowie die Reduktion der Va-
rietit der Regelstrecke orientiert an der gegebenen Varietit des Reglers
(vgl. [Gome99], [Prob85, 8], [Prob85, 186ff], [Schw94, 17ff]). SCHWANIN-
GER formuliert beziiglich Varietit folgenden mathematischen Ausdruck
(vgl. [Schw94, 1711)):
n(n-1)

V=m, zur Abbildung der Konstellationen von Beziehungen,
z

V=z zur Abbildung der Konfigurationen der Elementzustinde,

wobei gilt: V = Varietit, n = Anzahl der Elemente, m = Anzahl
der Beziehungen zwischen jeweils zwei Elementen und z= An-
zahl moglicher Zustinde je Element.

Nach MALIK ist zur Interaktionsdurchfithrung zwischen Regler und Re-
gelstrecke, abhingig von den jeweils gegebenen Varietiten, nur eine be-
grenzte Informationsmenge erfassbar und tibertragbar. Diese absolut
oberste Grenze der Informationsverarbeitung wird durch das Bremer-
mann’sche Limit beschrieben, einer mathematisch aus der Heisen-
berg’schen Unschirferelation abgeleiteten Mafzahl. Uberschreitet die
zur Koordination der Regelstrecke benétigte Informationsmenge das
Bremermann’sche Limit, so folgt daraus, dass die Varietit der Regelstre-
cke grofier als die Varietit des Reglers ist. Das Bremermann’sche Limit

19 Allerdings ist bei der Betrachtung des Komplexititsbegriffs auch zu unterscheiden, ob
die gegebene Komplexitit eine Eigenschaft des Originals oder ein Resultat der Abbildung
der Realitit, z.B. durch ein Modell, ist (vgl. [KrFGO02, 28ff], [RoWy02, 28ff]). Nihere Aus-
fithrungen hierzu erfolgen in Kapitel 2.2.1.
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kann somit die Notwendigkeit zur Erhohung der Varietit des Regler
oder zur Reduktion der Varietit der Regelstrecke anzeigen (vgl. [Mali82],
[Mali96, 198ff]).

Stabile und ultrastabile Systeme umfassen Regler mit hoher bzw. sehr
hoher Varietit. Diese eignen sich zur Bewiltigung von unterschiedlich
hohen Varietiten der Regelstrecke. Stabilitit liegt vor, wenn das auf-
grund einer Stérung in den Zustand des Ungleichgewichts gebrachte
System wieder in seinen Gleichgewichtszustand zuriickkehrt. Ultrasta-
bile Systeme weisen einen ebenso stabilen Charakter auf, d.h. sie halten
ihren stabilen Zustand gegeniiber Stérungen aufrecht. Zudem werden
bei Auftreten weiterer, neuer Stérungen, fiir die das System bislang
nicht geeignet ist den stabilen Zustand zu erhalten, sukzessive neue
Verhaltensweisen gesucht, bis wiederum Stabilitit erreicht wird (vgl.
[KILi76, 757ff], [Kore72]).

Die Hilfsregelstrecke als Bestandteil des kybernetischen Regelkreises
dient zur Aufrechterhaltung der Systemstabilitit. Diese bildet als Modell
der eigentlichen Regelstrecke ausschlieflich die relevanten Komponen-
ten und Beziehungen ab und erméglicht dadurch eine zur Koordination
adiquate Reduktion der Varietit der Regelstrecke (vgl. FeSi08, 31f]).

Dagegen realisiert ein Homdostat ein ultrastabiles System. Ein Homo-
ostat besteht aus einer Menge von Teilsystemen mit unterschiedlicher
Varietit. Das Gesamtsystem befindet sich im Gleichgewicht, wenn min-
destens ein Teilsystem eine Varietit aufweisen kann, die zur Absorption
der auf das System einwirkenden Stérung geeignet ist (vgl. [Jira82],
[KILi76, 760], [Kore72]). Ein Beispiel fiir einen Homdostat ist das Modell
des lebensfihigen Systems von BEER. Das Modell des lebensfihigen Sys-
tems kennzeichnet eine Hierarchie von Homdoostaten, welche rekursive,
eigenstindig lebensfihige Organisationseinheiten darstellen (vgl. [Ma-
1i96, 80ff], [Prob85, 196], [Schw00, 4£f]).

2.2 Modellierung

In den vorangegangenen Kapiteln wurde ein System als eine Menge von
miteinander in Beziehung stehender, kooperierender Elemente charak-
terisiert, deren Wechselwirkungen aus kybernetischer Sicht in Form von
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Riickkopplungsbeziehungen beschrieben werden. Eine direkte und voll-
stindige Erfassung von realen Systemen, wie z.B. betrieblichen Syste-
men, ist aufgrund der im Allgemeinen gegebenen hohen Komplexitit
nicht moglich. Deshalb werden Modelle zur Erprobung von Verhaltens-
inderungen eingesetzt. Die Erstellung eines Modells setzt die Abgren-
zung und Erfassung des relevanten Systemausschnitts sowie die Durch-
fithrung der Modellabbildung voraus. Die Grundlagen der Modellerstel-
lung bilden die allgemeine Systemtheorie und die Kybernetik (vgl. Kapi-
tel 2.1, [Fers79, 351f], [FeSA96, 25f], [FeSi08, 22], [Teub99)).

Zur fachlichen Modellierung eines betrieblichen Systems wird eine Mo-
dellierungsmethodik zugrunde gelegt, die Konstruktionsregeln fiir die
Modellbildung umfasst (vgl. [FeSi08, 192]). Das Ergebnis des Modellie-
rungsvorgangs ist das konkrete Modell. Daneben stellt ein Referenzmo-
dell eine Vorlage fiir den Entwurf und die Analyse weiterer Modelle dar,
indem es Modellierungswissen einer Domine bereitstellt (vgl.
[Hamm99, 108], [Raue96, 27], [Sinz97, 13f)).

Nachfolgend werden aufbauend auf den methodischen Grundlagen ge-
nerelle Anforderungen an Modelle und Referenzmodelle herausgearbei-
tet. Anschlieflend erfolgen Beschreibungen zur speziellen Modellie-
rungsmethodik des Semantischen Objektmodells (SOM) und des Gene-
rischen Geschiftsprozessmodells (GGPM) zur Erstellung von Refe-
renzmodellen. Zudem wird aufgezeigt, dass SOM-Modelle und GGPM
die zuvor formulierten Anforderungen erfiillen.

2.2.1  Methodische Grundlagen zur Modellbildung

Modelle speichern Wissen iiber den abgebildeten Realititsausschnitt.
Aufgrund dieser Verfiigbarkeit von Wissen bestehen fiir Modelle unter-
schiedliche Einsatzfelder: (a) Analyse und Evaluierung eines realen Sys-
tems, (b) Gestaltung eines realen Systems, (c) Dokumentation von Wis-
sen, (d) Vermittlung bzw. Weitergabe von Wissen und (e) Weiterent-
wicklung von Wissen, z.B. durch die Erstellung weiterer Modelle (vgl.
[Fers79, 35ff], [Forr72a, 771f], [Gunt85, 312ff)).
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Die oben dargestellte Definition des Begriffs Modell ist allgemein und
hat interdisziplinire Gultigkeit. Aufgrund der Verschiedenheit einzelner
Wissenschaftsdisziplinen weichen die Einsatzfelder von Modellen in
den unterschiedlichen Disziplinen voneinander ab. So wird innerhalb
der mathematischen Logik und der mathematischen Grundlagenfor-
schung ein Modell als das Besondere im Verhiltnis zum Allgemeinen,
von dem es Modell ist, angesehen. Beispielsweise stellt ein Modell eines
Axiomensystems eine konkrete Interpretation dieses Systems dar. Da-
gegen ist in anderen Wissenschaftsdisziplinen die Stellung des Modells
umgekehrt, hier ist ein Modell das Allgemeine von dem Besonderen,
von dem es Modell ist (vgl. [KILi76, 483], [LeHM95, 271)).

Die Wirtschaftsinformatik als Wissenschaftsdisziplin weist eine anhal-
tende Weiterentwicklung ihrer fachspezifischen Terminologie und ihres
Theoriengebiudes auf (vgl. [FeSA96, 4f], [LeHM95, 1], [LeHM95, 63)).
Der Modellbegrift wird in der Wirtschaftsinformatik u.a. aufgrund die-
ses fortschreitenden Theoriebildungsprozesses und den daraus resultie-
renden fachlichen Partialansitzen [LeHM95, 62] in mehreren Bedeu-
tungszusammenhingen verwendet. So dienen Modelle zur Erlangung
wissenschaftlicher Erkenntnisse, aber auch zur praktischen Anwendung
fur die Systementwicklung und Systemevaluierung. Letzterer Aspekt
sieht Modelle als Vorlage fiir den Entwurf von Geschiftsprozessen und
den hierauf basierenden Anwendungssystemen vor?® und wird im wei-
teren Verlauf dieses Kapitels noch detailliert (vgl. [FeSi94, 3], [LeHM95,
74)).

Im nachfolgend zu konkretisierenden Modellbegrift wird das der Mo-
dellabbildung zugrunde liegende Verhiltnis zwischen den Elementen
Objektsystem und Modellsystem zu einer dreistelligen Relation erwei-
tert, indem das Element Modellsubjekt in die Betrachtung einbezogen
wird (vgl. [KILi76, 483f], [K6h175, Sp. 2702]).

20 Die Ansitze der Modellierung in der Wirtschaftsinformatik haben sich aufgrund ihrer
geinderten Ziele und Schwerpunkte auf bestimmte Sichten eines betrieblichen Systems
im Zeitablauf gewandelt. Hierbei sind seit den 1970er Jahren Uberginge von der Funkdi-
onsmodellierung zunichst zur Datenmodellierung, spiter zur objektorientierten und ge-
schiftsprozessorientierten Modellierung zu beobachten (vgl. [FeSi94, 4f]).
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2.2.1.1 Modellbegriff

Der Begrift Modell umfasst, wie zuvor bereits angefiihrt, ein Urbild in
Form des Ausschnitts eines realen Systems, das durch eine Modellab-
bildung auf ein Modellsystem projiziert wird. Die Abbildung vollzieht
sich durch eine Ubertragung von Systemkomponenten des abzubilden-
den Objektsystems auf Systemkomponenten des Modellsystems entspre-
chend einer Abbildungsrelation. Der Abbildung liegen Modellierungsziele
zugrunde, welche aus den vom Modellsubjekt verfolgten Modellzwecken
abgeleitet werden. Als Beschreibungsrahmen zur Modellerstellung dient
das Metamodell. Dieses definiert Arten von Modellbausteinen und Be-
ziehungen zwischen den Modellbausteinen sowie entsprechende Kon-
struktionsregeln (vgl. Abb. 2-10, [FeSi08, 128ff], [KILi76, 483ff], [Sinz01a,
311f)).

Modellsubjekt

Modellzweck

. Metamodell
Modelllerungs-l -

ziel

Objektsystem

5

Modellsystem

Modellabbildung
Abbildung von Systemkomponenten
entsprechend Abbildungsrelation. .
i

A\ 4

Systemtragermenge, Systemtragermenge,
umfasst System- umfasst System-
komponenten. Modell komponenten.

Abb. 2-10: Modellbegriff und Bezug zu Modellsubjekt (vgl. [FeSi08, 129], [Zsch95, 249])

Bestandteile des Objektsystems sind Diskursweltobjekte, relevante Um-
weltobjekte und Beziehungen zwischen diesen Objekten (vgl. Abb. 2-10).
Die Diskurswelt ist ein fiir die Betrachtung wesentlicher, von der Um-
welt zweckorientiert abgegrenzter Ausschnitt. Durch die Bestimmung
des Objektsystems wird die Modellierungsreichweite festgelegt (vgl.
[LeHM95, 53], [FeSi08, 5f, [Sinz01a, 311], [Sinz01b, 313]).
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Im Modellsystem werden die Aspekte des Objektsystems abgebildet (vgl.
Abb. 2-10). Hinsichtlich der Arten von Modellsystemen werden in der
Literatur vielfiltige Systematisierungsvarianten aufgezeigt (vgl. [Cors00,
644], [Gunt85, 314ff], [Hein01, 230], [HHRo04, 436], [KrFGO02, 34ff),
[LeHMO95, 40f], [StGR97, 449]). So unterscheidet ZSCHOCKE zwischen
formalen, semantischen und mathematischen Modellen einerseits und
Zustands- und Entscheidungsmodellen andererseits (vgl. [Zsch95,
2691f)). Letztere Modellklasse schliefdt Beschreibungs-, Erklirungs- und
Gestaltungsmodelle mit ein.

Das Modellsubjekt ist der zur Aufgabe Modellbildung zugehérige Aufga-
bentriger (vgl. Abb. 2-10). Eine weitere Konkretisierung des Modellsub-
jekts ergibt die Typen Modellkonstrukteur und Modellnutzer. Die vom
Modellkonstrukteur bei der Modellierung verfolgten Modellierungsziele
berticksichtigen auch die Gestaltungsanforderungen des zukiinftigen
Modellnutzers (vgl. [HSW98a, 23ff], [Zsch95, 2491)).

Ausgehend vom Modellierungsziel wird festgelegt, welche Systemkom-
ponenten vom Objektsystem auf das Modellsystem abgebildet werden
sollen (vgl. Abb. 2-10). Dabei bestimmt die Menge der iibertragenen Sys-
temkomponenten den Modellumfang (vgl. [Sinz01b, 313]). Ublicherwei-
se werden nicht alle Attribute eines Objektsystems auf das Modellsys-
tem abgebildet, sondern nur die hinsichtlich dieser Modellierungsziele
relevanten Komponenten.

STACHOWIAK fasst diesen Aspekt unter dem Begriff Verkiirzungsmerk-
mal zusammen.?! Danach muss fiir einen eindeutig ausfiithrbaren Ori-
ginal-Modell-Vergleich dem Modellverwender bekannt sein, dass nicht
alle Komponenten des Objektsystems iibertragen werden. Die Entschei-
dung, welche Attribute des Objektsystems durch den Modellier auf das
Modellsystem tibertragen werden sollen, hingt vom durch den Modell-
verwender formulierten Modellzweck ab und ist somit subjektiv (vgl.

21 Neben dem Auslassen von Attributen des Objektsystems bei der Modellabbildung (Pri-
terition) erachtet STACHOWIAK als ursichlich fiir eine gegebene Divergenz zwischen Ob-
jektsystem und Modellsystem auch das Hinzufligen neuer, im Objektsystem nicht vor-
handener Attribute im Modellsystem (Abundanz) und das Hervorheben bestimmter Attri-
bute im Modellsystem (Kontrastierung) (vgl. [Stac73, 155ff]).



2. Grundlagen 35

[Stac73, 132]). Neben dem Verkiirzungsmerkmal kennzeichnet insbe-
sondere auch das pragmatische Merkmal nach STACHOWIAK den Sub-
jekteinfluss innerhalb der Modellbildung.?? Entsprechend des pragmati-
schen Merkmals ist ein Modell fiir ein bestimmtes Modellsubjekt inner-
halb eines abgegrenzten Zeitraums zur Durchfithrung von bestimmten
Operationen giiltig (vgl. [HSW98a, 23], [Stac73, 132f]). Verkiirzungs-
merkmal und pragmatisches Merkmal lassen erkennen, dass Ergebnis
und Vorgang der Modellierung vollstindig dem Einfluss des Modellsub-
jekts unterliegen. Ausgehend von dieser bedeutsamen Stellung des Mo-
dellsubjekts wird im Folgenden auf den Aspekt der Subjektivitit inner-
halb der Modellierung niher eingegangen.

2.2.1.2 Subjektivitit innerhalb der Modellierung

Der Subjektivititsaspekt steht im Betrachtungsmittelpunkt des Radika-
len Konstruktivismus, einem neueren Paradigma der Erkenntnistheorie
(vgl. [Glas96], [Glas97], [Hamm99, 17], [Schii98, 27], [WSKMO02]).?*
Kennzeichnend fiir den Radikalen Konstruktivismus sind Aussagen ii-
ber die Realitit, welche abhingig vom Subjekt und der Kognition des
Subjekts formuliert werden. Der radikal-konstruktivistische Modellbeg-
riff grenzt sich so von traditionellen Modellbegriffen ab, die ihrerseits
von einer objektiven Realitit und Subjektunabhingigkeit ausgehen (vgl.
[Glas96], [Glas97], [Wolf01, 70ff]).

Traditionelle Modelle subsumieren axiomatische und abbildtheoretische
Modelle (vgl. [Hamm99, 9]). Der axiomatische Modellbegriff beschreibt

22 Die Hauptmerkmale des allgemeinen Modellbegriffs von STACHOWIAK sind neben dem
Verkiirzungsmerkmal und dem pragmatischen Merkmal auch das Abbildungsmerkmal.
Das Abbildungsmerkmal kennzeichnet ein Modell als Rekonstruktion einer objektiven
Realitit (vgl. [HSW98a, 23], [Stac73, 131f)).

2 Erkenntnistheorie ist die Lehre von Art, Voraussetzung und Méglichkeit von Erkenntnis
durch den Menschen. Inhalte der Erkenntnistheorie sind das Wesen der Erkenntnis und
diesbeziiglich anthropologische Voraussetzungen, das Problem der Wahrheit, die Subjekt-
Objekt-Beziehung, der Gegenstandsbegriff und die Deutung des menschlichen Erkennt-
nisvermogens. Grundlage der Erkenntnistheorie ist die Philosophie, weshalb enge Bezie-
hungen zu metaphysischen, phinomenologischen und psychologischen Fragestellungen
existieren (nihere Ausfithrungen hierzu in Kapitel 4.1., vgl. [R6dW89], [WSKMO02],
[Wuch78]).
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ein formales Modell mit einer Menge von Belegungen, welche wahre
Aussagen hinsichtlich eines betrachteten Realititsausschnitts umfassen
und das Axiomensystem erfiillen (vgl. [Zsch95, 237ff]). Kennzeichnend
fur den abbildtheoretischen Modellbegriff ist die Erkenntnisgewinnung
iber die Realitdt durch ein Modell. Hierbei liegt eine zweistellige Relati-
on zwischen Modellobjekt und Modell zugrunde, wobei zwischen bei-
den Ahnlichkeiten oder Analogien vorausgesetzt werden (vgl. [LeHM95,
27], [Hamm?99, 10ff), [WSKM02], [Zsch95, 246ff]).2¢

Grundlage des radikal-konstruktivistischen Modellbegriftfs sind Er-
kenntnisse aus den Wissenschaftsdisziplinen Biologie, Neurophysiolo-
gie und Psychologie (vgl. [Glas96], [Glas97], [Wolf01, 74]). Die Theorie
der autopoietischen Systeme aus dem Bereich der Biologie beschreibt
lebende Systeme als operational geschlossene Systeme mit selbstrefe-
rentiellen Interaktionen (vgl. Kapitel 2.1.1). Analog hierzu resultieren
Nervensysteme als operational geschlossene Systeme durch selbstrefe-
rentielle Interaktionen Denkvorginge, welche als kognitive Operationen
ursichlich fiir die subjektive Betrachtung der Realitit sind.?> Die Neuro-
physiologie geht gleichermaflen von der Selbstreferentialitit des Ge-
hirns aus. Danach werden Sinneseindriicke zwar durch sensorische Er-
eignisse ausgel6st, jedoch eigenstindig durch rekursive Kognitionspro-
zesse, z.B. gedankliche Kombinationen und Interpretationen, erzeugt,
wodurch wiederum Subjektivitit entsteht.?® Innerhalb der Psychologie
werden Lernprozesse von lebenden Systemen untersucht. Ler-
nen ist die Integration duferer Einfliisse in bereits bestehende kognitive
Schemata (vgl. [Glas96], [Glas97], [Hamm99, 18ff]).

24 Zudem wird in einer weiteren abbildtheoretischen Betrachtung zwischen einem materi-
alistischen und einem idealistischen Modellbegriff unterschieden. Wihrend die materialis-
tische Spezialisierung das Modell als materiellen Gegenstand mit geometrischen Eigen-
schaften begreift, erweitert die idealistische Spezialisierung den Geltungsbereich von Mo-
dellen zusitzlich auf immaterielle Modelle (vgl. [Hamm99, 11f]).

% Detaillierte Beschreibungen zur Theorie autopoietischer Systeme beinhalten [MaVa80],
[Fisc91] und [Apfe03].
26 Beziiglich niherer Ausfithrungen zur Neurophysiologie siehe [Eccl87], [Mira78].

7 Ausfiihrliche Informationen zur Psychologie, speziell unter erkenntnistheoretischen Ge-
sichtspunkten, finden sich in [Stru84] und [Erpe80].
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Die vorangegangenen Ausfithrungen zur Erkenntnistheorie zeigen auf,
dass die konstruktivistische Modellkonzeption im Vergleich zum traditi-
onellen Modellbegriff geeignet ist, die Subjekt- und Kontextabhingigkeit
von Modellen einzubeziehen.?® Hiervon ausgehend soll nachfolgend die
bei der Modellbildung im Einzelnen auftretende Subjektivitit konkreti-
siert werden. Diesbeziiglich werden die Relationen zwischen Objektsys-
tem, Modellsystem und Modellsubjekt aufgedeckt und beschrieben (vgl.
Abb. 2-11).

Vorgabe-
relation

Modellsubjekt g (2)

Modellbildungsrelation @ @ Nutzungsrelation
Hilfsrelation (6 ) Inhaberrelation

©

Objektsystem |==———=p| Modellsystem

Abbildungs-
relation

Abb. 2-11: Mdgliche Relationen zwischen Objektsystem, Modellsystem und Modellsubjekt

Die Abbildungsrelation (vgl. (1) in Abb. 2-11) realisiert die Reprisentation
des Objektsystems im Modellsystem (vgl. [LeHM95, 53]). Allgemein
wird zunichst vorausgesetzt, dass durch die Modellabbildung eine Ahn-
lichkeit zwischen Objektsystem und Modellsystem erreicht wird (vgl.
[K6hl75, Sp. 2701], [Zsch95, 227]). Aus diesem Ahnlichkeitsanspruch re-
sultiert die Anforderung der Struktur- und Verhaltenstreue zwischen
Objektsystem und Modellsystem. Struktur- und Verhaltenstreue wird
erreicht, indem die Abbildung von Elementen und Beziehungen des Ob-
jektsystems auf Elemente und Beziehungen des Modellsystems in ho-
momorpher und isomorpher Form erfolgt (vgl. [Fers79, 36], [FeSi08,

28 Siehe hierzu auch die von HAMMEL ET AL. entwickelte Modelldefinition, welche auf radi-
kal-konstruktivistische Aspekte zuriickgreift. Diese Modelldefinition sieht das Modellsub-
jekt als Bestandteil der Modellsituation vor (vgl. [Hamm99, 27f], [HSW98, 24f], [Wolf01,
81f1).
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128], [LeHM?95, 79]). Homomorphie liegt vor, wenn sich die Elemente
des Modellsystems eindeutig den Elementen des Objektsystems zuord-
nen lassen, d.h. die Strukturen von Objektsystem und Modellsystem a-
nalog sind. Zusitzlich ist erforderlich, dass jede Beziehung zwischen E-
lementen des Modellsystems eindeutig einer korrespondierenden Be-
ziehung im Objektsystem entspricht. Unter einer homomorphen Abbil-
dung versteht man somit eine eindeutige, nicht umkehrbare Abbildung,
aus welcher Strukturdhnlichkeit resultiert (vgl. [Fers79, 36], [KILi76,
2671t], [KrFGO02, 32]). Dagegen ist Isomorphie gegeben, wenn eine ho-
momorphe Abbildung zudem umkehrbar ist, d.h. zwischen den Ele-
menten des Objektsystems und den Elementen des Modellsystems eine
umbkehrbar eindeutige Zuordnung besteht. In diesem Fall liegt Struk-
turgleichheit aufgrund einer eineindeutigen Abbildung vor (vgl. [KILi76,
268f], [K6hl75, Sp. 2706], [LeHM95, 79], [WSKM02, 242]). Isomorphie ist
die strengste Anforderung an die Modellabbildung und bedeutet eine
Transformation von Elementen des Realititsausschnitts auf das Modell
ohne Informationsverlust. Jedoch ist diese Form der Abbildung oft nicht
praktizierbar. Dies macht eine Lockerung des Isomorphieanspruchs
notwendig, indem eine lediglich homomorphe Abbildung beziiglich des
Ahnlichkeitsanspruchs bei Modellbildung als ausreichend angesehen
wird (vgl. [K6h175, Sp 1706], [LeHM95, 79]).

Als Reprisentationsformen der Modellabbildung kommen u.a. formale
und semantische Sprachen in Betracht. Eine formale Sprache kenn-
zeichnet eine Menge von Zeichentrigern, syntaktischen Regeln und ei-
ne aus der Anwendung der syntaktischen Regeln resultierende Menge
von Zeichentrigern. Dagegen umfasst eine semantische Sprache Zei-
chentriger, Bedeutungen, syntaktische und semantische Regeln sowie
sich aus ihrem Einsatz ergebende Zeichentriger (vgl. [Zsch95, 281]). Bei
der Modellierung von betrieblichen Systemen stellt das Modellsystem
aufgrund seiner Spezifikation, z.B. als Objektschema, ein formales Sys-
tem, das Objektsystem dagegen ein reales System dar. Eine formale Mo-
dellabbildung ist daher nicht moglich. Stattdessen werden zur Modell-
bildung von betrieblichen Systemen semi-formale Modellierungsspra-
chen eingesetzt, diese sind zumindest in ihrer Syntax formal definiert
(vgl. [FeSi08, 129], [HSW98a, 24]). Allerdings wird hierbei vorausgesetzt,
dass es gelingt, innerhalb der Modellierung die Homomorphie- und
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Isomorphieanforderungen an die Abbildung méglichst gut zu erfiillen.
Eine Unterstiitzung sind Metapher und Metamodell, die als Beschrei-
bungsrahmen der Modellbildung dienen. Die Metapher beschreibt die
Sichtweise des Modellierers auf Objektsystem und Modellsystem. Das in
diesem Kapitel bereits angesprochene Metamodell (vgl. Abb. 2-10) er-
moglicht die Instantiierung von Modellsystemen auf der Grundlage ei-
nes hinterlegten Begriffssystems, welches mit der Metapher abgestimmt
ist. Anhand des Metamodells kann die Modellierung unter Zugrundele-
gung verschiedener Teilsysteme, Hierarchien und Sichten durchgefiihrt
werden, wodurch eine Komplexititsreduzierung erreicht wird (vgl. [Fe-
Si08, 130ff], [Sinz96], [Sinz01a, 312]).

Hinsichtlich der Modellabbildung sind unter Berticksichtigung des Mo-
dellierungsziels die Wahl der Modellierungssprache und die Inan-
spruchnahme von Freiheitsgraden bei der Modellierung subjektiv (vgl.
[SinzO1la, 312], [HSW98a, 24)).

Die Vorgaberelation (vgl. (2) in Abb. 2-11) kennzeichnet die Beauftragung
des Modellkonstrukteurs mit der Modellierung durch den Modellnutzer.
Dabei werden die Modellierungsziele ebenso subjektiv durch den Mo-
dellkonstrukteur gewihlt, wie die Formulierung der Nutzungsziele der
Subjektivitit des Modellnutzers unterliegt. Zudem bestehen Abhingig-
keiten zwischen Nutzungsziel und Modellierungsziel. Der Modellnutzer
verfolgt ein Nutzungsziel bei der Modellverwendung, z.B. die Analyse
eines realen Systemausschnitts. Dem Nutzungsziel entsprechend wer-
den Gestaltungsanforderungen an die Modellbildung identifiziert und
in Form von Gestaltungszwecken formuliert. Der Modellkonstrukteur
erstellt das Modell bezugnehmend auf diese Gestaltungszwecke, wobei
gleichermaflen individuelle Ziele des Modellkonstrukteurs einflieRen
konnen (vgl. [HSW98a, 23ff], [KrFG02, 38], [LeHM95, 53f], [Sinz96],
[Zsch95, 249f]). Unterstellt man, dass der Modellkonstrukteur nicht
zugleich die Funktion des Modellnutzers wahrnimmt, kann aufgrund
der individuellen Ziele des Modellkonstrukteurs eine Abweichung zwi-
schen Modellierungszielen und Nutzungszielen auftreten. Diese Abwei-
chung ist hiufig ursichlich fiir die Entstehung von Zielkonflikten (vgl.
[HSW98a, 25], [Zsch95, 291]).
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Nutzungsziele liegen der Nutzungsrelation zwischen Modellsubjekt, re-
spektive Modellnutzer, und Modellsystem zugrunde (vgl. (3) in Abb. 2-
11). Anhand der Nutzungsrelation wird die Modellverwendung darge-
stellt. Dabei entscheidet der Modellnutzer iiber die im Modellsystem ab-
zubildenden Anteile des Realititsausschnitts und legt so den Modell-
zweck fest. Die Formulierung des Nutzungsziels durch den Modellnut-
zer ist somit subjektiv (vgl. [HSW98a, 24f], [LeHM95, 53f)).

Die Nutzungsziele werden unter Beriicksichtigung des fiir die Modell-
verwendung relevanten Kontextes formuliert. Dieser Aspekt wird durch
eine sogenannte Hilfsrelation zwischen Modellsubjekt und Objektsystem
abgebildet (vgl. (6) in Abb. 2-11). Die Hilfsrelation verdeutlicht die Be-
ziehung des Modellnutzers zu dem fiir ihn wesentlichen Ausschnitt des
realen Systems. Bezieht der Nutzer demnach seinen spezifischen Kon-
text in die Formulierung des Nutzungsziels mit ein, ist eine an diesen
Nutzungszielen vorgenommene Modellbildung subjektiv  (vgl.
[HSW98a, 241], [LeHIMO95, 531)).

Dagegen bildet die Inhaberrelation die Beziehung zwischen Modellkon-
strukteur und Modellsystem ab (vgl. (4) in Abb. 2-11). Der Modellkon-
strukteur legt bei der Modellbildung neben den vom Modellnutzer vor-
gegebenen Gestaltungszwecken auch individuelle Ziele zugrunde (vgl.
[HSW98a, 24]). Als mogliche Einflussfaktoren beziiglich der individuel-
len Ziele des Modellkonstrukteurs gelten die Wahrnehmungen, die der
Modellkonstrukteur bei der Modellerstellung macht. So kommt bei der
Modellierung eine Beeinflussung des Modellkonstrukteurs aufgrund
dessen gesamten Vorwissens, vor allem der Konstruktionsergebnisse
von zuvor bereits erstellten Modellen, in Betracht. Gleichermafien kon-
nen Teilergebnisse der Modellierung des zu erstellenden Modells selbst
den Modellkonstrukteur beeinflussen, woraufhin diese Erfahrungen
sukzessive in das weitere Entwurfsvorgehen eingebracht werden. Die
genannten Einflussfaktoren sind somit ursichlich fiir die Subjektivitit
des Modellkonstrukteurs bei der Modellerstellung (vgl. [HSW98a, 25],
[LeHM95, 53f], [Wolfo1, 82ff]).

Eine weitere Beeinflussung des Modellkonstrukteurs ist durch die Erfas-
sung und Einordnung der zu modellierenden Realitit gegeben (vgl.
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[HSW98a, 24]). Dieser Aspekt wird anhand der sogenannten Modellbil-
dungsrelation zwischen dem Modellkonstrukteur als Modellsubjekt und
dem Objektsystem abgebildet (vgl. (5) in Abb. 2-11, [LeHM95, 53f]). Der
Modellkonstrukteur vollzieht gedankliche Abstraktionen des wahrge-
nommenen Realititsausschnitts und bildet hierzu zunichst ein internes
Modell. Dieses interne Modell wird sodann unter Beriicksichtigung der
individuellen Modellierungsziele anhand einer geeigneten Modellie-
rungssprache in ein externes Modell transformiert (vgl. [HSW98a, 24]).
KOHLER spricht im Zusammenhang mit internen Modellen auch von
subjektinternen Kognitionen, die als intrapersonale Gegebenheiten auf
informationsbezogenen Verkniipfungen basieren (vgl. [KILi76, 491ff],
[Kohl75, Sp. 2702f]). Hinsichtlich der Erfassung und Einordnung des
Realititsausschnitts ist allerdings zu berticksichtigen, dass die hierfiir
relevanten Fihigkeiten des Menschen begrenzt sind. So ist es ausge-
schlossen, eine beziiglich der Modellierungsziele beste Modellierungs-
16sung zu bestimmen, da bei der Erfassung der Realitit ein vollstindiger
Such- und Losungsraum fiir das Objektsystem nicht angegeben werden
kann. Auch ist es nicht méglich, bei der Realititserfassung vollstindige
Information zugrunde zu legen (vgl. [HSW98a, 26], [Zsch95, 261)).
Dennoch gibt es vielfiltige Moglichkeiten der Interpretation der Reali-
tatserfassung, diese beruht auf der Subjektivitit des Modellkonstruk-
teurs. Die Interpretationsvielfalt kann durch Metamodell und Metapher
begrenzt werden (vgl. [Sinz96, 5], [FeSi08, 129ff)).

Zur besseren Ubersicht werden in folgender Darstellung alle Subjektivi-
tatsaspekte, welche zuvor anhand der Relationen zwischen Objektsys-
tem, Modellsystem und Modellsubjekt herausgearbeitet wurden, zu-
sammengefasst:
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Mark- . . . I .
ierung Relationstyp Relationsbeschreibung Subjektivitatsaspekt Modellsubjekt
1 Abbildungsrelation Modellsystem reprasentiert; Subjektive Wahl der Modellierungssprache. Modellkonstrukteur
Objektsystem. Subjektive Nutzung von Freiheitsgraden bei
der Modellierung.
2 Vorgaberelation Ziele des Modellnutzers Subjektiver Modellzweck (determiniert 2, Modellnutzer /
dem Modellkonstrukteur Modellierungsziel). Modellkonstrukteur
vorgeben. Subjektives Modellierungsziel (determiniert 1,
4und 5).
3 Nutzungsrelation Modellnutzer nutzt Modell. | Subjektive Nutzung des Modellsystems, Modellnutzer
abhéangig von Modellzweck und Kontext
(determiniert 2, Modellzweck).
4 Inhaberrelation Modellkonstrukteur verfiigt | Subjektive Konstruktionsentscheidungen Modellkonstrukteur
tber Modell. aufgrund Beeinflussung durch andere
Modelle.
Subjektive Konstruktionsentscheidungen
aufgrund von Erkenntnissen wahrend des
Modellierungsvorgangs.
5 Modellbildungsrelation i Modellkonstrukteur wéahlt Subjektive Erfassung und Interpretation der Modellkonstrukteur
Struktur aus Modell aus. Realitat.
6 Hilfsrelation Modellnutzer steht in Subjektive, kontextabhéngige Verwendung Modellnutzer
Beziehung zum des Modells (determiniert 3).
Objektsystem.

Abb. 2-12: Subjektivititsaspekte der Modellierung

Aus den vorangegangenen Ausfithrungen wird deutlich, dass es sich bei
der Modellbildung um eine umfangreiche und schwierige Aufgabe han-
delt, was vor allem anhand der zuvor identifizierten Subjektivititsaspek-
te bei der Modellierung erkennbar ist. Ausgehend von diesen Schwie-
rigkeiten werden im Folgenden Anforderungen herausgearbeitet, wel-
che an eine geeignete Konstruktion und Verwendung von Modellen ge-
stellt werden.?

2.2.1.3 Anforderungen an Modelle

Metapher und Metamodell kommen hinsichtlich der Anforderungen an
die Modellkonstruktion und Modellverwendung eine zentrale Bedeutung
zu. Wie zuvor bereits angesprochen, dienen Metapher und Metamodell
u.a. zur Bewiltigung der Modellierungskomplexitit. Dieser Aspekt wird
hier erneut aufgegriffen und detailliert. Anhand der Metapher wird die
bei der Modellbildung zugrunde gelegte Sichtweise beschrieben und
von anderen Sichten abgegrenzt. Danach nimmt der Modellierer die
Betrachtung des Objektsystems ausschliefllich aus einem durch die Me-

2 Zu beachten ist, dass die nachfolgend aufgefithrten Anforderungen sich ausschlieRlich
auf Modelle allgemein und nicht auf bestimmte Modellierungsansitze beziehen.
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tapher bestimmten Blickwinkel vor und bildet dieses in einem Modell-
system ab. Ausgehend von dieser Fokussierung wird eine Komplexitits-
reduktion bei der Modellbildung erreicht (vgl. [FeSi08, 130ff], [Sinz96],
[SinzO01a]).

Das Metamodell stellt einen Beschreibungsrahmen dar, dessen Anwen-
dungs- und Geltungsbereich sich auf die Erstellung von Modellsystemen
erstreckt. Anhand des Metamodells werden bei der Modellbildung Teil-
systeme, Hierarchien, Modellebenen und Sichten sowie deren jeweils
enthaltenen Beziehungen zugrunde gelegt. Bestandteile des Metamo-
dells sind Modellbausteine und Beziehungen zwischen Modellbaustei-
nen, die hinsichtlich ihrer Art, Verwendungsregeln und Bedeutung spe-
zifiziert sind. Die Modellbausteine des Metamodells beinhalten geeigne-
te Beschreibungsmittel fiir eine semi-formale Reprisentation des Ob-
jektsystems. Dabei sind semi-formale Beschreibungsmittel, im Gegen-
satz zur natiirlichsprachigen Beschreibung, welche eine Vielfalt an Aus-
driicken, aber auch an Mehrdeutigkeiten und Beziigen aufweist, durch
einen begrenzten Sprachumfang (Syntax) sowie eine festgelegte Bedeu-
tung von Sprachkonstrukten (Semantik) gekennzeichnet. Durch Opera-
tionen auf den Modellbausteinen und Beziehungen des Metamodells
werden Objekte und Beziehungen eines Modellsystems abgeleitet (vgl.
[FeSi08, 130ff], [Raue96, 14ff], [Sinz96)).

Innerhalb der Modellkonstruktion wird Konsistenz, d.h. Widerspruchs-
freiheit, und Vollstindigkeit des Metamodells in Bezug auf das Modell-
system vorausgesetzt (vgl. Abb. 2-13, [Raue96, 14]). Eine weitere Anfor-
derung ist die Struktur- und Verhaltenstreue des Modellsystems in Be-
zug auf das Objektsystem (vgl. Abb. 2-13). Struktur- und Verhaltenstreue
wird erreicht, indem den Erfordernissen einer homomorphen bzw. iso-
morphen Modellabbildung bestméglich entsprochen wird. Da es sich
bei der Modellierung betrieblicher Systeme um informale Modelle han-
delt, kann eine Uberpriifung hinsichtlich Struktur- und Verhaltenstreue
nur durch menschliche Vorstellungskraft und gedankliche Kombinatio-
nen erfolgen. Voraussetzung hierfiir ist, dass die zugrunde gelegte Me-
tapher ein Begriffssystem umfasst, dessen Begriffe der Modellierer ziel-
bezogen zu entsprechenden Ausschnitten des Objektsystems in Bezie-
hung setzen kann. Da eine vollstindige Erfassung von Struktur und
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Verhalten eines Realititsausschnitts nicht realisiert werden kann, ist es
auch nicht moglich, eine vollstindige Struktur- und Verhaltenstreue
zwischen Modellsystem und Objektsystem zu ermitteln. Stattdessen
wird das Modellsystem iterativ so lange auf Struktur- und Verhaltens-
treue hinsichtlich des Objektsystems getestet und angepasst, bis eine
ausreichende Struktur- und Verhaltenstreue des Modells in Bezug auf
das Objektsystem vorliegt. Diese Struktur- und Verhaltenstreue ist dann
ausreichend, wenn das Modell hinsichtlich der Nutzungszwecke geeig-
nete Ergebnisse liefert (vgl. [Fers79, 51ff], [FeSi08, 130ff], [Raue96, 16],
[Sinz96)).

Neben dem Metamodell ist auch das Modellierungsziel ein wesentlicher
Gestaltungsfaktor innerhalb der Modellkonstruktion. Wie in diesem Ka-
pitel bereits beschrieben, enthalten Modellierungsziele Vorgaben an den
Modellkonstrukteur iiber Art und Umfang des zu erstellenden Modells,
wobei auf die Gestaltungsanforderungen des Modellnutzers Bezug ge-
nommen wird. In diesem Zusammenhang stellen Modellierungsziele
eine Bezugsgrofle fiir die Modellkonstruktion dar und werden bei der
Abgrenzung des Objektsystems und bei der Durchfithrung der Mo-
dellabbildung zugrunde gelegt. Dabei kann fiir eine vorgabenbezogene
Objektsystemabgrenzung und Modellabbildung wiederum auf die im
Metamodell hinterlegten Sichten, Hierarchien etc. zuriickgegriffen wer-
den (vgl. Abb. 2-13, [HSW98a, 24]).

Anforderungskriterien Modellkonstruktion

Anforderungen Anforderungskriterien

Abgrenzung

Objektsystem Zielorientierte Abgrenzung des Objektsystems.

Beziiglich Nutzungszwecke des Modells
ausreichende Struktur- und Verhaltenstreue
zwischen Objektsystem und Modellsystem.

Modellabbildung

Modellabbildung entsprechend
Modellierungsziel.

Konsistenz und Vollstandigkeit des
Modellsystems beziglich des Metamodells.

Abb. 2-13: Anforderungskriterien Modellkonstruktion
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Innerhalb der Phase der Modellverwendung wird das Modellierungsziel
als Mafistab zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit eines Modells einge-
setzt (vgl. [Raue96, 14], [Schii98, 127ff]). Allgemein kann ein Modell
dann als wirtschaftlich angesehen werden, wenn der Nutzenzuwachs
aufgrund des zielorientierten Modelleinsatzes, z.B. zur Analyse oder
Entwicklung betrieblicher Informationssysteme, den Aufwand der Mo-
dellerstellung iibertrifft. Da eine Operationalisierung der Wirtschaftlich-
keitsmessung eines Modells schwierig ist, erfolgt hiufig eine Messung
mit Hilfe von Nominal- und Ordinalskalen (vgl. Abb. 2-14, [Schi198,
134)).

Die Anforderung der Wirtschaftlichkeit eines Modells kann anhand un-
terschiedlicher Kriterien spezifiziert werden (vgl. Abb. 2-14). Demnach
muss ein Modell Freiheitsgrade aufweisen, die eine Anpassung an auf-
tretende Verinderungen in angemessener Form ermdglichen. Diese
Anpassung sieht vor, dass ausgehend von den Verinderungsanforde-
rungen entsprechende Modifikationen einzelner Elemente und Bezie-
hungen des Modells méglich sind, ohne dass die syntaktische und se-
mantische Vollstindigkeit und Widerspruchsfreiheit des gesamten Mo-
dells beriihrt wird (vgl. Abb. 2-14, [Raue96, 14], [Schii98, 127ff], [Sinz97,

141)).

Wie zuvor bereits dargestellt, werden im Metamodell Modellbausteine
und Beziehungen zwischen Modellbausteinen sowie Konstruktionsre-
geln spezifiziert. Ausgehend von diesen Konstruktionsregeln kann ein
Modell als wirtschaftlich angesehen werden, wenn die Menge und Viel-
falt an Modellierungsregeln minimal ist, gleichzeitig jedoch ausreicht,
um eine hinsichtlich der Zielvorgaben notwendige Semantik innerhalb
der Modellabbildung zu realisieren (vgl. Abb. 2-14, [Schii98, 124ff],
[Sinz96, 21], [Sinz97, 2ff)).

Die Wirtschaftlichkeit eines Modellsystems ergibt sich zudem auch aus
der Moglichkeit, entsprechend des Modellziels ausschlieflich relevante
Inhalte des Objektsystems im Modellsystem abbilden zu koénnen. Das
Metamodell erlaubt eine diesbeziigliche Fokussierung, indem es Sich-
ten, Teilsysteme, Hierarchien und Modellebenen fiir die Modellierung
bereithilt (vgl. Abb. 2-14, [Sinz96, 21], [Sinz97, 2ff]).
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Ein weiteres Kriterium hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit eines Modell-
systems ist die Vergleichbarkeit eines Modells mit anderen Modellen.
Die Vergleichbarkeit impliziert gleichermafen die Ubertragbarkeit eines
Modells auf ein anderes Modell, wodurch der Aufwand fiir die Erstel-
lung eines neuen Modells reduziert werden kann (vgl. Abb. 2-14,
[Raue96, 18], [Schi198, 133ff], [Sinz97], [Zsch95, 58ff]). Da das Vergleich-
barkeitskriterium auch dem Anforderungsmerkmal Analysefihigkeit
zugrunde liegt, soll dieser Aspekt im Verlauf der folgenden Beschrei-
bungen weiter detailliert werden.

Die Analysefihigkeit stellt neben dem Wirtschaftlichkeitsaspekt eine
weitere Anforderung an die Modellverwendung dar. Ziel der Analyse an-
hand von Modellen ist die Gewinnung von Erkenntnissen tiber die
Struktur bzw. das Verhalten eines betrachteten Objektsystems. Im Ge-
gensatz zu pragmatischen Ansitzen liegt Modellen ein theoretisch fun-
diertes Erkenntnispotenzial zugrunde. Danach kann ausgehend vom
eingesetzten Wissen und der iterativen Modellanwendung zunichst
neues Wissen aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse generiert und
anschliefRend das untersuchte System entsprechend angepasst werden
(vgl. [Fers79, 51ff], [ZaKa02, 1919ff)).

Die hier beschriebene Anforderung der Analysefihigkeit eines Modells
setzt die Erfillung von zwei Anforderungskriterien voraus: die Eignung
des Modells zur Uberpriifung des zugehérigen Objektsystems sowie die
Eignung des Modells zum Vergleich mit anderen Modellsystemen (vgl.
Abb. 2-14).

Ein Modell eignet sich zur Uberpriifung des zugrunde liegenden Ob-
jektsystems, wenn die zuvor beschriebene Anforderung der Struktur-
und Verhaltenstreue des Modellsystems beziiglich des Objektsystems
erfillt wird. Demnach ist erforderlich, dass eine hinsichtlich der Nut-
zungszwecke des Modells ausreichende Struktur- und Verhaltenstreue
zwischen Modellsystem und Objektsystem vorliegt (vgl. [FeSi08, 132],
[Sinz96]).

Weiterhin ist ein Modell mit einem anderen Modell vergleichbar, wenn
die Modelle ineinander iiberfithrt werden kénnen. Eine Portabilitit und
damit Vergleichbarkeit ist moglich, sofern beiden Modellsystemen das
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gleiche Metamodell zugrunde liegt (vgl. [Raue96, 18]). Sind beide Mo-
dellsysteme Instanzen unterschiedlicher Metamodelle, wird vorausge-
setzt, dass beide Metamodelle zumindest zueinander kompatibel sind.
Die Kompatibilitit ist gegeben, wenn es gelingt, die Elemente des Beg-
riffsystems des einen Metamodells auf die Elemente des Begriffsystems
des anderen Metamodells in einer Form abzubilden, dass hierdurch si-
chergestellt ist, dass beide Metamodelle isomorph zueinander in Bezie-
hung stehen (vgl. Abb. 2-14, [Raue96, 18], [Schii98, 133f)).

Anforderungskriterien Modellverwendung

Anforderungen Anforderungskriterien

Wirtschaftlichkeit Anpassungsfahigkeit aufgrund Flexibilitat.

Einfachheit der Modellierungsregeln.

Zweckorientierte Fokussierbarkeit.

Unmittelbare Vergleichbarkeit.

Analysefahigkeit Uberpriifbarkeit des Objektsystems.

Vergleichbarkeit mit anderen Modellsystemen.

Abb. 2-14: Anforderungskriterien Modellverwendung

An dieser Stelle wird nochmals der Aspekt der Subjektivitit bei der Mo-
dellbildung aufgegriffen. So ist es vereinzelt moglich, aufgrund der aus
der Erfilllung der Modellanforderungen resultierenden Modellgiite be-
stimmte Subjektivititseinfliisse auf die Modellbildung zu reduzieren.
Danach grenzt die Anforderung nach Konsistenz und Vollstindigkeit
des Modellsystems beziiglich des Metamodells die Wahlméglichkeiten
der Modellierungssprache und die Bandbreite moglicher Freiheitsgrade
bei der Modellierung zumindest ein (vgl. Abb. 2-12, Subjektivititsaspekt
1). Zudem wird die Menge der in Frage kommenden Entwurfsentschei-
dungen, welche vom Modellkonstrukteur unter Riickgriff auf Modellie-
rungswissen aus anderen Modellen subjektiv getroffen werden, auf-
grund der Anforderung der Vergleichbarkeit von Modellen beschrinkt
(vgl. Abb. 2-12, Subjektivititsaspekt 4).
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Auch wenn die Subjektivititseinfliisse auf die Modellbildung, wie eben
aufgezeigt, in einzelnen Punkten reduziert werden kénnen, kommen
dennoch alle sonstigen, verbliebenen Subjektivititsaspekte fiir die Mo-
dellierung in Betracht. Die Subjektivititsproblematik wird zudem da-
durch verstirkt, dass Modellzweck, Modellierungsziel und Realititser-
fassung bei anderen, der Modellierung als Vorlage dienenden existenten
Modellen ebenso subjektiv festgelegt und somit iiblicherweise unbe-
kannt sind. Daher ist die Erreichung von vollstindiger Objektivitit bei
der Modellbildung ausgeschlossen. Allerdings kénnen diese der Modell-
konstruktion und Modellverwendung gleichermaflen zugrunde liegenden
Schwierigkeiten teilweise gemindert werden, indem ein Modell explizit
in Verbindung mit dessen Zielen, initialer Problemstellung und Kontext
angegeben wird (vgl. [HSW98a, 25f1]).

2.2.2  Methodische Grundlagen zur Bildung von Refe-
renzmodellen

Die Erstellung und Anwendung von Modellen mit Problem-, Zeit- und
Kontextbezug stellt eine komplexe Aufgabe dar. Die Wirtschaftsinforma-
tik nimmt sich dieser Herausforderung seit vielen Jahren im Rahmen
von Forschungen auf dem Gebiet Wiederverwendung von Modellen an.
Hierbei werden neben der Erarbeitung wiederverwendbarer Lésungen
fir den Entwurf von Software-Architekturen auch Konzepte zur Erstel-
lung wiederverwendbarer, fachlicher Modelle diskutiert. Wahrend die
Forschungen im Softwarebereich auf eine effiziente Entwicklung von
Anwendungssystemen und die Beherrschung ihrer Komplexitit abzie-
len (vgl. [Quib96, 326]), sollen durch wiederverwendbare Unterneh-
mensmodelle die Dokumentation, die unmittelbare Verfiigbarkeit und
die mehrfache Verwendbarkeit von Wissen tiber eine betriebswirtschaft-
liche Doméne erreicht werden (vgl. [Bert96], [FeSi+98Db], [Fran94],
[Wieg95], [Raue96]). Ein an dieser Stelle hervorzuhebender Ansatz fiir
die Wiederverwendung von fachlichen Modellen ist das im Projekt
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WEGA?* entwickelte Generische Geschiftsprozessmodell (GGPM), wel-
ches im weiteren Verlaufe dieses Abschnitts noch konkretisiert wird
(vgl. [FeHa+96a], [FeSi+98a], [HSW98a], [HSW98b]).

Im Folgenden wird der Aspekt der Wiederverwendung innerhalb der
Modellierung aufgegriffen und relevante Formen und Problemstellun-
gen beschrieben. Hierauf bezugnehmend werden anschliefdend Refe-
renzmodelle prizisiert und Anforderungen an Referenzmodelle heraus-
gearbeitet. AbschlieRend erfolgt die Vorstellung des innerhalb des Pro-
jektes WEGA entwickelten Konzepts des Generischen Referenzmodells.

2.2.2.1 Wiederverwendung

Unter Wiederverwendung versteht man die Benutzung bereits beste-
hender Modelle in einem neuen Anwendungsfall im selben Kontext,
wodurch wesentliche Vorteile fiir die Modellierung resultieren. So kann
der Aufwand fur die Modellentwicklung reduziert werden, da durch die
Wiederverwendung bereits bestehender Losungen Modellvorlagen vor-
handen sind, welche gleichermaflen zur Adaption und zur Orientierung
dienen. Aufgrund der Vorlage wird zudem die Verringerung der Fehler-
quote bei der Modellierung ermdglicht und damit eine Erhshung der
Modellqualitit realisiert (vgl. [Bert96, 87], [Hess96, 2491], [Kelk03, 108],
[Raue95]).

Zu beachten ist allerdings die Unterscheidung zwischen den Begriffen
Wiederverwendung und Wiederverwendbarkeit. Wihrend die Wieder-
verwendung von Modellen nur im Nachhinein festgestellt werden kann,
kennzeichnet die Wiederverwendbarkeit Eigenschaften von Modellen,
welche von vornherein auf die Méglichkeit der mehrfachen Verwendung
eines Modells im Rahmen der Modellnutzung hinweisen. Diese Eigen-

30 WEGA steht fiir , Wiederverwendbare und erweiterbare Geschiftsprozess- und Anwen-
dungssystem-Architekturen“ und bezeichnet ein in der Zeit von 1995 bis 1998 vom BMBF
gefordertes Projekt. Teilnehmende Projektpartner waren die Universitit Bamberg (Lehr-
stithle Prof. Dr. Ferstl und Prof. Dr. Sinz), die SAP AG Walldorf und die KPMG Unter-
nehmensberatung GmbH Frankfurt am Main (heute BearingPoint GmbH) (vgl. [Fe-
Ha+96a], [FeSi+98a).
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schaften konnen innerhalb der Modellentwicklung gezielt erzeugt wer-
den (vgl. [Popp96, 23]).

Um den Wiederverwendungsbegriff weiter zu prizisieren, bietet es sich
an diesen beziiglich unterschiedlicher Aspekte zu differenzieren. Aus
der Vielzahl méglicher Differenzierungsformen werden hier beispielhaft
die beiden Formen Differenzierung hinsichtlich Ebenenbezug und Dif-
ferenzierung hinsichtlich Planbezug hervorgehoben. Letzterer Aspekt
umfasst die Abgrenzung zwischen nicht-geplanter und geplanter Wie-
derverwendung von Modellen. Uber die nicht-geplante Wiederverwen-
dung sind keine methodischen Erklirungen formulierbar. Dagegen er-
folgt bei der geplanten Wiederverwendung die Modellentwicklung mit
wiederverwendbaren Entwicklungsobjekten (development for reuse) o-
der unter Einsatz wiederverwendbarer Entwicklungsobjekte (develop-
ment with reuse) (vgl. [Ambe96], [Raue95, 61], [Sinz97, 14]).

Die im Folgenden dargestellte Differenzierung des Wiederverwen-
dungsaspektes hinsichtlich unterschiedlicher Ebenen nimmt auf die in
[Sinz97] konkretisierte Informationssystem-Architektur Bezug. Die In-
formationssystem-Architektur weist drei Modellebenen auf, wobei die
Ziele der Wiederverwendung in jeder Ebene voneinander abweichen. So
zielt auf der Fachkonzeptebene die Wiederverwendung von Geschifts-
prozessmodellen bzw. von strategischen Objekten auf die Unterstiit-
zung der Gestaltung der Aufgabenebene eines Unternehmens ab. Ziel
der Wiederverwendung auf der Softwarekonzeptebene ist dagegen die
mehrfache Benutzung von Softwarebausteinen®!, auf der Ebene der Sys-
templattformspezifikation die Wiederverwendung bereits existierender
Entwicklungsobjekte (vgl. [Popp96, 23], [Sinz97, 13]).

2.2.2.2 Problematik der Wiederverwendung

Auch ist zu kliren, ob ein zur Wiederverwendung vorgesehenes Modell
uiberhaupt geeignet ist, um wiederverwendet zu werden. Bei der Ermitt-

31 Innerhalb der Softwarekonzeptebene ist zudem denkbar, die Wiederverwendung hin-
sichtlich der Entwicklungsphasen Softwareanalyse, Softwaredesign und Softwareimple-
mentierung zu differenzieren (vgl. [Wolf01, 118]).
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lung der Eignung eines Modells hinsichtlich seiner Wiederverwendbar-
keit kommen dabei im Wesentlichen dieselben Schwierigkeiten zum
tragen, die auch ursichlich fiir die in Kapitel 2.2.1.2 dargestellte Subjek-
tivititsproblematik der Modellbildung sind. Da dort die Subjektivitits-
problematik ausfiihrlich anhand der einzelnen Relationen zwischen Ob-
jektsystem, Modellsystem und Modellsubjekt beschrieben ist, sollen die
im Folgenden aufgezeigten Problemstellungen bei der Wiederverwen-
dung von Modellen in kompakter Form unter Bezugnahme auf die Rela-
tionen erfolgen.

o Abbildungsrelation: Die Losung eines wiederzuverwendenden Mo-
dells ist hiufig nur eingeschrinkt nutzbar, wenn wesentliche In-
formationen tiber Konstruktionsart und Konstruktionsvorgang feh-
len. Die unzureichende Nachvollziehbarkeit des Modells resultiert
dabei aus der fehlenden Dokumentation relevanter Modellierungs-
schritte und aus dem Fehlen eines der Modellierung zugrunde lie-
genden, durch ein Metamodell definierten Begriffssystems. Sofern
ein wiederverwendbares Modell nicht auf einem Metamodell ba-
siert, welches neben syntaktischen Vorschriften auch geeignete No-
tationsformen umfasst, fehlen dadurch die Voraussetzungen fiir ei-
ne Prifung des Modells auf formale Korrektheit.

e Vorgaberelation: Ist das Modellierungsziel beziiglich des wiederzu-
verwendenden Modells unbekannt, so ist die Deckungsgleichheit
zwischen dem vom Modellkonstrukteur festgelegten Modellie-
rungsziel und dem Nutzungsziel des Modellnutzers nicht sicherzu-
stellen. Danach kann nicht gewihrleistet werden, dass Modellkon-
strukteur und Modellnutzer die Modellierungslésung in gleicher
Weise interpretieren.

e Modellbildungsrelation: Das wiederzuverwendende Modell bildet die
Teile des Objektsystems ab, die der Modellkonstrukteur bei einer
bestimmten zugrunde gelegten Sicht aus der Realitit erfasst hat.
Hierdurch wird das Modell zu einem bestimmten Kontext in Bezie-
hung gesetzt. Fehlt dieser Bezug zum gedanklichen Muster des
Modellkonstrukteurs bei der Erfassung des Objektsystems, so kann
der Modellnutzer nicht entscheiden, ob sich das wiederzuverwen-
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dende Modell auf den vorliegenden Nutzungskontext anwenden
lasst.

e Nutzungsrelation: Gleichermaflen ist es fiir den Modellnutzer prob-
lematisch, ohne Kenntnisse tiber die initiale Problemstellung und
deren Beziehungen zu Losung und Kontext des wiederzuverwen-
denden Modells die Eignung dieses Modells fiir den gegebenen Fall
zu beurteilen bzw. das geeignete wiederzuverwendende Modell -
berhaupt aufzufinden.

Die dargestellten Punkte verdeutlichen, dass beziiglich der Wiederver-
wendbarkeit von Modellen dann Schwierigkeiten auftreten, wenn An-
haltspunkte fehlen, die Riickschliisse auf eine Eignung zur Wiederver-
wendung erméglichen (vgl. [Bert96, 87], [Hamm99, 31], [Hess96, 250],
[Wolf01, 136ff)).

2.2.2.3 Merkmale von Referenzmodellen

Referenzmodelle stellen einen innerhalb der Wirtschaftsinformatik in-
tensiv diskutierten Ansatz zur Realisierung der Wiederverwendung von
Modellen dar (vgl. [HW98a, 26], [Raue95]). Die Literatur zu diesem
Themengebiet umfasst vielfiltige, zum Teil sehr unterschiedliche, zum
Teil auch redundante Definitionen fiir Referenzmodelle. In einer allge-
meinen Begriffsbestimmung beinhaltet ein Referenzmodell allgemein-
giiltige Empfehlungen, welche sich auf eine konkrete Aufgabenstellung
beziehen und in die Entwicklung einer geeigneten Problemlésung ein-
flieRen. Demnach verbessern Referenzmodelle die initialen Vorausset-
zungen der Konstruktion und Analyse unternehmensindividueller Mo-
delle, indem diese das bendétigte betriebswirtschaftliche Wissen, z.B. ii-
ber die relevante Branche, bereitstellen (vgl. [BADKO02], [Broc03, 31ff],
[FeLoO3a], [Hess96], [Lang97], [RoSc99], [Sche99], [ScSW02)).

Von Referenzmodellen zu unterscheiden sind Implementierungsmodel-
le, welche die Geschiftsprozesse eines bestimmten Unternehmens einer
Branche abbilden. Implementierungsmodelle weisen gegeniiber Refe-
renzmodellen einen deutlich geringeren Abstraktionsgrad auf und kon-
nen unter Bezugnahme auf ein oder mehrere Referenzmodelle kon-
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struiert, weiterentwickelt oder verindert werden (vgl. [Raue96, 27],
[Wolfo1, 128)).

Ein weiteres wesentliches Differenzierungskriterium ist die Unterschei-
dung zwischen einem generischen und einem nicht-generischen Refe-
renzmodell. Ein generisches Referenzmodell liegt vor, wenn das erstellte
Implementierungsmodell uneingeschrinkt auf das Referenzmodell zu-
riickgefiihrt werden kann. Hierbei ermdglicht das generische Refe-
renzmodell die Ableitung von Implementierungsmodellen durch Spezi-
alisierung, Detaillierung und Komposition. Dagegen eignen sich nicht-
generische Referenzmodelle ausschliefRlich als Vorlage zur Konstruktion
von Implementierungsmodellen, diese flieRen selbst nicht in das Imp-
lementierungsmodell ein. Eine Riickfiihrung des erstellten Implemen-
tierungsmodells auf das zugrunde liegende nicht-generische Referenz-
modell ist nicht méglich (vgl. [Sinz97, 14]).

Ausgehend vom oben aufgefiihrten Empfehlungscharakter kann als
Sachziel®? von Referenzmodellen die Unterstiitzung der Modellentwick-
lung und Modellanalyse formuliert werden (vgl. Abb. 2-15). Diesbeziig-
lich umfassen Referenzmodelle gleichermaflen Vorgaben fiir die Ent-
wicklung von Implementierungsmodellen als auch Vorlagen fiir die Un-
tersuchung von in Modellen abgebildeten Geschiftsprozessen.

Sachziel = Unterstltzung der Modellentwicklung
und Modellanalyse

Formalziele | m Minimierung des Aufwands der
Modellerstellung

= Minimierung des Risikos der fehlerhaften

Modellerstellung

Evaluierbarkeit bezuiglich gegebenem Kontext

Anpassbarkeit an Kontextspezifika

Bereitstellung einer einheitlichen Modellsprache

Dokumentation von Modellwissen

Eignung zur Komposition mit anderen Modellen

Abb. 2-15: Sachziel und Formalziele von Referenzmodellen

32 Sachziele beschreiben Art und Zweck einer Leistungserstellung, Formalziele konkreti-
sieren Art und Umfang zur Erreichung des Sachziels (vgl. [FeSi08, 65].
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Die im Sachziel beschriebene Unterstiitzungsfunktion von Referenz-
modellen wird im Folgenden durch Formalziele der Referenzmodelle
erginzt (vgl. Abb. 2-15). Hierbei legen Formalziele den Umfang der
Sachzielerreichung fest.

Anhand von Referenzmodellen kann der Aufwand bei der Erstellung
von Implementierungsmodellen vermindert werden, z.B. indem Biblio-
theken in Form von wiederverwendbaren Referenzbausteinen verfiigbar
sind. Gleichermaflen ermoglicht die Verfiigbarkeit dieses Modellie-
rungswissens die Reduktion des Risikos einer fehlerhaften Modellerstel-
lung (vgl. [Hess96], [Schii96], [Wolf01, 127ff]). Ein weiteres Formalziel
von Referenzmodellen ist deren Evaluierbarkeit beziiglich des gegebe-
nen Kontexts. Durch die Evaluierbarkeit wird sichergestellt, dass das zur
Entwicklung bzw. Weiterentwicklung von Implementierungsmodellen
geeignete Referenzmodell identifiziert werden kann. Neben der Identi-
fizierbarkeit und Evaluierbarkeit ist auch die Anpassbarkeit ein wesent-
liches Kriterium von Referenzmodellen. So muss das Referenzmodell,
um dem Bedarf des Modellnutzers zu entsprechen, auffindbar und an
individuelle Anwendungszwecke, z.B. Unternehmensmerkmale, an-
passbar sein. Idealtypisch umfasst ein Referenzmodell hierfiir verschie-
dene Losungsvarianten, welche kontextbezogen eingesetzt werden (vgl.
[BADKO02], [Hess96], [0sGu92], [Raue95], [RoSc99], [Schii96], [ScSW02]).
Die Verwendung einer einheitlichen Modellierungssprache, vorzugs-
weise in formaler oder halbformaler Notation, erméglicht die Nachvoll-
ziehbarkeit von Modellbildungsergebnissen, die Dokumentation von
Modellwissen sowie die Komposition mehrerer Modelle. Dabei ist das
dokumentierte Modellwissen sowohl Voraussetzung fiir die Evaluierung
des Referenzmodells beziiglich des konkreten Kontexts als auch der er-
forderliche Input zur Minimierung des Entwicklungs- bzw. Weiterent-
wicklungsaufwands von Implementierungsmodellen (vgl. [Hess96],
[Mare95], [OsGu92], [Raue95]).

Eine besondere Problematik ist das Auffinden des geeigneten Abstrakti-
onsniveaus von Modellen. Ein zu hohes Abstraktionsniveau erméglicht
zwar einen breiten Einsatzbereich des Referenzmodells, resultiert je-
doch aufgrund des hohen Anpassungsaufwands nur einen geringen
Wiederverwendungsnutzen. Dagegen ist ein Referenzmodell auf einem
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geringen Abstraktionsniveau ausreichend spezialisiert, allerdings auch
nur sehr beschrinkt wiederverwendbar. Zur Lésung dieser Problematik
schligt RAUE vor, das Referenzmodell mit mehreren Ebenen zu verse-
hen, um so unterschiedliche Abstraktionsniveaus darstellen zu kénnen
(vgl. [Raue96, 29]).

Wesentliche Anwendungsbereiche von Referenzmodellen sind die Ge-
schiftsprozessgestaltung und die Softwareeinfithrung. Softwarespezifi-
sche Referenzmodelle stellen eine Vorlage zur Unterstiitzung bei der
Auswahl, der Einfithrung und dem Customizing von Standardsoftware
sowie fiir die Kopplung von Softwarekomponenten zur Verfiigung (vgl.
[Lang97], [Mare95], [RoSc99], [ScSWO02]). Das geschiftsprozessbezogene
Referenzmodell umfasst hingegen betriebswirtschaftliches Wissen, wel-
ches themen- oder prozessbezogen in bestimmten Einheiten zusam-
mengefasst ist und bei geeignetem Kontext fiir die Konstruktion neuer
bzw. die Anderung bestehender Geschiftsprozesse eingesetzt werden
kann. Bezugnehmend auf das in der betrieblichen Praxis weit verbreitete
Problem der Integration von Geschiftsprozessen und Anwendungssys-
temen besteht Bedarf nach Referenzmodellen, welche gleichermaflen
die Unternehmensprozess- und die Anwendungssystemebene beriick-
sichtigen. Hierfiir ist neben unterschiedlichen Methoden zur Refe-
renzmodellierung, die im nachfolgenden Kapitel niher angesprochen
werden, mit dem SAP R/3-Referenzmodell** auch eine konkrete An-
wendung verfiigbar (vgl. [Lang97], [Mare95], [RoSc99]).

Eine Spezialisierung hinsichtlich der Dokumentationsfunktion von Re-
ferenzmodellen stellen Branchen-Referenzmodelle dar. Branchenspezi-
fische Referenzmodelle beinhalten Wissen tiber Rahmenbedingungen
und Fachspezifika einer bestimmten Branche und kénnen zur Losung
von Aufgaben mit Bezug zur gleichen oder vergleichbaren Branche wie-
derverwendet werden (vgl. [ScSWO02]). Abhingig vom Nutzungsziel hilt

33 Das SAP R/3-Referenzmodell unterstiitzt die Implementierung und Anpassung eines
SAP R/3-Systems durch Bereitstellung standardisierter Geschiftsprozessmodell- und An-
wendungssystemkomponenten. Diesbeziigliche Bestandteile des R/3-Referenzmodells
sind Organisationsmodell, Prozessmodell, Datenmodell, Verteilungsmodell und Objekt-
modell. Der Einsatzbereich des R/3-Referenzmodells erstreckt sich von der Projektvorbe-
reitung bis zum Produktivbetrieb (vgl. [FeSi+98b, 234ff], [Refe04], [SAP05d]).



56 2. Grundlagen

das branchenspezifische Referenzmodell das in der Branche am weites-
ten verbreitete Losungsmuster (,Common Practice“) oder das fiir die
Branche innovativste L6sungsmuster vor (vgl. [Schee99)).

2.2.2.4 Anforderungen an Referenzmodelle

Bezugnehmend auf die Problematik der Wiederverwendung von Model-
len sowie die beschriebenen Sach- und Formalziele von Referenzmodel-
len werden nachfolgend Anforderungen an Referenzmodelle konkreti-
siert. Diese Anforderungskriterien sind geeignet, um ausgehend von ih-
rem Erfiillungsgrad die Giite eines vorliegenden Referenzmodells zu
beurteilen.

Die Literatur umfasst unterschiedliche Evaluierungsansitze zur Bewer-
tung der Qualitit von Referenzmodellen (vgl. hierzu [BADKO02],
[BePr00], [Bert96, 88], [FeLoO3a, 160ff], [FeLo03b], [Lang97, 27],
[MiZh00], [OsGu92, 26ff], [Schii98], [VaBe03]).>* Diese Ansitze sollen
hier nicht weiter detailliert werden, jedoch stellen die in diesen Arbeiten
enthaltenen Bewertungsaspekte und deren Systematisierungen An-
haltspunkte fiir die Erarbeitung der Referenzmodell-Anforderungen dar.

Einzelne Anforderungskriterien beziiglich Referenzmodellen sind
zweckorientiert zu den Anforderungskategorien Systemiibergreifende
Kompatibilitit, Reduktion Modellierungsaufwand und -risiko, Doku-
mentation Modellwissen oder Kontextbezogene Anpassbarkeit zugeord-
net. Die Anforderungskategorien beziehen sich dabei im Wesentlichen
auf die zuvor abgeleiteten Formalziele von Referenzmodellen. Daneben
ist zu beachten, dass die generellen Anforderungen an Modelle (vgl. Ka-
pitel 2.2.1.3) ebenso fiir Referenzmodelle Giiltigkeit haben, d.h. die spe-
ziellen Referenzmodell-Anforderungen stellen eine Erginzung zu den
generellen Modellanforderungen dar.

34 Besonders zu erwihnen sind die Arbeiten von FETTKE und Loos, welche Untersuchun-
gen zur Evaluierung von Referenzmodellen durch ontologische Methoden umfassen.
Hierbei wird das so genannte Bunge-Wand-Weber-Modell verwendet, welches formal auf
Basis der Mengentheorie definiert ist und auf die ontologische Normalisierung eines Refe-
renzmodells zur Erklirung und Priifung inhaltlicher und formaler Modelleigenschaften
abzielt (vgl. [FeLoO3a], [FeLoO3b]).
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Eine Hauptanforderung an Referenzmodelle ist ihre Kompatibilitit, d.h.
ihre Eignung zur Komposition mit anderen Modellen (vgl. Abb. 2-16).
Als vorteilhaft erweist sich hierbei das Vorliegen objektorientierter Mo-
dellsysteme, da diese autonome und lose gekoppelte Komponenten
beinhalten. Eine Komponente kennzeichnet zugleich ein Modul, wel-
ches anpassbar, auf mehrere Modelle iibertragbar und damit mehrfach
verwendbar ist. Mehrere Module mit gleichen Eigenschaften kénnen zu
einem so genannten Super-Objekt abstrahiert werden, was zur Bildung
einer Generalisierungshierarchie im Modellsystem fithrt. Daneben ist es
moglich, durch Spezialisierung Eigenschaften des Super-Objektes auf
Sub-Objekte zu vererben, um diese dort anschlieRend verindern oder
erweitern zu kénnen (vgl. [FeSi08, 1491)).

Ein wesentlicher Vorzug der Modularisierung von Referenzmodellen ist
die dadurch erreichte Zerlegbarkeit und Kombinierbarkeit. Da die Zer-
legung eines aus autonomen Modulen bestehenden Modellsystems un-
problematisch ist, kénnen hierdurch Teilsysteme des Referenzmodells
anhand bestimmter Module aufgedeckt und hinsichtlich ihrer Problem-
stellung untersucht werden. Aufgrund ihres autonomen Charakters eig-
nen sich Module tiblicherweise gut zur Kopplung mit Modulen anderer
Modellsysteme. Hierbei ermdglicht die Kopplung von Modulen eines
oder mehrerer Referenzmodelle die Komposition eines neuen Ge-
schiftsprozesses (vgl. [FeSi+98b, 147ff], [GoRu95], [HSW98a, 27],
[Popp96], [Raue95], [Raue96], [Sche99], [Schii96], [Sinz98], [Wolf01,
1301f).

Anforderungskategorie Anforderungen

Systemubergreifende

Kompatibilitat Objektorientierung

Hierarchisierbarkeit

Vererbung

Modularisierung

Zerlegbarkeit

Kombinierbarkeit

Abb. 2-16: Anforderungen an Referenzmodelle (Aspekt: Kompatibilitit)
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Als weitere Hauptanforderung an Referenzmodelle kommt ihre Eig-
nung zur Reduktion des Modellierungsaufwands und des Modellie-
rungsrisikos in Betracht (vgl. Abb. 2-17). Beides kann dann erreicht
werden, wenn sich ein gegebenes Referenzmodell aufgrund allgemeiner
Strukturen auf unterschiedliche Bereiche anwenden lisst, es somit die
Anforderung der Generalitit erfillt. Dies setzt voraus, dass das Refe-
renzmodell nachvollziehbar ist, d.h. inhaltlich so erfasst werden kann,
dass ein tieferes Verstindnis tiber das Modell moglich ist.

Zur Verstindnisgewinnung tiber ein Referenzmodell ist erforderlich,
dass tiber das dokumentierte Modellwissen dieses Referenzmodells ver-
fiigt werden kann (vgl. Abb. 2-17). Die Verwendbarkeit des dokumen-
tierten Modellwissens ist dann sichergestellt, wenn die Modellbildungs-
ergebnisse in einer fiir den Nutzer nachvollziehbaren Form durch das
Referenzmodell reprisentiert sind. Zudem muss das Referenzmodell
identifizierbar sein, d.h. es muss beziiglich seiner dokumentierten L6-
sung sowie der Beschreibungen von zugrunde liegendem Problem, Kon-
text und Entwurfsprinzipien auffindbar sein (vgl. [FeSi+98b, 147ff], [Go-
Ru95], [HSW98a, 27], [Popp96], [Raue95], [Raue96], [Schii96], [Sinz98],
[Wolf01, 130£f)).35

Anforderungskategorien | Anforderungen

Reduktion Modellierungs-

aufwand und -risiko Generalitat

Nachwollziehbarkeit

Dokumentation

Modellwissen Reprasentation

Identifizierbarkeit

Abb. 2-17: Anforderungen an Referenzmodelle (Aspekt: Aufwand, Risiko, Dokumentation)

3> Einen méglichen Ansatz zur Identifikation von wiederverwendbaren Strukturen stellen
modellbezogene Klassifikationskonzepte dar. Diese Klassifikationskonzepte umfassen Be-
schreibungsmittel zum Suchen und Finden von Inhalten. Beispiele hierfiir sind hypertext-
basierte Klassifikationsmethoden oder Ansitze zum Retrieval von Klassen aus Klassenbib-
liotheken (vgl. [GuRu95], [Popp96)).
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Die zentralen Anforderungen der Kompatibilitit von Referenzmodellen
und der Dokumentation von Modellwissen sind jeweils Voraussetzung,
um ein Referenzmodell an einen gegebenen Kontext anpassen zu kon-
nen. Gleichzeitig wird durch die Hauptanforderung der kontextbezoge-
nen Anpassbarkeit (vgl. Abb. 2-18) eine Reduktion des Modellierungs-
aufwands und Modellierungsrisikos erméglicht.

Hinsichtlich der Anpassbarkeit eines Referenzmodells wird zunichst
vorausgesetzt, dass dieses addquat ist, d.h. eine kontextbezogen geeigne-
te Problemldsung bereitstellt, sowie Stabilitit und Skalierbarkeit auf-
weist. Ein Referenzmodell ist stabil, wenn Verinderungen innerhalb ei-
nes Teilsystems keine Auswirkungen auf das gesamte Modellsystem ha-
ben. Daneben kennzeichnet Skalierbarkeit die Eignung eines Teilsys-
tems eines Referenzmodells zur Wiederverwendung, dieses wird ab-
hingig vom konkreten Fall aus der Menge aller Teilsysteme ausgewihlt.
Die Anforderung der Skalierbarkeit steht in enger Beziehung zur An-
forderung der Modularisierung.

Die Anforderung der Anpassbarkeit setzt auferdem voraus, dass sich
das Referenzmodell zur Instanziierung von Implementierungsmodellen
eignet. So wird die Anpassung des Referenzmodells durch Art und Um-
fang der Durchfithrung der Instanziierung bestimmt. Handelt es sich
bei vorliegendem Referenzmodell um ein generisches Referenzmodell,
kann dessen abgeleitetes Implementierungsmodell zudem uneinge-
schriankt auf das Referenzmodell zuriickgefiihrt werden.

Neben der Instanziierung stellen auch die Erweiterbarkeit und die An-
derbarkeit von Implementierungsmodellen Determinanten fiir die An-
passbarkeit von Referenzmodellen dar. Um die Freiheitsgrade der Er-
weiterbarkeit und Anderbarkeit zu begrenzen, ist es allerdings notwen-
dig, Bedingungen fiir zulissige Erweiterungen und Anderungen festzu-
legen. Dabei gilt, dass sich mit zunehmenden Freiheitsgraden gleichzei-
tig die Variabilitit des Referenzmodells erhoht.

Weiterhin wird die Anpassbarkeit von Referenzmodellen durch den Ein-
satz von Varianten unterstiitzt. Varianten umfassen Vorlagen fiir zulds-
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sige Modifikationen des Modellsystems in Form planbarer Erweite-
rungs- und Anderungsoptionen® (vgl. [BADKO02], [FeSi+98b, 147ff],
[HSW98a, 27], [Lang97, 27], [Raue95], [Raue96], [Schii96], [Wolf01,
130ff).

Anforderungskategorien | Anforderungen

Kontextbezogene

Anpassbarkeit Adaquanz

Stabilitat

Skalierbarkeit

Instanziierung

Parametrisierbarkeit

Enweiterbarkeit

Anderbarkeit

Modifizierbarkeit

Abb. 2-18: Anforderungen an Referenzmodelle (Aspekt: Anpassung)

2.2.2.5 Konzept des Generischen Referenzmodells

Innerhalb des Kapitels 2.2.2.3 wurden generische Referenzmodelle be-
reits angesprochen, indem eine Differenzierung zwischen nicht-
generischen Referenzmodellen und generischen Referenzmodellen ge-
troffen wurde. Diese Differenzierung ist durch die unterschiedliche
Ruckfithrbarkeit des Implementierungsmodells auf das zugehorige Re-
ferenzmodell gekennzeichnet.

36 Fiir die Gestaltung und Lenkung von Varianten werden in der Literatur unterschiedliche
Losungsansitze diskutiert. Auch werden dort unterschiedliche Arten von Varianz konkre-
tisiert. Bezugnehmend auf den Zweck der vorliegenden Arbeit sei an dieser Stelle auf
RAUE hingewiesen, welcher Varianten in Geschiftsprozessmodellen fokussiert und hierbei
Leistungsvarianten, Transaktionsvarianten, Modularisierungsvarianten, Ablaufvarianten
und Aufgabenvarianten differenziert (vgl. [Raue95], [Schl97]).
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Das Konzept des Generischen Referenzmodells wurde innerhalb des
Forschungsprojektes ,Wiederverwendbare und erweiterbare Geschifts-
prozess- und Anwendungssystem-Architekturen (WEGA) entwickelt
und ist methodische Grundlage fiir den innerhalb dieses Projekts eben-
falls entworfenen Ansatz des Generischen Geschiftsprozessmodells
(GGPM). Das GGPM legt dabei die Modellierungsmethodik des Seman-
tischen Objektmodells (SOM) zugrunde.

Die Untersuchungsvorhaben in dieser Arbeit stiitzen sich auf Refe-
renzmodelle, die Bezug nehmend auf den Ansatz des Generischen Ge-
schiftsprozessmodells (GGPM) entwickelt werden.’” Deshalb wird an
dieser Stelle zunichst das Konzept des Generischen Referenzmodells
skizziert, ehe im darauf folgenden Kapitel 2.2.3.1 die SOM-Methodik
und in Kapitel 2.2.3.2 der Ansatz des GGPM beschrieben werden.

Da zum Konzept des Generischen Referenzmodells umfangreiche Lite-
ratur verfiigbar ist (vgl. [FeSi+98a], [FeSi+98b, 28ff], [HSW98a], [Wolf01,
1791f]), beschrinkt sich die nachfolgende Darstellung des Konzepts auf
grundlegende und fiir die Zwecke dieser Arbeit relevante Inhalte. Folg-
lich berticksichtigt die Beschreibung des Konzepts des Generischen Re-
ferenzmodells nur Aspekte wiederverwendbarer, fachlicher Geschifts-
prozessmodelle. Die Wiederverwendung von Anwendungssystemkom-
ponenten wird nicht betrachtet, hierzu sei auf die Ausfiihrungen von
[FeSi+97], [FeSi+98b, 70ff], [Hamm99, 113ff] und [HSW98c] verwiesen.

Die Wiederverwendung von fachlichen Modellen wird dadurch erleich-
tert, dass das durch das Modell reprisentierte Wissen formal dargestellt
ist. Betriebswirtschaftliches Wissen ist jedoch iiblicherweise in deskrip-
tiver Form und daher informal abgebildet. Hierdurch resultiert die Prob-
lematik der Formalisierung von betriebswirtschaftlichem Wissen.

37 Gleichwohl lassen sich in der Literatur eine Reihe weiterer Ansitze zur Referenzmodel-
lierung finden. Anzufithren sind hierbei, neben der SOM-Methodik von FERSTL und SINZ,
die Ansitze Unified Modeling Language (UML) (vgl. [KrFGO02, 327ff]), ESPRIT (vgl.
[Espr89]), PROMET von OSTERLE (vgl. [Oste95]), Object Oriented Business Engineering
(OOBE) von JACOBSON (vgl. [JaGJ97]), Information System Architecture (ISA) von ZACH-
MAN, wiederverwendbare Unternehmensmodelle von FRANK und RITTGEN (vgl. [FrRi98]),
Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS) von SCHEER (vgl. [Sche97]) sowie
Multi-Perspective Enterprise Modeling (MEMO) von FRANK (vgl. [Fran98]).
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Ein moglicher Ansatz zur Formalisierung von betriebswirtschaftlichem
Wissen ist der Einsatz von Entwurfsmustern, so genannter Patterns. Die
Idee, geeignete Entwiirfe wiederzuverwenden, hat ihren Ursprung in
der Gebdude- und Stidtearchitektur (vgl. [Alex79]) und wurde spiter fiir
die Wiederverwendung im Bereich der Anwendungssystem-
Entwicklung tibernommen (vgl. [GaHe+95]). Das Vorgehen der Erstel-
lung von Patternsystemen in Form der Zerlegung des Gesamtproblems
in Teilprobleme inklusive deren Losungsdefinition sowie die dabei
zugrunde liegende methodenspezifische Notation kennzeichnet, dass
zudem eine Adaption des Pattern-Konzepts fiir die Unternehmensmo-
dellierung moglich ist (vgl. [FeSi+98b, 33ff], [HSW98a, 27], [Wolf01,
172f).

Von Patterns zu unterscheiden sind Frameworks. Ein Framework stellt
ein wiederverwendbares Architekturmuster dar und umfasst eine Men-
ge von Komponenten, Regeln zu deren Verkniipfung sowie definierte
Punkte, von wo aus die Problemlésung erweitert und angepasst werden
kann.

Als méogliche Patterntypen werden Strukturmuster, Entwurfsmuster
und generische Entwurfsmuster unterschieden (vgl. Abb. 2-19). Ein
Strukturmuster beschreibt ausschlieftlich ein Problem und dessen Lo-
sung, ohne das Verfahren zum Lésungsentwurf aufzuzeigen. Problem
und Losung sind kontextunabhingig dargestellt, jedoch wird darauf
hingewiesen, dass die Problemlésung in einem bestimmten Kontext
vorkommt. Entwurfsmuster umfassen fiir ein gegebenes Problem ein
adiquates, spezifisches Losungsverfahren sowie eine Beschreibung der
Entwurfsoperatoren. Die Elemente dieses Patterns sind ohne Bezug auf
einen Kontext definiert. Dagegen liegen einem generischen Entwurfs-
muster ein kontextsensitives Entwurfsproblem und ein generisches
Entwurfsverfahren zugrunde. Das generische Entwurfsverfahren bein-
haltet eine parametrisierbare Handlungsanweisung, durch welche es
moglich ist, eine abstrakte, wiederzuverwendende Losung unter Einbe-
zug des gegebenen Kontexts an die vorliegende Problemstellung anzu-
passen (vgl. [FeSi+98b, 33ff], [HSW98a, 271f], [Wolf01, 173ff]).
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,,,,, 7 Kontext I Entwurts- I Entwurts-
problem verfahren
<G
Strukturmuster Entwurfsmuster Generisches

Entwurfsmuster

Abb. 2-19: Patterntypen (vgl. [HSW98a, 28])

Der Aufbau eines Patternsystems nimmt auf die initiale Problemstel-
lung, Ziele, Kontext sowie Constraints Bezug. Bestandteile des Pattern-
systems sind einzelne Patterns, welche Teillosungen beziiglich der zu-
gehorigen Teilprobleme reprisentieren und hierdurch Modellierungs-
wissen kapseln. Durch die Integration aller generierten Teillosungen
wird die Gesamtlosung beziiglich des Patternsystems erzeugt. Um das
in Patterns abgelegte Modellierungswissen auffinden und wiederver-
wenden zu kénnen, ist es erforderlich dieses zu kategorisieren, indem
Abstraktions- und Kompositionshierarchien aufgebaut werden. Abstrak-
tions- und Kompositionshierarchien innerhalb eines Patternsystems
sind aufgrund der semi-formalen Notation der Pattern-Graphen nach-
vollziehbar.

Kennzeichnend fiir generische Patterns ist, neben dem bereits erwihn-
ten Aspekt der Ruickfithrbarkeit, die Verfiigbarkeit mehrerer Losungen.
Diese zunichst abstrakten Losungen kénnen durch Anwendung von
Operatoren entsprechend des gegebenen Kontexts parametrisiert wer-
den (vgl. [FeSi+98b, 35ff], [HSW98a, 27{f], [Wolf01, 174{1]).

Fir die Erstellung von Patternsystemen ist ein Konstruktionsrahmen
vorteilhaft, da dieser geeignete Dokumentationsmerkmale aufweist, um
im Patternsystem enthaltene Modellsysteme strukturieren zu kénnen.
Der Konstruktionsrahmen, im Folgenden generischer Architekturrah-
men bezeichnet, stellt eine Erweiterung des abstrakten Architekturrah-
mens von SINZ dar (vgl. [Sinz97], [Wolf01, 181ff]).



64 2. Grundlagen

Der abstrakte Architekturrahmen ist eine Vorlage fiir die Gestaltung von
Modellarchitekturen und beschreibt auf der Metaebene die Strukturie-
rung von Modellsystemen anhand der Dimensionen Modellebene und
Modellstruktur (vgl. Abb. 2-20).

Modellstruktur

Sichten Meta-Modelle Strukturmuster
Modell- f Pattern I
ebene Meta-Modell i

Sicht n /
Beziehung zwischen Beziehungs-
Modellebenen Meta-Modell Beziehungspattern

i
e v\ y
Modell- Meta-Modell j ||

ebene

Enn

Modellebenenhierarchie

Abb. 2-20: Abstrakter Architekturrahmen (vgl. [Sinz97])

Aus der Definition der Modellebenen und der Beziehungen zwischen
den Modellebenen resultiert die Modellebenenhierarchie. Dabei umfas-
sen die Beziehungen zwischen den Modellebenen Beziehungs-
Metamodelle, welche die Verkniipfung zwischen den Metamodellen der
Modellebenen spezifizieren, sowie Beziehungspatterns, die heuristi-
sches Modellierungswissen beziiglich dieser Verkniipfung bereitstellen.
Eine Modellebene beschreibt das Modellobjekt aus einem bestimmten
Betrachtungsfokus. Hierfiir sieht die Modellstruktur jeder Modellebene
neben dem Metamodell auch Sichten und Patterns vor. Im Metamodell
sind Konstruktionsregeln beziiglich der Modellierung innerhalb der
Modellebene festgelegt. Einzelne Sichten ermdglichen eine partiale Be-
schreibung von Modellebenen, wodurch eine Komplexititsreduktion der
Modellebenen erreicht wird. Patterns beschreiben das Zusammenwir-
ken von Objekten bei der Losung von spezifischen Problemstellungen
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einer Modellebene und erméglichen die Wiederverwendung von Mo-
dellwissen (vgl. [Sinz95], [Sinz97]). Bezugnehmend auf den hier be-
schriebenen abstrakten Architekturrahmen wird der generische Archi-
tekturrahmen als konkretes Architekturkonzept abgeleitet, indem aus
der Vielzahl von Gestaltungsparametern des abstrakten Architektur-
rahmens bestimmte Auspragungen festgelegt werden (vgl. Abb. 2-21).
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Abb. 2-21: Generischer Architekturrahmen (vgl. [Wolf01, 184])
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Bestandteile des generischen Architekturrahmens sind das initiale Mo-
dell IMo auf der Modellebene 0, Muster inklusive Patternsysteme auf
den weiteren Modellebenen, das Gesamtmodell GMo sowie die gesamt-
modellbezogene Metapher MPc und das Meta-Metamodell MMM. Das
initiale Modell IMo beinhaltet eine Beschreibung des globalen Ent-
wurfsproblems Po im gegebenen Kontext Ko. Bestandteile des Entwurfs-
problems sind Systemabgrenzung, Ziele und Constraints hinsichtlich
des Gesamtmodells GMo. Anhand des Metamodells MMo ist es méglich,
den Kontext auf Ubereinstimmung mit der Problemstruktur formal zu
prifen. Indessen werden Systemabgrenzung, Ziele und Constraints an-
hand der Metapher MPo informal beschrieben. Die Metapher dient zur
Beschreibung des Modellobjekts unter einer bestimmten Sichtweise und
ermoglicht die Strukturierung informaler Beschreibungen.

Ausgehend von der Ausgestaltung des initialen Modells IMo wird die
Struktur des Patternsystems determiniert, indem durch das Initialmo-
dell bestimmte Einstiegspunkte im Patternsystem referenziert werden.
Die jeweiligen Patternsysteme nehmen wiederum auf die ihnen zuge-
ordneten initialen Modelle, z.B. IM1 (vgl. Abb. 2-21), Bezug, welche aus
dem globalen Entwurfsproblem Po abgeleitete Teilprobleme umfassen.
Jedes identifizierte Teilproblem wird dabei einer bestimmten Modell-
ebene zugeordnet, wodurch sich die Modellebenenhierarchie konstitu-
iert. Die im Patternsystem enthaltenen Patterns sowie deren Kombinati-
on sind Teillésungen fur die jeweiligen Teilprobleme. Patterns stellen
insoweit Entwurfsoperatoren dar, deren Anwendung die Entstehung von
Modellen realisiert. Durch die Metapher, z.B. MP1 (vgl. Abb. 2-21), kann
uberpriift werden, ob die Anwendung eines Patternsystems die informal
beschriebenen Ziele und Constraints erfullt (vgl. [HSW98a, 291],
[Wolfo1, 183ff)).

Jeder Modellebene ist ein Metamodell, z.B. MM1 (vgl. Abb. 2-21), zuge-
ordnet, welches die auf der Modellebene zu verwendende Syntax spezi-
fiziert und den Rahmen fiir die Konkretisierung der verwendeten Meta-
pher vorgibt. Das Meta-Metamodell als Bestandteil des generischen Ar-
chitekturrahmens (vgl. Abb. 2-21 und Abb. 2-22) beschreibt eine einheit-
liche Meta-Syntax, die fiir die Metamodelle aller Modellebenen giiltig ist.
Danach umfasst das Meta-Metamodell Meta-Objekttypen, die durch Me-
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ta-Beziehungen eines bestimmten Typs verkniipft sind. Anhand von
Kardinalititen werden die Existenzabhingigkeiten zwischen Meta-
Objekttypen definiert (vgl. [FeSi08, 132]).

Meta- [ ]|22 0| Meta-
Objekityp Beziehung L
11 ~| Kardinalitat 1
off Kardinalitat 2
0,1 01 o3

is_a 4 has connects

Abb. 2-22: Meta-Metamodell (vgl. [FeSi08, 133])

Sofern die Generierung des Gesamtmodells die Anwendung mehrerer
Patternsysteme erfordert, wird hierdurch eine Spezifikation der Bezie-
hungen zwischen den verwendeten Entwurfsmustern notwendig. Als re-
levante Beziehungstypen von Entwurfsmustern werden Sequenz, Kom-
bination, Alternative und Spezialisierung unterschieden. Eine sequen-
tielle Anwendung von Entwurfsmustern liegt vor, wenn das innerhalb
eines Entwurfsmusters IMi durch Patternanwendung Pi generierte Mo-
dell GMi zugleich Kontext Ki+1 eines weiteren, verbundenen Struktur-
musters IMi+1 ist (vgl. Abb. 2-23).38

38 An dieser Stelle soll als Beispiel ausschlieRlich der Beziehungstyp Sequenz graphisch
dargestellt werden, auf Graphiken der weiteren Beziehungstypen Kombination und Alter-
native wird an dieser Stelle verzichtet, siche diesbeziiglich bei [Wolf01, 194ff].
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Abb. 2-23: Entwurfsmuster-Beziehung Sequenz (vgl. [Wolf01, 194])

Sind dagegen zwei Teilprobleme Pi und Pj mit vergleichbaren Kontexten
Ki und Kj gegeben, so kann eine Problemlésung in Form eines generier-
ten, gemeinsamen Modells GMj realisiert werden, indem zwei oder
mehrere Patterns, z.B. Patterni und Pattern;j, kombinatorisch angewen-
det werden.

Eine alternative Anwendung von Entwurfsmustern kommt dann in Be-
tracht, wenn fiir ein Problem Pi in einem Kontext Ki mehrere Patterns,
z.B. Patternk und Patternj als Losungsvarianten zur Verfligung stehen.
Die hieraus resultierenden Lésungen GMk und GM; sind verschieden.

Die Spezialisierung von Entwurfsmustern ist entweder durch die Hie-
rarchie bereits in einem wiederverwendbaren Patternsystem enthalten
oder kann durch die Anwendung von Patterns im aktuellen Kontext er-
folgen (vgl. [Wolf01, 194ff)).

2.2.3  Spezielle Ansitze zur Bildung von Modellen und
Referenzmodellen

Das zuvor dargestellte Konzept des Generischen Referenzmodells stellt
die methodische Grundlage fiir den Ansatz des Generischen Geschifts-
prozessmodells (GGPM) dar. Der Ansatz des Generischen Geschifts-
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prozessmodells wird konkretisiert, indem die Methodik des Semanti-
schen Objektmodells (SOM) von FERSTL und SINZ auf das Konzept des
Generischen Referenzmodells angewendet wird. Im Folgenden werden
die SOM-Methodik in Kapitel 2.2.3.1 sowie der Ansatz des Generischen
Geschiftsprozessmodells in Kapitel 2.2.3.2 beschrieben.

2.2.3.1 Methodik des Semantischen Objektmodells (SOM)

Das vorliegende Kapitel umfasst eine Einfithrung in die Methodik des
Semantischen Objektmodells (SOM), indem Einsatzbereiche, Bestand-
teile und Modellierungsvorgehen dieses Ansatzes aufgezeigt werden.®
Dabei werden die Beschreibungen auf die fiir die Zwecke dieser Arbeit
wesentlichen Aspekte reduziert. Anschlieflend wird aufgezeigt, dass die
nach der SOM-Methodik erstellten Modelle den in Kapitel 2.2.1.3 formu-
lierten Anforderungen entsprechen.

2.2.3.1.1 Beschreibung des Modellierungsansatzes

Das Semantische Objektmodell (SOM) erméglicht eine durchgingige
objekt- und geschiftsprozessorientierte Modellierung betrieblicher Sys-
teme. Methodische Grundlage von SOM ist die Systemtheorie (vgl. Kapi-
tel 2.1).

Der Modellierungsgegenstand in SOM, das Objektsystem, schliefdt das
betriebliche System sowie die mit dem betrieblichen System in Bezie-
hung stehende Teilmenge der Umwelt ein. Zur Beschreibung des Mo-
dellierungsgegenstands umfasst die SOM-Methodik eine Unterneh-
mensarchitektur, stattfindende Modellierungsabliufe und Ergebnisse
werden durch das Vorgehensmodell (V-Modell) konkretisiert (vgl. Abb.
2-24). Die Konstruktionsregeln fiir die Modellierung in SOM werden
durch das SOM-Metamodell definiert.

3 Das Semantische Objektmodell (SOM) ist ein laufendes Forschungsprojekt des Lehr-
stuhls fiir Wirtschaftsinformatik, insbesondere Industrielle Anwendungssysteme, Prof.
Dr. Ferstl, und des Lehrstuhls fiir Wirtschaftinformatik, insbesondere Systementwicklung
und Datenbankanwendung, Prof. Dr. Sinz, beide Universitit Bamberg. Ausfiihrlichere
Darstellungen zum SOM-Ansatz finden sich u.a. in [FeSi90], [FeSio1], [FeSi93], [FeSi95a],
[FeSi95b], [FeSig6], [FeSi08).
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Die Unternehmensarchitektur ist eine konkrete Ausprigung des im vo-
rangegangenen Kapitel aufgezeigten abstrakten Architekturrahmens.
Um die bei der Modellbildung auftretende Komplexitit beherrschen zu
konnen, sieht die Unternehmensarchitektur die Modellebenen Unter-
nehmensplan, Geschiftsprozessmodell und Ressourcenmodell vor. Das
V-Modell enthilt zur Unternehmensarchitektur korrespondierende Mo-
dellebenen und unterstiitzt die Komplexititsbewiltigung zusitzlich, in-
dem sie fiir jede der drei Ebenen zwei Sichten spezifiziert. Eine der bei-
den Sichten beschreibt die Modellebene unter Strukturaspekten, d.h.
aus Lenkungs- und Leistungssicht, die andere Sicht die Modellebene un-
ter Verhaltensaspekten, d.h. aus Ablaufsicht (vgl. Abb. 2-24).

Unternehmensmodell und Vorgehensmodell deuten einen Modellie-
rungsablauf von oben nach unten an, bei gleichzeitig abnehmenden
Freiheitsgraden der Modellbildung (vgl. Abb. 2-24). Modellierungser-
gebnisse unterschiedlicher Sichten machen eine Abstimmung innerhalb
der Modellebene, Modellierungsergebnisse gleicher Sichten eine Ab-
stimmung mit den Modellierungsergebnissen benachbarter Modellebe-
nen erforderlich (vgl. [Ambe99, 20f], [FeMa95, 10], [FeSi08, 192ff],
[FeSi95a, 71f)).

1. Ebene Unter-
'nehmensplan
Geschifts-
2. Ebene prozessmodell

Spezifikationen der
3
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system

Interaktions.
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Strukturorientierte Sichten
Verhaltensorientierte Sichten

3. Ebene

Maschinen
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systeme

Abb. 2-24: SOM-Unternehmensarchitektur und Vorgehensmodell (vgl. [FeSi08, 193ff])

Nachfolgend werden die Teilmodelle der korrespondierenden Ebenen
von Unternehmensarchitektur und Vorgehensmodell dargestellt:
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1. Ebene: Der Unternehmensplan beschreibt das zu modellierende be-
triebliche System aus der Auflensicht. Zugrundeliegende Metapher die-
ser Modellebene ist die Betrachtung der Gesamtaufgabe des Unterneh-
mens. Die Dokumentation des Unternehmensplans erfolgt durch in-
formale Notation.

Das Objektsystem des V-Modells bildet die im Unternehmensplan zu
konkretisierenden Inhalte aus strukturorientierter Sicht ab. Dies um-
fasst die Darstellung der Unternehmensaufgabe, die Abgrenzung von
Diskurswelt** und Umwelt sowie eine Beschreibung der Leistungsbe-
ziehungen zwischen betrieblichem System und Umwelt. Zudem werden
die fiir die unternehmerische Gesamtaufgabe erforderlichen Ressourcen
aus der Aufiensicht konkretisiert.

Das Zielsystem des V-Modells spezifiziert Sach- und Formalziele, Stra-
tegien und Rahmenbedingungen, beispielsweise Branchenspezifika o-
der gesetzliche Bestimmungen. Das Zielsystem realisiert insoweit eine
Darstellung der im Unternehmensplan enthaltenen Fakten unter verhal-
tensorientierten Aspekten. Bestandteil der Strategienformulierung ist
neben Chancen/Risiken- und Stirken/Schwichen-Analysen auch die
Definition von Wertschopfungsketten und Erfolgsfaktoren (vgl. [Am-
be99, 21ff), [FeSi08, 192ff]).4!

2. Ebene: Das Geschiftsprozessmodell umfasst Losungsverfahren zur
Umsetzung des Unternehmensplans und beschreibt hierdurch die In-
nensicht des betrieblichen Systems. Zugrundeliegende Metapher dieser
Modellebene ist ein verteiltes System aus autonomen und lose gekoppel-
ten Komponenten, die unter Bezugnahme auf gemeinsame Ziele zu-
sammenwirken. Durch das Geschiftsprozessmodell wird ein Gefiige
aus Interaktionen zwischen Prozesskomponenten in semi-formaler No-
tation abgebildet. Die Interaktionen kennzeichnen Hauptprozesse in
Form eines sachzielbezogenen Leistungstransfers an die Umwelt sowie

40 Die Diskurswelt kennzeichnet einen Ausschnitt eines betrieblichen Systems, der an ge-
gebenen Untersuchungszwecken orientiert ist (vgl. [FeSi08, 5]).

“1 Eine ausfiihrliche Darstellung der Grundlagen zur Formulierung und Anwendung von
Unternehmensstrategien kann dem Kapitel 3.1 entnommen werden.
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Serviceprozesse, welche als Leistungslieferanten an Hauptprozesse bzw.
weitere Serviceprozesse fungieren. Einzelne Objekte und Beziehungen
des Geschiftsprozessmodells werden durch sukzessive Zerlegung auf-
gedeckt, was erfordert, dass die Art der Beziehungen und die Form der
Koordination der Objekte spezifiziert werden (vgl. [Ambe99, 21], [Fe-
Si08, 193ff], [FeSi%4, 71f)).

Das Interaktionsschema (IAS) bildet den Geschiftsprozess aus struktur-
orientierter Sicht ab. Durch die mehrstufige Zerlegung vorhandener Ob-
jekte und Interaktionen im IAS werden Leistungsbeziehungen und ob-
jektinterne Strukturen des Geschiftsprozesses konkretisiert.

Abbildungsbestandteile des IAS sind Lenkungssystem und Leistungs-
system. Das Leistungssystem beschreibt die Annahme, Transformation
und Ubergabe betrieblicher Leistungen unter Beriicksichtigung der im
Unternehmensplan formulierten Restriktionen. Der Austausch von
Leistungspaketen zwischen einzelnen Teilobjekten erfolgt anhand von
Durchfithrungstransaktionen (D:). Wihrend Teilobjekte, die Ergebnis
einer verrichtungsorientierten Zerlegung sind, eine sequentielle Anord-
nung aufweisen, sind aus einer objektorientierten Zerlegung resultie-
rende Teilobjekte voneinander unabhingig (vgl. [FeSi08, 203f]).

Das Lenkungssystem dient zur Regelung und Zielabstimmung des Leis-
tungssystems, indem einzelne betriebliche Objekte durch Transaktionen
koordiniert werden. Als mégliche Koordinationsformen kommen die
nicht-hierarchische Lenkung nach dem Verhandlungsprinzip sowie die
hierarchische Lenkung nach dem Regelungsprinzip in Betracht.

Die Koordination nach dem Verhandlungsprinzip sieht unter Bezug-
nahme auf die tibergeordnete Zielvorgabe (Z:) Anbahnungs- (A:), Ve-
reinbarungs- (V:) und Durchfithrungstransaktionen (D:) zwischen zwei
Objekten vor. Hierbei gelten die vorgegebenen Ziele kontinuierlich in-
nerhalb eines Zeitintervalls und parametrisieren die Formalziele der an
der Transaktionsdurchfithrung beteiligten Aufgaben. Anhand der
Riickmeldung (R:) ist das Ergebnis aus der Anwendung der A:-, V:-, D:-
Transaktionen iiberpriifbar. Zur besseren Unterscheidung sind im IAS
die Zielvorgabe (Z:) und die Zielriickmeldung (R:) durch gestrichelte
Kanten abgebildet (vgl. [FeSi08, 202f], [FeSi08, 211ff)).
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Die Koordination nach dem Regelungsprinzip erfolgt anhand von Steu-
ertransaktionen (S:) und Kontrolltransaktionen (K:), die zwischen Reg-
lerobjekt und Regelstreckenobjekt ausgetauscht werden. Aus der Ob-
jektzerlegung resultierende Teilobjekte werden dabei als Reglerobjekt
oder Regelstreckenobjekt definiert. Eine Systematisierung moglicher
Koordinationsstrukturen findet sich innerhalb des Schichtenmodells in
[FeMa95], auf welches an dieser Stelle jedoch nicht niher eingegangen
werden soll (vgl. [FeMa95, 4], [FeSi08, 203f], [Mann97, 30]).

In Abbildung 2-25 wird exemplarisch ein Teilausschnitt eines IAS dar-
gestellt, welches die Vertriebsseite eines Fertigungsunternehmens in
grober Form abbildet.

Geschafts- W
fuhrung | &

! SN % T,
! Z: Produktions- \‘?‘3‘@\‘\9@%.
| ziele AN %
. i ™ AN A: Angebot
V: Fertigungs- N
V: Abruf v auftrag ‘ Produkt X

Rohstoffe | produktions-| Produkt X )
o ——————— - Vertrieb
management

D: Lieferung Produkt X

S: Vorgaben K: Ergebnisse
Fertigung Fertigung

D: Bereitstellung
Produkt X

Fertigung

Abb. 2-25: Teilausschnitt IAS, Beispiel Fertigungsunternehmen

Das Aufgabensystem beschreibt den Geschiftsprozess aus verhaltens-
orientierter Sicht und umfasst eine Menge von Vorgangs-Ereignis-
Schemata (VES), deren jeweilige Detaillierungsebenen mit denen des
zugehorigen IAS korrespondieren. Ein VES spezifiziert die Anordnung
von Vorgingen in einer ereignisgesteuerten und zeitlich-logischen Ab-
laufreihenfolge. Aufgrund dieser Durchfiihrungsreihenfolge kann zu-
sitzlich die Dauer der Ausfithrung eines Geschiftsprozesses bestimmt
werden.
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Jedem Vorgang im VES werden ein Objekt und eine Aufgabe zugeord-
net, welche unter Beachtung der im Unternehmensplan festgelegten
Ziele das Verhalten des Objekts beschreibt. Auch ist fiir jedes im VES
abgebildete Objekt eine bestimmte Abbildungsebene vorgesehen. Zwi-
schen einzelnen Vorgingen finden Anbahnungs- (A:), Vereinbarungs-
(V:) und Durchfithrungs- (D:) sowie Steuer- (S:) und Kontrolltransaktio-
nen (K:) statt. Ausgehend von diesen Transaktionen werden im VES
Vorginge angestofen, die das zur jeweiligen Aufgabenerfiillung geeig-
nete Losungsverfahren realisieren. Innerhalb einer Aufgabenabbildung
im VES kennzeichnet eine Pfeilspitze vor der Aufgabenbeschreibung
eine empfangende Aufgabe (Vorereignis), eine Pfeilspitze hinter der
Aufgabenbeschreibung eine zu iibergebende Aufgabe (Nachereignis).
Aufeinanderfolgende Aufgaben eines Objekts werden durch objektin-
terne Ereignisse gekoppelt, wodurch die Durchfithrungsreihenfolge der
Aufgaben bestimmt wird. Graphische Darstellungsform eines objektin-
ternen Ereignisses ist ein auf einem Pfeil liegender Kreis (vgl. [FeSio4,
7ff], [FeSi08, 204f)).

Das VES in Abbildung 2-26 stellt beispielhaft die Beziehungen zwischen
Kunden und Vertrieb eines Fertigungsunternehmens dar und korres-
pondiert mit dem IAS aus Abbildung 2-25.

Bereit-
stellung
Prod. X

Fertigung

D
Bereitstellun
g
Produkt X
SA Ve D: >D:
Aragtiot Auttiag Bereit- Liefer-
Prod. X > stellung |—»{ }—» ung
Prod. X> Prod, X
Vertrieb Vertrieb Vertrieb Vertrieb
D: Lieferung
A: Angebot
o V: Auftrag Prod. X
A D:
Angebot >V: Lieferung
Prod. X O » Auftrag Prod. X
> >
Kunde Kunde Kunde

Abb. 2-26: Teilausschnitt Vorgangs-Ereignis-Schema, Beispiel Fertigungsunternehmen
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Die Geschiftsprozessmodellierung in SOM, d.h. die parallele Konstruk-
tion von IAS und VES, sieht die Reihenfolge Transaktionszerlegung vor
Objektzerlegung vor. Zunichst werden Transaktionen nach dem Ver-
handlungsprinzip in sequentielle oder parallele Teiltransaktionen zer-
legt. Anschlieflend miissen Objekte nach dem Regelungs- oder Ver-
handlungsprinzip in Teilobjekte verfeinert und durch entsprechende
Transaktionen verbunden werden (vgl. [FeSi08, 206f]).

Als methodischer Rahmen zur Erstellung von IAS und VES steht das
SOM-Metamodell zur Verfiigung, welches das Begriffssystem zur Ge-
schiftsprozessmodellierung in SOM beschreibt. Im Metamodell sind die
zur Modellbildung relevanten Bausteine, deren Darstellungssymbole
und Varianten sowie die Beziehungen zwischen den Bausteinen ein-
schlielich diesbeziiglicher Kardinalititen enthalten (vgl. Abb. 2-27, [Fe-
Si08, 210f]). Das SOM-Metamodell ist eine Konkretisierung des zuvor
beschriebenen Meta-Metamodells (vgl. Kapitel 2.2.2.5).

girzrfrlglvelt- Verhandlungsprinzip:  Regelungsprinzip:
Anbahnungs- Steuer-
Vereinbarungs- Kontroll-
Durchfiihrungs-

Abb.2-27: SOM-Metamodell fiir die Geschiftsprozessmodellierung (vgl. [FeSi08, 210])
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3. Ebene: Das Ressourcenmodell umfasst die Zuordnung von Aufgaben-
trigern zu den innerhalb der 2. Ebene modellierten Geschiftsprozessen.
Die Metapher dieser 3. Modellierungsebene kennzeichnet ein sozio-
technisches System, in welchem Mensch und Maschine einzeln oder
gemeinsam betriebliche Aufgaben durchfithren. Beziiglich der Aufga-
bentriger gelten Anwendungssysteme, Maschinen und Anlagen als ma-
schinelle Aufgabentriger, Personal als personeller Aufgabentriger. Ab-
bildungsgegenstand dieser 3. Ebene der SOM-Methodik sind hier aus-
schlieflich Anwendungssysteme, die Ressourcen Maschinen, Anlagen
und Personal werden nicht betrachtet (vgl. [FeSi08, 194]).

Anwendungssysteme beinhalten Losungsverfahren fiir automatisierbare
Aufgaben und Transaktionen von Geschiftsprozessen. Eine Aufgabe
bzw. Transaktion ist voll- bzw. nicht-automatisiert, wenn sie vollstindig
von einer Person oder einer Maschine, z.B. einem Anwendungssystem,
ausgefithrt werden kann. Aufgaben kénnen zudem teilautomatisiert
sein, wenn sie in Kombination von einer Person oder einer Maschine
durchgefiihrt werden (vgl. [FeSi08, 52f], [FeSi08, 215ff]). Zur Spezifikati-
on von Anwendungssystemen sieht das V-Modell der SOM-Methodik
konzeptuelle Objektschemata (KOS) und Vorgangsobjektschemata
(VOS) vor. Ein KOS besteht aus konzeptuellen Objekttypen (KOT) und
ihren Beziehungen, VOS aus Vorgangsobjekttypen (VOT) und ihren Be-
ziehungen. Das Vorgangsobjektschema (VOS) beschreibt das Verhalten
eines Anwendungssystems, indem es das Zusammenwirken der KOTs
abbildet (vgl. [Ambe99, 23], [FeSi95a, 2], [Sinz96, 141]).

KOS und VOS realisieren einen Fachentwurf fiir die Anwendungssys-
tementwicklung und sind Ausgangspunkt eines Softwareentwurfs. Da
der Untersuchungsschwerpunkt dieser Arbeit auf der Analyse und nicht
auf der Gestaltung eines Anwendungssystems liegt, werden KOS und
VOS im Weiteren nicht betrachtet. Indessen findet das Konzept der Au-
tomatisierung von Aufgaben und Transaktionen zur Ressourcenspezifi-
kation in den Untersuchungsteilen dieser Arbeit Anwendung. Dabei
werden in einem IAS Automatisierungsgrade und Automatisierbar-
keitsgrade von Aufgaben und Transaktionen anhand von Kartierungen
abgebildet (vgl. [FeSi95a, 11ff]).
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Die untenstehende Abbildung umfasst die in den Untersuchungsteilen
dieser Arbeit verwendete Kartierungssymbolik. Mit Hilfe der Kartierung
ist es moglich, im SOM-Geschiftsprozessmodell des Fallstudienunter-
nehmens den Automatisierungsgrad und im Implementierungsmodell
des branchenspezifischen Referenzmodells den Automatisierbarkeits-
grad von Aufgaben und Transaktionen zu untersuchen.

Da das Untersuchungsziel der Arbeit die Ermittlung der Unterstiit-
zungspotenziale von SAP SEM vorsieht, soll hier zwischen einer grau-
farbenen und einer schwarzfarbenen Kartierungssymbolik unterschie-
den werden. Danach wird eine teilweise oder vollstindige Automatisie-
rung bzw. Automatisierbarkeit durch den Aufgabentriger SAP SEM an-
hand einer grau-weifRfarbenen oder graufarbenen, die Teil- oder Vollau-
tomatisierung durch ein anderes Anwendungssystem anhand einer
schwarz-weiflfarbenen oder schwarzfarbenen Kartierung abgebildet (vgl.
Abb. 2-28). Zusitzlich werden in der Arbeit schwarz-weifdfarbene Ovale
zur Kennzeichnung von durch E-Mails realisierten Transaktionen ver-
wendet. Die schwarz-weifdfarbene Markierung dieser Transaktionen er-
moglicht eine Unterscheidung zu durch integrierte Anwendungssyste-
me, z.B. SAP R/3, unterstiitzte Transaktionen, welche schwarz kartiert
sind (vgl. Abb. 2-28). Die schwarz-weifdfarbene Kartierung der Transak-
tionen basiert dabei auf den Uberlegungen, dass E-Mails einerseits auf
automatisierten Kommunikationskanilen realisiert werden, andererseits
die Aufgaben des Versands und Empfangs von E-Mails durch Personen,
d.h. nicht-automatisiert, durchgefithrt werden. Die Kartierung von Ver-
sand und Empfang einer E-Mail erfolgt dabei in den an die Transaktion
angrenzenden Objekten, diese sind weifd markiert, da hier nicht techni-
sche Aspekte, sondern ausschlieRlich fachliche Aufgaben, z.B. die U-
berpriifung der empfangenen Daten in betriebswirtschaftlicher Hin-
sicht, im Mittelpunkt stehen (vgl. [FeSi08, 215f]). Dariiber hinaus wer-
den in dieser Arbeit einzelne Zielvorgaben und Zielriickmeldungen, die
hinsichtlich ihrer moéglichen Unterstiitzung durch Fihrungsinformati-
onssysteme fiir die Untersuchung in Betracht kommen, mittels Ovalen
kartiert. Da die in Form von Zustandsvariablen bereitgestellten, zeitkon-
tinuierlich geltenden Zielvorgaben keine objektinternen Ereignisse und
damit keine Aufgabendurchfithrungen auslésen, entfillt jedoch an die-
ser Stelle die Kartierung von Aufgaben (vgl. [FeSi08, 211ff]).
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Abb.2-28: Kartierungssymbolik zur Geschifisprozessmodellierung (vgl. [FeSi08, 216])

Die Analyse der Gestaltungspotenziale von SAP SEM wird allein anhand
der kartierten Modellteile des Implementierungsmodells aus dem Refe-
renzmodell vorgenommen. Dagegen erfolgen die Untersuchungen zur
fallbezogenen Anwendung von SAP SEM durch den Vergleich kartierter
Modellteile des Fallstudien-Geschiftsprozessmodells mit kartierten Mo-
dellteilen des Implementierungsmodells. Detaillierte Informationen
zum Analysevorgehen finden sich in Kapitel 4.2.3 dieser Arbeit.

2.2.3.1.2  Bewertung hinsichtlich Anforderungskriterien

Innerhalb des Kapitels 2.2.1.3 wurden Anforderungen an die Konstruk-
tion und Verwendung von Modellen in detaillierter Form abgeleitet.
Nachfolgend wird anhand der Anforderungen aufgezeigt, dass Modelle,
die nach der SOM-Methodik erstellt werden, diesen Anforderungen ent-
sprechen. Diese erfiillen dadurch die Voraussetzung, eine fiir die Unter-
suchungszwecke der Arbeit geeignete Modellgiite zu erlangen.

1. Modellkonstruktion: Die zur Modellbildung erforderliche zielorientierte
Abgrenzung des Objektsystems erfolgt in der SOM-Methodik anhand
des Unternehmensplans, welcher das zu modellierende Aufgabenobjekt
sowie dessen Beziehungen zu nicht-betrachteten Objekten und zu Um-
weltobjekten beschreibt.

Nach der SOM-Methodik vollzieht sich die Modellabbildung innerhalb
einzelner Modellebenen, wobei jeder Modellebene eine Metapher
zugrunde gelegt ist. Unter Einbezug dieser Metapher kann das SOM-
Modell so lange intersubjektiv auf Struktur- und Verhaltenstreue gegen-
tiber des betrachteten Realititsausschnitts gepriift und angepasst wer-
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den, bis eine beziiglich der Nutzungszwecke des SOM-Modells ausrei-
chende Struktur- und Verhaltenstreue in Bezug auf das Objektsystem
vorliegt.

Das Metamodell der SOM-Methodik umfasst Bausteine zur Modellkon-
struktion sowie Modellierungsregeln. Durch Einhaltung dieser Model-
lierungsregeln wird sichergestellt, dass das konstruierte Modellsystem
entsprechend der allgemeinen Anforderung konsistent und vollstindig
beziglich des Metamodells ist.

Die Zugrundelegung von Modellierungszielen bei der Modellbildung
wird in der SOM-Methodik implizit durch die im Unternehmensplan
beschriebenen Aufgaben und Aufgabenobjekte unterstiitzt.

2. Modellverwendung: Nach der SOM-Methodik erstellte Modellsysteme
entsprechen den Anforderungen einer wirtschaftlichen und analysefihi-
gen Modellverwendung. Aufgrund der im SOM-Architekturrahmen
festgelegten Strukturierung in Sichten, Teilsysteme und Modellebenen,
des im SOM-Metamodell enthaltenen Begriffssystems sowie den im Un-
ternehmensplan formulierten Zielen wird die Fihigkeit zur Anpassung
von Elementen und Beziehungen des Modells an verinderte Bedingun-
gen sowie die zweckorientierte Fokussierbarkeit des Modells gewihrleis-
tet. Zudem wird die Anforderung der Einfachheit der Modellierungsre-
geln erfiillt. Die Modellierungsregeln sind, neben Modellbausteinen und
deren Beziehungen, im Metamodell der SOM-Methodik gut systemati-
siert und kénnen aus diesem leicht entnommen werden.

Die Anforderung der Uberpriifbarkeit eines Objektsystems durch das
zugehorige SOM-Modell setzt wiederum voraus, dass eine hinsichtlich
des Nutzungszwecks ausreichenden Struktur- und Verhaltenstreue zwi-
schen Modellsystem und Objektsystem vorliegt. Wie innerhalb dieses
Kapitels bereits dargelegt, konnen SOM-Modelle auf Struktur- und Ver-
haltenstreue gegeniiber dem betrachteten Realititsausschnitt iiberpriift
und angepasst werden.

Die Vergleichbarkeit zweier Modellsysteme setzt voraus, dass beide Mo-
dellsysteme portabel sind. Danach liegt Portabilitit entweder vor, wenn
beiden Modellsystemen das gleiche Metamodell, sprich das SOM-
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Metamodell, zugrunde liegt. Portabilitit ist aber auch gegeben, wenn
das mit dem SOM-Modell zu vergleichende, andere Modell auf einem
Metamodell basiert, dessen Begriffssystem mit dem SOM-Metamodell
zumindest kompatibel ist.

2.2.3.2 Ansatz des Generischen Geschiftsprozessmodells
(GGPM)

Die Aspekte Wiederverwendung von Modellen sowie Generik eines Re-
ferenzmodells wurden innerhalb des Abschnitts 2.2.2 bereits ausfiihr-
lich behandelt. Dabei erméglicht die Wiederverwendung von Modellen
eine Aufwandsreduktion bei der Modellentwicklung sowie die Doku-
mentation von Wissen. Generische Referenzmodelle gewihrleisten die
Ableitung von Implementierungsmodellen aus Referenzmodellen durch
Spezialisierung, Detaillierung und Komposition. Zudem kénnen gene-
rische Referenzmodelle durch Parameterspezifikation an einen speziel-
len Anwendungsfall angepasst werden.

Der im Folgenden beschriebene Ansatz des Generischen Geschiftspro-
zessmodells (GGPM) sieht eine Erweiterung der SOM-Methodik um
generische Eigenschaften vor. Das GGPM enthilt wiederverwendbares
Modellierungswissen, welches in generischen Entwurfsmustern abge-
legt ist und kontext- und problembezogen zur Konstruktion dominen-
spezifischer SOM-Geschiftsprozessmodelle verwendet wird (vgl.
[HSW98a, 31]). Eine Uberpriifung und Bewertung des GGPM hinsicht-
lich der Anforderungskriterien fiir Referenzmodelle erfolgt in Kapitel
2.2.3.2.2.

2.2.3.2.1 Beschreibung des Modellierungsansatzes

Grundlage fiir die Entwicklung des Ansatzes des Generischen Ge-
schiftsprozessmodells (GGPM) ist das Konzept des Generischen Refe-
renzmodells (vgl. Kapitel 2.2.2.5). Dieses wird fiir die SOM-Methodik
adaptiert und im Ansatz des GGPM konkretisiert (vgl. [Wolf01, 215ff]).

Der strukturelle Rahmen des GGPM umfasst dessen Bestandteile Initi-
almodell, Patternsystem und Modellteile, welche auf den zugrunde lie-
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genden Unternehmensplan Bezug nehmen (vgl. Abb. 2-29, [HSW98a,
31)).
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Abb. 2-29: Struktureller Rahmen des Generischen Geschiifisprozessmodells (vgl.
[HSW98a, 31])

1. Initialmodell: Zweck des Initialmodells ist die Darstellung des Ent-
wurfskontexts. Es beschreibt in Form eines Prozessgefiiges die hinsicht-
lich der Modellbildung geltende Systemabgrenzung und strukturelle
Restriktionen sowie den aus dem Unternehmensplan resultierenden be-
triebswirtschaftlichen Kontext. Das Initialmodell weist zudem Struk-
turmerkmale beziiglich des abgebildeten Kontexts auf, welche fiir je-
weils spezifische Anwendungsdominen gelten. Die einzelnen Elemente
des Initialmodells stellen Einstiegspunkte in das Patternsystem dar (vgl.
[FeSi+98b, 38ff], [HSW9Sa, 31ff)).

2. Patternsystem: Das Patternsystem beinhaltet anhand von Patterns
und Beziehungen wiederverwendbares Wissen fiir dominenspezifische
Geschiftsprozessmodelle. Aufgrund der Wiederverwendbarkeit des Mo-
dellwissens ist es moglich, Implementierungsmodelle mit einer hoheren
Effizienz zu entwickeln. Zudem trigt die Strukturierung in Form eines
Patternsystems dazu bei, die einer Modellbildung zugrunde liegende
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Entwurfskomplexitit zu reduzieren. Patterns kapseln unterschiedliche
Entwurfsverfahren, welche zur Gestaltung eines spezifischen Imple-
mentierungsmodells ausgewihlt werden. Grundlage hierfiir sind um-
fassende Beschreibungen zu Problem und Kontext des jeweiligen Pat-
terns, die als Kriterien eines Entwurfsmusters beziiglich dessen korrek-
ter Verwendung als Einzelfalllssung fungieren. Ausgehend von diesen
Beschreibungen selektiert der Modellierer durch semantische Priiffung
das fiir die spezifische Anwendungsdomine geeignete Pattern.

Die Generik eines Patterns wird erreicht, indem das Pattern hinsichtlich
seines Kontextes tiberpriifbar ist und mehrere Losungsalternativen in
Form von Losungsverfahren kapselt, welche auf das Initialmodell riick-
fithrbar sind.

Durch Anwendung des Patterns auf den im Initialmodell fixierten Kon-
text wird das Losungsverfahren der Modellbildung realisiert. Dabei ist
zu beachten, dass zur Generierung eines konsistenten Implementie-
rungsmodells als Losung der Modellbildung die wechselseitigen Inter-
dependenzen zwischen Entwurfsverfahren beriicksichtigt werden mis-
sen.

In Abbildung 2-30 wird exemplarisch das Patternsystem eines generi-
schen Referenzmodells fiir herstellergebundene Automobilhandelsun-
ternehmen dargestellt.
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Abb. 2-30: Beispiel eines generischen Referenzmodells fiir Automobilhandelsunternehmen

Ein Pattern weist einen zweidimensionalen Aufbau auf. Danach wird
jedes Pattern einer fachlichen Problemklasse fiir eine bestimmte Do-
mine und gleichzeitig einer dominenunabhingigen Musterkategorie
zugeordnet. Musterkategorien sind Leistungspatterns, Lenkungspat-
terns und Ablaufpatterns, welche in Analogie zu den in der SOM-
Methodik definierten Sichten Leistungssicht, Lenkungssicht und Ab-
laufsicht konzipiert sind (vgl. [FeSi08, 197f]). Leistungspatterns bilden
Leistungsstrukturen und Leistungsvarianten fiir eine Domine ab. Len-
kungspatterns umfassen Losungen fiir die Lenkung von Prozessen, wo-
bei hier zwischen Koordinationspatterns und Protokollpatterns unter-
schieden wird. Koordinationspatterns kapseln hierarchische bzw. nicht-
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hierarchische Lésungsmuster.*? Beziiglich dieser hierarchischen bzw.
nicht-hierarchischen Koordinationsmuster beschreiben Protokollpat-
terns Gestaltungsvarianten der Transaktionszerlegungen. Ablaufpat-
terns unterstiitzen die Konstruktion von Vorgangs-Ereignis-Schemata
durch geeignete Muster.

Aufgrund der zweidimensionalen Kennzeichnung und durch die Kom-
bination von Patterns anhand der Beziehungstypen Sequenz, Kombina-
tion, Alternative und Spezialisierung ist eine Strukturierung und Klassi-
fizierung von Entwurfsmustern méglich. Diese Strukturierung und
Klassifizierung trigt zur Reduktion der Komplexitit von Patternsyste-
men bei, da hierdurch einzelne Patterns anhand des verfeinerten Such-
rasters leichter aufgefunden werden kénnen. Zu beachten ist allerdings,
dass die Kombinierbarkeit von einzelnen Patternvarianten auf Realisier-
barkeitsaspekten beruht und somit die Zuldssigkeit der Kombinationen
beschrinkt ist (vgl. [FeSi+98Db, 38ff], [HSW98a, 31ff], [Wolf01, 215f1]).

3. Modellteile: Ein Pattern kann einen Modellteil oder mehrere Modell-
teile umfassen. Ein Modellteil beinhaltet dominenspezifische, nicht-
generische Losungen in Form von SOM-Geschiftsprozessmodellen,
welche sich auf das im Pattern beschriebene Modellierungsproblem be-
ziehen. Anhand eines Modellteils wird das dem Pattern zugrunde lie-
gende Entwurfsverfahren implementiert. Liegen dem Pattern mehrere
Modellteile zugrunde, muss die geeignete Losungsvariante unter Be-
zugnahme auf den vorliegenden Kontext durch Parametrisierung gene-
riert werden. Zur Erstellung des gesamten Implementierungssystems
ist es zudem erforderlich, geeignete Kombinationen aus den zur Verfii-
gung stehenden Modellteilen zu bestimmen. Aufgrund der Wiederver-
wendbarkeit von Modellteilen trigt deren Anwendung zu einer Auf-
wandsreduktion bei der Erzeugung von Implementierungsmodellen bei
(vgl. [HSW98a, 31ff], [Wolf01, 215ff)).

*2 Als mégliche Koordinationsstrukturen werden im Schichtenmodell von FERSTL/
MANNMEUSEL die Systematisierungsebene Z-Differenzierung (Koordination durch Ziele),
VD-Differenzierung (Koordination mittels Vereinbarung und Durchfithrung) sowie S-
Differenzierung (Koordination durch Steuervorgaben) unterschieden. Diese Koordinati-
onsmuster des Schichtenmodells finden gleichermafen in Lenkungspatterns Anwendung
(eingehend in Kapitel 5.3.2, vgl. [FeMa95, 4], [FeSi08, 201ff], [Mann97, 30]).
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Nachfolgend werden bezugnehmend auf das in Abb. 2-30 dargestellte
generische Referenzmodell fiir Automobilhandelsunternehmen exem-
plarisch zwei Losungsvarianten fir das Pattern ,Auflendienst“ vorge-
stellt (vgl. Abb. 2-31). Beide Modellteile weisen spezielle Kombinationen
von Leistungsbestandteilen sowie verschiedene Lenkungsbeziehungen
auf und kénnen kontextbezogen ausgewihlt werden.
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2.2.3.2.2  Bewertung hinsichtlich Anforderungskriterien

In Kapitel 2.2.2.4 wurden Anforderungen an Referenzmodelle explizit
herausgearbeitet. Diese Referenzmodellanforderungen stellen einen
Zusatz zu den allgemeinen Anforderungen an Modelle dar, d.h. die ab-
geleiteten Anforderungen an Modelle sind gleichermaflen fiir Refe-
renzmodelle giiltig. Da zuvor bereits nachgewiesen wurde, dass nach
der SOM-Methodik erstellte Modelle die allgemeinen Anforderungen an
Modelle erfiillen und zugleich der Ansatz des Generischen Geschifts-
prozessmodells (GGPM) durch die SOM-Methodik konkretisiert wird,
soll im Folgenden die Referenzmodellierung nach dem GGPM-Ansatz
ausschlieflich beziiglich der speziellen Anforderungen an Referenzmo-
delle gepriift werden. Hierdurch wird aufgezeigt, dass nach dem GGPM-
Ansatz entwickelte Referenzmodelle geeignet sind, eine fiir die Unter-
suchungszwecke der Arbeit geeignete Giite zu erlangen.

Als Hauptanforderungskategorien wurden in Kapitel 2.2.2.4 System-
ubergreifende Kompatibilitit, Reduktion Modellierungsaufwand/-risiko,
Dokumentation Modellwissen und Kontextbezogene Anpassbarkeit
festgelegt.

1. Systemiibergreifende Kompatibilitit: Beziiglich dieser Hauptanforde-
rungskategorie erfiillen nach dem GGPM-Ansatz erstellte Referenzmo-
delle die Anforderungen der Objektorientierung, Modularisierung, Zer-
legbarkeit und Kombinierbarkeit. Bestandteile eines GGPM sind Initi-
almodell, Patternsystem und Modellteile, deren Aufbau jeweils dem
Konzept der Objektorientierung folgt. So umfassen z.B. Modellteile do-
minenspezifische, nicht-generische Losungen in Form von SOM-Ge-
schiftsprozessmodellen, welche autonome und lose gekoppelte Elemen-
te kapseln. Die Objekte im GGPM tiibernehmen zugleich die Funktion
von mehrfach verwendbaren Modulen, da sie anpassbar und tibertrag-
bar sind. Patterns sind anpassbar, indem zu den ihnen zugeordneten
Modellteilen zusitzliche Modellteile aufgenommen oder bestehende
Modellteile gedndert werden koénnen. Zudem sind Patterns auf andere
Modellsysteme tibertragbar. Dabei muss dem anderen Modellsystem ein
Metamodell zugrunde liegen, welches mit dem fiir GGPM-Modellteile
relevanten SOM-Metamodell gleich oder zumindest kompatibel ist (vgl.
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hierzu Modellanforderung ,Vergleichbarkeit mit anderen Modellsyste-
men* in Kapitel 2.2.1.3).

Aufgrund des modularen Aufbaus des GGPM wird dessen Zerlegbarkeit
unterstiitzt. Danach konnen die Modellteile in einzelnen Patterns ent-
sprechend den Zerlegungsregeln des SOM-Metamodells weiter zerlegt
werden. Auch sind einzelne Modellteile mit Modellteilen des gleichen
Generischen Geschiftsprozessmodells (GGPM) kombinierbar, da hier-
bei einheitlich das SOM-Metamodell zugrunde liegt. Sollen Modellteile
mit Modellteilen anderer Modellsysteme kombiniert werden, ist wieder-
um die Voraussetzung der Kompatibilitit der den Modellsystemen
zugrunde liegenden Metamodelle mafdgeblich.

Weiterhin entsprechen GGPM den Anforderungen der Hierarchisier-
barkeit und Vererbung. Aufgrund des Aufbaus eines GGPM in Form
von Initialmodell, Patternsystem und Modellteilen wird eine Hierarchie
aus Super-Objekten und Sub-Objekten realisiert. Elemente des Initial-
modells stellen Super-Objekte gegeniiber den Sub-Objekten Patterns
dar, zugleich sind Patterns Super-Objekte gegeniiber Modellteilen, die
dann ihrerseits Sub-Objekte sind. Da Modellteile SOM-Geschifts-
prozessmodelle kapseln, deren Konstruktion durch ein strenges Top-
Down-Zerlegungsvorgehen gekennzeichnet ist, bestehen innerhalb von
Modellteilen ebenfalls Hierarchien. Die Fihigkeit der Vererbung in ei-
nem GGPM resultiert aus dem hierarchischen Aufbau des Generischen
Geschiftsprozessmodells (GGPM). Danach ist es moglich, Eigenschaf-
ten von Super-Objekten auf Sub-Objekte zu iibertragen, d.h. Eigenschaf-
ten des Initialmodells kénnen auf Patterns bzw. Eigenschaften von Pat-
terns kénnen auf Modellteile vererbt werden.

2. Reduktion Modellierungsaufwand/-risiko: Anforderungen dieser
Hauptanforderungskategorie sind die Generalitit und Nachvollziehbar-
keit von Referenzmodellen. Beide Anforderungen werden bei der Refe-
renzmodellierung nach dem GGPM-Ansatz erfillt. Ein GGPM ent-
spricht der Anforderung der Generalitit, da es innerhalb einer Domine,
z.B. einer Branche, fiir unterschiedliche Anwendungsfille benutzt wer-
den kann. Dabei wird das GGPM durch Parameterspezifikationen an
den gegebenen Anwendungsfall angepasst. Auch gentigt ein Referenz-
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modell nach dem GGPM-Ansatz der Anforderung der Nachvollziehbar-
keit. Die komplette Abbildung von Initialmodell, Patternsystem und
Modellteilen erméglicht eine Ubersicht iiber Beziehungen zwischen
Patterns, Uiber Patternvarianten sowie tiber die Zugehorigkeit von Mo-
dellteilen zu Patterns. Zudem wird das Modellverstindnis durch die
Problem-Kontext-Beschreibungen jedes Patterns gefordert. Die Nach-
vollziehbarkeit der in Modellteilen enthaltenen SOM-Geschiftsprozess-
modelle ist durch die Modellierungsregeln im SOM-Metamodell sicher-
gestellt.

3. Dokumentation Modellwissen: Beziiglich der Dokumentation des
Modellwissens bestehen die Anforderungen der Reprisentation und I-
dentifizierbarkeit. Aufgrund der zuvor beschriebenen kompletten Abbil-
dung von Initialmodell, Patternsystem und Modellteilen wird eine nach-
vollziehbare Reprisentation des GGPM ermdglicht. Die Iden-
tifizierbarkeit von Referenzmodellen ist erforderlich, um dokumentierte
Losungen und Probleme sowie Kontextbeschreibungen und Entwurfs-
prinzipien auffinden zu kénnen. Im GGPM koénnen in einem Pattern
gekapselte Entwurfslosungen anhand der Problem-Kontext-Beschrei-
bung des jeweiligen Patterns identifiziert werden. Das Initialmodell, die
Einstiegspunkte in das Patternsystem, die Beziehungen zwischen Pat-
terns im Patternsystem wie auch die Beziehungen zwischen Patterns
und Modellteilen bieten hierbei Orientierungshilfen beim Auffinden der
Entwurfslésungen.

4. Kontextbezogene Anpassbarkeit: Diese Hauptanforderung umfasst
die Anforderungen Adiquanz, Stabilitit, Skalierbarkeit, Instanziierung,
Parametrisierbarkeit, Erweiterbarkeit/Anderbarkeit und Modifizierbar-
keit.

Ein Referenzmodell ist adiquat, wenn es sich zur Losung einer be-
stimmten kontextbezogenen Problemstellung eignet. Die Eignung des
GGPM bezuiglich einer vorliegenden Problemstellung kann anhand der
Gesamtkontext- und Gesamtproblembeschreibungen im Initialmodell
sowie anhand von Problem-Kontext-Beschreibungen einzelner Patterns
beurteilt werden. Weiterhin erfiillt ein Referenzmodell die Anforderung
der Stabilitit, wenn Anderungen innerhalb eines Teilsystems des Refe-
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renzmodells nicht gleichzeitig eine Anderung des gesamten Referenz-
modells resultieren. Patterns als modularisierte Bestandteile eines
GGPM erlauben grundsitzlich die Anderung der in ihnen enthaltenen
Modellteile ohne Auswirkungen auf andere Patterns des GGPM.

Nach dem GGPM-Ansatz erstellte Referenzmodelle erfiillen die Anfor-
derungen der Skalierbarkeit, Instanziierung und Parametrisierbarkeit.
Ein GGPM ist skalierbar und so zur Wiederverwendung geeignet, da
einzelne Patterns aus dem Patternsystem aufgegriffen und auf eine
neue Aufgabenstellung mit entsprechendem Kontext angewendet wer-
den kénnen. Die Anwendung der Patterns erfolgt durch Instanziierung
von Modellteilen sowie der Kombination der Instanzen zu einem Imp-
lementierungsmodell. Hierdurch wird das GGPM an den konkreten
Anwendungsfall angepasst. Die nach dem GGPM-Ansatz erstellten Re-
ferenzmodelle sind generische Referenzmodelle, wenn deren Imple-
mentierungsmodelle auf das Initialmodell zuriickgefithrt werden kon-
nen. Liegen generische Referenzmodelle vor, erfolgt die Instanziierung
durch Parameterspezifikation.

Ein GGPM ist erweiterbar, dnderbar und modifizierbar. Eine Erweite-
rung des GGPM wird dadurch realisiert, dass das Patternsystem um
weitere Patterns erginzt wird oder neue Modellteile zu Patterns hinzu-
gefiigt werden. Dariiber hinaus kann das GGPM abgeindert werden,
indem die Anordnung der Beziehungen zwischen Patterns neu definiert
bzw. Modellteile entsprechend den Regeln des Metamodells umgestaltet
werden. Auch kann der Anforderung der Modifizierbarkeit von Refe-
renzmodellen nach dem GGPM-Ansatzes entsprochen werden, da das
Patternsystem eines GGPM verschiedene Patternvarianten sowie ein-
zelne Patterns unterschiedliche Varianten von Modellteilen umfassen
(vgl. hierzu Patternvarianten fiir Pattern ,Vertrieb“ und Varianten von
Modellteilen des Pattern ,Vorbereitung“ in Abb. 2-30).

2.3 Zusammenfassung

Ausgehend von einer Ubersicht iiber Ursprung, Entwicklungslinien und
wesentliche Klassifizierungstypen der Systemtheorie werden in diesem
Kapitel zunichst die allgemeine Systemtheorie und die Kybernetik ni-
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her dargestellt. Die allgemeine Systemtheorie kennzeichnet eine auf un-
terschiedliche Wissenschaftsdisziplinen anwendbare Theorie, welcher
das Verstindnis eines Systems bestehend aus einer Menge von Elemen-
ten und Relationen zugrunde liegt. Innerhalb der Kybernetik werden
Wechselwirkungen, die entlang der Relationen zwischen einzelnen E-
lementen stattfinden, aus der Sicht von Riickkopplungsbeziehungen be-
schrieben.

Da die vollstindige Erfassung aller Elemente und Relationen eines rea-
len Systems aufgrund der im Allgemeinen vorliegenden hohen Komple-
xitdt nicht moglich ist, werden Modelle verwendet, um Struktur und
Verhalten des betrachteten Ausschnitts eines realen Systems zielorien-
tiert abzubilden. Die Modellabbildung erfolgt durch Ubertragung von
Systemkomponenten des abzubildenden Objektsystems auf System-
komponenten des Modellsystems entsprechend der Abbildungsrelation.
Hierbei basiert die Modellabbildung auf Modellierungszielen, welche
aus den vom Modellsubjekt verfolgten Modellzwecken konkretisiert
werden. Modellsubjekt ist der zur Modellbildung bzw. Modellverwen-
dung zugehorige Aufgabentriger, sprich der Modellkonstrukteur oder
Modellnutzer. Zur Unterstiitzung der Modellabbildung werden Meta-
pher und Metamodell verwendet. Die Metapher spezifiziert die Sicht,
die der Modellierer auf das Objektsystem und das Modellsystem anlegt.
Das Metamodell umfasst ein mit der Metapher abgestimmtes Begriffs-
system, welches zur Instantiierung des Modellsystems dient.

Die Beschreibungen zur Modelltheorie in diesem Kapitel zeigen auf,
dass sowohl der Formulierung von Gestaltungsanforderungen durch
den Modellnutzer als auch der Konkretisierung von Modellierungszielen
durch den Modellkonstrukteur Subjektivitit zugrunde liegt. Die bei der
Modellbildung auftretenden Subjektivititen werden anhand der einzel-
nen Beziehungen zwischen Objektsystem, Modellsystem und Modell-
subjekt untersucht. Aufgrund der dabei identifizierten Subjektivititen
wird deutlich, dass die Modellbildung eine umfangreiche und schwieri-
ge Aufgabe darstellt. Unter Beriicksichtigung der Subjektivitit bei der
Modellierung werden insgesamt zehn Anforderungen an die Konstruk-
tion und Verwendung von allgemeinen Modellen abgeleitet.
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Zwar ist die Erreichung von vollstindiger Objektivitit bei der Modellbil-
dung ausgeschlossen, jedoch kénnen die aus der Subjektivitit bei der
Modellierung hervorgehenden Schwierigkeiten zumindest teilweise ge-
mindert werden, indem ein Modell explizit in Verbindung mit dessen
Zielen, initialer Problemstellung und Kontext angegeben wird. Ein Refe-
renzmodell weist einen Problem-, Zeit- und Kontextbezug auf, da dieses
dokumentiertes, wiederverwendbares Wissen tiber einen bestimmten
betriebswirtschaftlichen Dominenbereich beinhaltet. Ausgehend von
den identifizierten Problemfeldern der Wiederverwendung von Model-
len werden 18 Anforderungen an Referenzmodelle abgeleitet, welche
ausgehend von ihrem Erfiillungsgrad die Beurteilung der Giite eines
vorliegenden Referenzmodells erlauben. Die Anforderungen sind
zweckorientiert den Anforderungskategorien Systemiibergreifende
Kompatibilitit, Reduktion Modellierungsaufwand und -risiko, Doku-
mentation Modellwissen oder kontextbezogene Anpassbarkeit zugeord-
net.

Als konkrete, fiir die Untersuchungen in dieser Arbeit eingesetzte Mo-
dellierungsmethodiken werden das Semantische Objektmodell (SOM)
und der Ansatz des Generischen Geschiftsprozessmodells (GGPM) be-
schrieben. Die SOM-Methodik erméglicht die durchgingige objekt- und
geschiftsprozessorientierte Modellierung betrieblicher Systeme und
sieht die Erstellung von Unternehmensplan, Geschiftsprozessmodell
und Ressourcenmodell aus struktur- und verhaltensorientierter Sicht
vor. Methodische Grundlage fiir den Ansatz des GGPM ist das Konzept
des Generischen Referenzmodells, welches in Kapitel 2.2.2.5 in wesent-
lichen Ziigen aufgezeigt wird. Das Konzept des Generischen Referenz-
modells wird fiir die SOM-Methodik adaptiert und im Ansatz des
GGPM konkretisiert. Bestandteile des GGPM sind Initialmodell, Pat-
ternsystem und Modellteile. Im Initialmodell werden der Entwurfskon-
text dargestellt und Einstiegspunkte in das Patternsystem referenziert.
Die im Patternsystem enthaltenen Patterns und Beziehungen kapseln
Entwurfsverfahren, welche zur Gestaltung eines spezifischen Imple-
mentierungsmodells ausgewdhlt werden. Modellteile weisen dominen-
spezifische, nicht-generische Losungen in Form von SOM-Geschifts-
prozessmodellen auf und werden zur Generierung einer geeigneten Lo-
sungsvariante verwendet. Nach der SOM-Methodik erstellte Modelle
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bzw. nach dem Ansatz des GGPM konstruierte Referenzmodelle erfiil-
len die zuvor abgeleiteten allgemeinen Anforderungen an Modelle bzw.
Referenzmodelle.



3. Spezifikation relevanter Untersuchungsberei-
che

Im vorangegangenen Teil der Arbeit wurden Theorien, Anforderungs-
kriterien sowie anzuwendende Entwicklungsmethodiken von Modellen
und Referenzmodellen herausgearbeitet. Ein Referenzmodell stellt be-
triebswirtschaftliches Wissen, z.B. bezogen auf eine bestimmte Branche,
bereit und dient in dieser Arbeit als Bewertungsmafstab bei der Gegen-
uberstellung mit unternehmensindividuellen Geschiftsprozessmodel-
len. Durch die Gegeniiberstellung wird der Anwendungsumfang von
SAP SEM BPS/CPM im Fallstudienunternehmen untersucht, wihrend
die Gestaltungspotenziale von SAP SEM BPS/CPM ausschlieflich an-
hand des Referenzmodells ermittelt werden. Eine ausfiihrliche Darstel-
lung des Untersuchungsvorgehens erfolgt in Kapitel 4.2.

Der in dieser Arbeit zu untersuchende Aufgabentriger wurde bislang
nicht konkretisiert. Daneben ist es erforderlich, den Dominenbereich
der zu modellierenden Aufgaben und die Branche des zu untersuchen-
den Fallstudienunternehmens zu spezifizieren. Im Folgenden werden
daher die Aufgabe strategisches Management, die kommunale Versor-
gungs- und Verkehrsbranche sowie der Aufgabentriger SAP SEM
BPS/CPM beschrieben.

31 Strategisches Management

Die Beschreibungen zum Dominenbereich strategisches Management
in diesem Kapitel erfolgen aus der Sicht betrieblicher Aufgaben. Zur
Systematisierung dieser Beschreibungen wird der Aufgabenstruktur-
Ansatz zugrunde gelegt. Weiterhin wird eine mehrstufige Zerlegung
von Aufgaben in Teilaufgaben vorgenommen (vgl. [FeSi08, 60ff], [Fe-
Si08, 95ff)).
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Die Aufgabe Management* umfasst die Teilaufgaben normatives Ma-

nagement, strategisches Management und operatives Management.
Schwerpunkt dieses Kapitels ist die Aufgabe strategisches Management,
welche aus der Auflensicht und der Innensicht spezifiziert wird. Das
strategische Management ermdglicht die wettbewerbs- und potenzial-
adiquate Ausrichtung der betrieblichen Wertschopfungsaktivititen zur
Sicherung des langfristigen Unternehmenserfolgs (vgl. [Hung02,
1888ff], [BeZ104, 73]).

3.1.1  AufRensicht der Aufgabe

Im Folgenden werden Ziele des strategischen Managements abgeleitet,
dessen Funktionen fiir die Unternehmensfithrung aufgezeigt sowie
Schnittstellen zum normativen und zum operativen Management dar-
gestellt.

3.1.1.1 Sach- und Formalziele

Sachziel der Aufgabe strategisches Management ist die Identifikation
betrieblicher Gestaltungsanforderungen sowie die Entwicklung und U-
berwachung von Umsetzungsmafinahmen zur Realisierung des unter-
nehmerischen Erfolgs. Zur Maflnahmenspezifikation miissen unter-
nehmensexterne Bedingungen und unternehmensinterne Ressourcen
berticksichtigt werden.

Die Formalziele der Aufgabe strategisches Management konkretisieren
die zuvor im Sachziel formulierte Anforderungsidentifizierung und
Gestaltungsumsetzung und tragen jeweils zur Erreichung des Sachziels

* Beziiglich der Klirung des Begriffs Management findet sich in der Literatur hiufig die
Unterscheidung zwischen Management aus funktionaler Sicht und Management aus in-
stitutionaler Sicht. Wihrend das Management aus funktionaler Sicht Teilaufgaben der Un-
ternehmensfithrung umfasst, bezieht sich das Management aus institutionaler Sicht auf
Aufgabentriger, vor allem Personen, welche die Managementaufgaben durchfithren. Die
folgenden Beschreibungen zur Aufgabe strategisches Management nehmen ausschlief3-
lich auf die Unterscheidungsvariante Management aus funktionaler Sicht Bezug (vgl.
[Stae99, 71], [Bithn01, 458]).
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bei. Mogliche Formalziele sind (vgl. [WeAl03, 99], [BeHa01, 52ff],
[BeZ104, 38ff)):

e Feststellung des Erfolgsbeitrags und der Erfolgspotenziale des Un-
ternehmens.

e Erfassung von Frithwarnsignalen zur Konkretisierung zukiinftiger
Einfliisse auf das Unternehmen.

e Identifizierung der Wettbewerbsdeterminanten in der Umwelt des
Unternehmens.

e Festlegung zukiinftiger unternehmerischer Aktivititen entspre-
chend gegebener Wettbewerbsbedingungen und eigener Erfolgsan-
forderungen.

e Integration des strategischen und operativen Managements durch
Vererbung strategischer Planvorgaben und Erfassung operativer Er-
gebnisriickmeldungen.

e Aufbau und Anwendung eines betrieblichen Lenkungssystems zur
Aktivititeniiberwachung und Erfolgsmessung.

3.1.1.2 Beschreibung des Aufgabenobjekts

Ein Aufgabenobjekt kennzeichnet den Gegenstand, auf dem eine oder
mehrere Aufgaben durchgefithrt werden (vgl. [FeSi08, 199ff]). Im vorlie-
genden Fall wird das Aufgabenobjekt strategisches Management niher
beschrieben.** Dieses umfasst Aufgaben zur Gestaltung der Beziehun-
gen zur Umwelt sowie zur Konfiguration der Unternehmensstrukturen
und trigt so zur Unternehmensentwicklung bei. Dabei werden zur Si-
cherung des langfristigen Unternehmenserfolgs Suche, Aufbau, Konso-
lidierung und Erweiterung von strategischen Erfolgsfaktoren angestrebt.
Hinsichtlich der Gestaltung der Beziehungen zur Umwelt sind jedoch

* Hier werden fiir das Aufgabenobijekt strategisches Management und die zuvor ange-
sprochene Gesamtaufgabe strategisches Management identische Bezeichnungen gewihlt.



96 3. Spezifikation relevanter Untersuchungsbereiche

okonomische, politische, soziokulturelle, 6kologische und technologi-
sche Rahmenbedingungen zu beachten (vgl. [G4lw90], [Schr99, 387f],
[WeAl92, 2355]).

Zur Einordnung des strategischen Management innerhalb eines betrieb-
lichen Systems kann das Modell des lebensfihigen Systems von BEER
herangezogen werden. Das Modell ist Ergebnis langjihriger Arbeiten
zur Management- und Organisationsforschung an der Hochschule St.
Gallen und weist eine Hierarchie von fiinf lebensfihigen, rekursiv auf-
gebauten Ebenen von Subsystemen auf (vgl. [Beer79], [EsHa89], [Es-
pe93], [Malio6, 80ff], [Prob85, 196], [Schw00, 4ff]). Hierin kennzeichnen
Subsystem 5 das normative Management, Subsystem 4 das strategische
Management und Subsysteme 1 bis 3 das operative Management. Das
strategische Management diagnostiziert und gestaltet die Gesamtorga-
nisation und ihre Beziehungen zur Umwelt. Hierbei werden die durch
das normative Management erarbeiteten Visionen, Identititsbestim-
mungen, Regeln, Normen, Werte und Ethiken zugrunde gelegt. Die Re-
sultate des strategischen Managements in Subsystem 4 sind Vorgaben
fir die Ressourcenkoordination und -verteilung sowie die Aktiviti-
tensteuerung der operativen Basiseinheiten in den Subsystemen 1 bis 3
(vgl. [Schw94], [Schw00, 10ff], [Stae99, 43]). Demnach nimmt das strate-
gische Management eine Transformationsfunktion zwischen dem nor-
mativen und dem operativen Management wahr. Aus diesem Grund er-
folgt in den nachfolgenden beiden Kapiteln eine detailliertere Beschrei-
bung der Schnittstellen des strategischen Managements zu den benach-
barten Managementebenen.

Die Literatur zum strategischen Management weist eine Vielzahl von
Strategiearten auf, welche jeweils nach unterschiedlichen Kriterien klas-
sifiziert werden (vgl. [BeHaOl, 164], [BeZl04, 74], [Mach03, 241ff],
[StSc00, 155f], [WeAl03, 326f]). So ordnet BEA einzelne Strategiearten
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den sieben Systematisierungsklassen Entwicklungsrichtung, Produkt-
Markt-Kombinationen, Organisatorischer Geltungsbereich, Ansatzpunkte fiir
Wettbewerbsvorteile, Geltungsbereich fiir Funktionen, Regionaler Geltungsbe-
reich und Grad der Eigenstindigkeit zu. Als Beispiel fiir eine Strategieart
der Systematisierungsklasse Entwicklungsrichtung sei die Wachstums-
strategie, als Beispiel fiir eine Strategieart der Systematisierungsklasse
Geltungsbereich fiir Funktionen sei die Absatzstrategie genannt (vgl. [Be-
Ha01, 164]).* Die Systematisierungsklasse Organisatorischer Geltungsbe-
reich unterscheidet die Strategiearten Unternehmensstrategie, Ge-
schiftsfeldstrategie und Funktionsbereichsstrategie und legt eine hierar-
chiebezogene und damit dhnliche Differenzierungssicht wie das zuvor
aufgezeigte Modell des lebensfihigen Systems zugrunde. Strategievor-
gaben werden von der Unternehmensstrategie iiber die Geschiftsfeld-
strategien zu den Funktionsbereichsstrategien vererbt, zudem wird die
Strategie einer Hierarchieebene durch Strategiearten der anderen Sys-
tematisierungsklassen konkretisiert. Beispielsweise wird als Unterneh-
mensstrategie eine Wachstumsstrategie formuliert, welche in Form ei-
ner Marktdurchdringungsstrategie, einer globalen Strategie und einer
Kooperationsstrategie realisiert werden soll. Diese Vorgaben kénnen so-
dann auf der Geschiftsbereichsebene in eine Produktdifferenzierungs-
strategie sowie auf der Ebene der Funktionen in eine spezielle Absatz-
strategie miinden (vgl. [BeHa01, 164{], [BeZ104, 74{]).

Im Folgenden sollen die Beschreibungen zum Aufgabenobjekt strategi-
sches Management um eine Uberblicksdarstellung zum Vorgehen des
strategischen Managements erginzt werden (vgl. Abb. 3-1), wenngleich
hierdurch auf das in Kapitel 3.1.2 beschriebene Losungsverfahren vor-
gegriffen wird. Die Vorgehensbeschreibung kann zur Entwicklung
samtlicher zuvor beschriebener Strategiearten angewendet werden.

* Ausfiihrliche Beschreibungen zu méglichen Varianten der Klassifizierung sowie die
vollstindige Darstellung der Zuordnung aller Strategiearten zu den Systematisierungs-
klassen nach BEA wiirde den Rahmen dieses Kapitels sprengen. Auf diese soll hier deshalb
verzichtet werden, stattdessen wird auf die zitierte Literatur verwiesen.
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Vorgehen Strategisches Management
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Abb. 3-1: Vorgehen strategisches Management (vgl. [BeZ104, 38], [Hung02, 1890f])

Die strategische Diagnose stellt die Voraussetzungen fiir die nachfolgende
Formulierung und Auswahl von Strategien dar, indem hier Informatio-
nen iiber das Unternehmen und die Umwelt des Unternehmens gene-
riert und bereitgestellt werden. Innerhalb der Strategieformulierung wer-
den unter Beachtung eines vorliegenden Ziels mehrere Strategiealterna-
tiven entwickelt. Ausgehend von diesen Strategiealternativen wird bei
der Strategieauswahl eine Entscheidung dariiber getroffen, welche Stra-
tegiealternative umgesetzt werden soll. Diese Umsetzung erfolgt inner-
halb der anschlielenden Strategieimplementierung, in welcher die Aus-
gestaltung der operativen Unternehmensbereiche in Abstimmung mit
der gewihlten Strategie vorgesehen ist. Dabei ist der Erfolg der Imple-
mentierung vom Erfiillungsgrad der Integration von strategischem und
operativem Management abhingig. Die strategische Kontrolle realisiert
die Uberwachung des gesamten Vorgehens des strategischen Manage-
ments (vgl. [BeZ104, 38], [Hung02, 1890f]).

Strategische Planung und strategische Lenkung sind Teilaufgaben der
Aufgabe strategisches Management. In einem weiteren Zerlegungs-
schritt umfasst die strategische Planung die Teilaufgaben strategische Di-
agnose, Strategieformulierung und Strategieauswahl sowie die strategische



3. Spezifikation relevanter Untersuchungsbereiche 99

Lenkung die Teilaufgaben Strategieimplementierung und strategische Kon-
trolle (vgl. Abb. 3-1).

3.1.1.3 Schnittstelle zum normativen Management

Das normative Management ist der Durchfithrung des strategischen
Managements vorgelagert und konkretisiert Rahmenbedingungen fiir
die am Unternehmensgeschehen direkt oder indirekt beteiligten Perso-
nen. Durch das normative Management soll das Selbstverstindnis des
Unternehmens ausgedriickt und in Form von Vision, tibergeordneten
Unternehmensgrundsitzen, Unternehmensphilosophie, Unterneh-
menspolitik, Prinzipien, Normen, Spielregeln und grundlegenden Un-
ternehmenszielen abgebildet werden (vgl. [Hung02, 1889], [WeAl92,
2359]).

Die Vision umfasst ein konkretes Zukunftsszenario und soll zur Erhal-
tung der Lebens- und Entwicklungsfihigkeit des Unternehmens ent-
sprechende Impulse fiir unternehmensbezogene Aktivititen setzen. Die
Formulierung der Vision erfolgt anhand eines Leitbildes, dieses defi-
niert Fithrungs- und Verhaltensgrundsitze sowie Wertesysteme hin-
sichtlich der langfristigen Unternehmensentwicklung (vgl. [BeHao01,
671], [BeZ104, 35], [Camp03, 18ff]).

Das Leitbild nimmt im Rahmen des Entwurfs der grundlegenden Un-
ternehmensziele eine Vorlagefunktion wahr. Dabei werden die Unter-
nehmensziele durch Prizisierung und Konkretisierung einzelner Teile
des Leitbildes erarbeitet. Das durch das normative Management entwi-
ckelte Zielsystem wird gleichermafien bei der Durchfithrung des strate-
gischen Managements zugrunde gelegt, indem die normativen Forde-
rungen beziiglich der angestrebten Unternehmensentwicklung iiber-
nommen werden. Insoweit realisiert das Zielsystem die Schnittstelle
zwischen dem normativen und dem strategischen Management. Kenn-
zeichnend fiir die grundlegenden Unternehmensziele sind ihre langfris-
tige Ausrichtung, ihre Messbarkeit aufgrund Quantifizierung sowie ihre
Zerlegbarkeit in Teilsysteme (vgl. [BeZ104, 271f], [Blei99, 74], [Camp03,
18]).
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3.1.1.4 Schnittstelle zum operativen Management

Das operative Management sieht die Umsetzung eines strategischen
Produkt-Markt-Konzeptes in Form eines geeigneten Handlungspro-
gramms vor. Anhand dieses Handlungsprogramms wird bestimmt, wel-
che optionale Geschiftsaktivitit des jeweiligen strategischen Geschifts-
felds unter Beriicksichtigung von Effizienzaspekten und gegebenen
Handlungsrestriktionen durchgefiihrt werden soll. Beispiele fiir Hand-
lungsrestriktionen sind begrenzte Anlagenkapazititen, begrenzte Ab-
satzkanile, Beschaffungsengpisse oder finanzielle Beschrinkungen
(vgl. [Hung02, 1889], [StSc00, 265]).

In Kapitel 3.1.1.2 wurde bereits auf die notwendige Integration von stra-
tegischem und operativem Management hingewiesen, die fiir eine er-
folgreiche Strategieimplementierung vorausgesetzt wird. Wesentliche
Anforderung an die Schnittstelle zwischen strategischem und operati-
vem Management ist deren Eignung zur Transformation strategischer
MafRnahmen auf operative Maknahmen.*® Dabei soll auf der Grundlage
eines zeitlichen und sachlichen Wirkungszusammenhangs indiziert
werden, welcher Handlungsbedarf fiir welche strategischen Mafinah-
men besteht und mit welchen Mitteln das operative Management diese
Mafnahmen realisiert (vgl. [BeZ104, 106], [StSc00, 259]).*

Beziiglich der Transformation strategischer Mafinahmen auf operative
Mafinahmen ist zu beriicksichtigen, dass sich die Detaillierungsgrade
der strategischen Vorgaben abhingig vom betrachteten betrieblichen
Bereich, z.B. Geschiftsfeld, unterscheiden und sich zudem im Zeitab-
lauf dndern koénnen. Eine sehr hohe Detaillierung und somit eine voll-

*6 Vergleiche hierzu den Ansatz des Managements im Gegenstromverfahren, auch kom-
biniertes Bottom-Up-Top-Down-Verfahren genannt, zur Integration (vgl. [Beck01, 141],
[PeMii02, 1025], [Stae99, 543], [Wild74, 188fF]).

7 Vereinzelt findet sich in der Literatur zusitzlich zum strategischen Management und
operativen Management auch das taktische Management. Das taktische Management stellt
eine Verbindung zwischen strategischem und operativem Management dar. Es ist im Ver-
gleich zum strategischen Management weitgehend quantitativ, im Vergleich zum operati-
ven Management weniger detailliert ausgerichtet (vgl. [Egge02, 1452], [Horv03, 232]
[Mach03, 377], [StSc00, 263]). Die Aufgabe taktisches Management wird in den vorliegen-
den Ausfithrungen nicht betrachtet.
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stindige Konkretisierung der strategischen Vorgaben kann im Allge-
meinen nicht realisiert werden und ist nicht sinnvoll. Vielmehr sichert
eine elastische und lose Verkopplung von strategischem und operativem
Management dem operativen Management Freiheitsgrade beztiglich der
Strategieverwirklichung. Der gewonnene Handlungsspielraum ermog-
licht dabei dem operativen Management erhéhte Autonomie bei der
Entscheidungsfindung und trigt so zu einer verbesserten Effizienz bei
der Durchfithrung von Mafinahmen bei.

Die Hohe der Detaillierung einer strategischen Vorgabe wird davon ab-
hingig gemacht, inwieweit die betrachtete betriebliche Aktivitit zum Er-
folg der Strategierealisierung beitrigt bzw. diese gefihrdet. Danach wer-
den strategiekritische Maflnahmen durch strategische Vorgaben detail-
liert, nicht-strategiekritische Mafnahmen nur in wesentlichen Ziigen
durch das strategische Management vorgegeben und stattdessen in de-
taillierter Form durch das operative Management konkretisiert (vgl.
[StSC00, 2591F)).

Die Aufgaben strategisches Management und operatives Management
weisen eine analoge Untergliederung in Teilaufgaben auf. Entsprechend
der zuvor bereits dargestellten Unterteilung des strategischen Manage-
ments beinhaltet das operative Management die Teilaufgaben operative
Planung und operative Lenkung. Hierbei schlieflt der Begriff Lenkung,
allgemein beschrieben als Mechanismen zur Koordination von Syste-
men (vgl. Kapitel 2.1.3, [FeSi08, 2]), die Vorgabe und Kontrolle ein (vgl.
Abb. 3-2, [Giint02, 1904], [W5D502, 85f)).

Operatives Management

Operative Planung | Operative Lenkung

VAN

Planung Vorgabe § i Kontrolle

Abb. 3-2: Systematisierung der Aufgabe operatives Management
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Die nachfolgenden Ausfithrungen zur operativen Planung zeigen zu-
nichst Systematisierung, funktionsbereichsbezogenes Vorgehen und In-
terdependenzen der Planung auf. Die hieran anschliefend dargestellte
operative Lenkung erméglicht anhand von Vorgaben den Vollzug der
Planung, indem die Durchfiihrung einzelner Téitigkeiten veranlasst
wird. Hierflir werden Planergebnisse in Budgets umgesetzt und so in
wertmiflige Groflen tiberfithrt (vgl. [W6D602, 85]). Die Kontrolle als Teil
der operativen Lenkung realisiert die Uberpriifung der Erfiillung der
Planvorgaben.

OPERATIVE PLANUNG

Die Aufgabe Planung beinhaltet die Identifikation von Gestaltungsprob-
lemen, die Konkretisierung eines angestrebten Zustands sowie die Be-
stimmung von Mafinahmen und Ressourcen zur Erreichung dieses Zu-
stands (vgl.[Beck01, 55], [DeRe02, 1439]). Mit Sicht auf den Planungsge-
genstand kann zwischen der faktorbezogenen Planung und der funkti-
onsbezogenen Planung unterschieden werden. Die faktorbezogene Pla-
nung konkretisiert den Faktorverbrauch fiir Programme und Projekte,
z.B. Betriebsmittel, Personal, und gilt funktionsbereichsiibergreifend.
Die funktionsbezogene Planung legt Faktoranforderungen und Leistun-
gen je betrieblichen Funktionsbereich, z.B. Beschaffung, bezugneh-
mend auf den zuvor geplanten Faktorverbrauch fest. Da sich die Faktor-
beanspruchungen nach Wert und Menge fiir die zu erbringende Leis-
tung gleichermaflen aus funktionsbezogenen Teilplidnen ergeben, sollen
sich die nachfolgenden Ausfithrungen ausschlieRlich auf die funktions-
bezogene Planung beziehen (vgl. [StSc00, 264f]).*8

Als funktionsbezogene, operative Teilpline konnen hinsichtlich der
Wertschépfungsaktivititen die Beschaffungsplanung, die Produktions-
planung und die Absatzplanung, hinsichtlich der Wertumlaufaktivititen

8 Weitere Systematisierungen zur Planung finden sich u.a. bei [Horv03, 171], [DeRe02,
1440f).
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die kurzfristige Finanzplanung, die Betriebsergebnisplanung und die
Planbilanzierung differenziert werden (vgl. [StSc00, 2671f]).*

Die Beschaffungsplanung zielt auf die optimale Losgréfle des Einkaufs
von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen, halbfertigen bzw. fertigen Vorpro-
dukten sowie finanziellen, personellen oder sonstigen sachlichen Res-
sourcen ab (vgl. [StSc00, 266ff], [WeAl03, 574ff]). Die Planung des Pro-
duktionsprogramms beinhaltet die Bestimmung der Menge und Rei-
henfolge, in der die Lose die Produktionsanlagen durchlaufen. Hierbei
werden unter Berticksichtigung gegebener Produktionskapazititen
Durchlaufwege und Durchlaufzeiten simultan festgelegt. Als Effizienz-
kriterien fiir die Produktionsplanung gelten Liefertermineinhaltung, An-
lagenauslastung und Kostenminimierung (vgl. [StSc00, 266ff], [W5D602,
445ff)).°° Die Absatzplanung spezifiziert Parameter zum Vertrieb des
Produktprogramms. Auf der Basis der strategischen Vorgaben fiir das
jeweilige Geschiftsfeld werden hier Preis- und Servicepolitik, Distributi-
onskanile, Werbepolitik sowie Absatzkonditionen konkretisiert. Orien-
tierungsgroflen fiir die Absatzplanung sind die unter Beriicksichtigung
der gegebenen Konjunkturlage auf den relevanten Mirkten kurzfristig
absetzbaren Mengen einzelner Produkte. Die antizipierte Absatzmenge
ist zugleich eine Restriktion fiir die Produktionsprogrammplanung (vgl.
[StSc00, 269f)).

Die kurzfristige Finanzplanung strebt die Erhaltung des finanziellen
Gleichgewichts in jeder Teilperiode des Planungszeitraums an. Auf der
Grundlage prognostizierter Einnahmen und Ausgaben werden finan-
zielle Uberschiisse bzw. Defizite festgestellt und daraufthin angelegt
bzw. gedeckt. Dabei soll eine zur Optimierung des kurzfristigen Finanz-
ergebnisses geeignete Form der Anlage des Finanziiberschusses bzw.

4 Andere Aufteilungen der operativen Planung in Teilpline sind u.a. [Beck01, 128], [Be-
Hao01, 63], [DeRe02, 1446], [W6D502, 107], [WeAl03, 573ff] zu entnehmen.

%0 Neuere Ansitze zur Planung des Produktionsprogramms sind das MRP II-System (Ma-
nufacturing Resource Planning), das OPT-System (Optimized Production Technology),
das BORA-System (Belastungsorientierte Auftragsfreigabe), das Kanban-Verfahren, das
Fortschrittszahlenkonzept und das CIM-Konzept (Computer Integrated Manufacturing).
Auf diese soll hier nicht niher eingegangen werden, siehe stattdessen bei [GIGR92], [Or-
1i75], [ReDio1], [W6D602, 445£F], [Z4pf82].
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geeignete Form der Deckung des Finanzdefizits gewihlt werden. Die
Betriebsergebnisplanung ergibt sich durch die periodenbezogene und
stiickbezogene Kalkulation der Kosten und Preise fiir betriebliche Leis-
tungen. Diese Kalkulation erméglicht die Planung des optimalen Pro-
duktprogramms, als wesentliches Instrument hierfiir gilt die Plankos-
tenrechnung.’! Anhand der Planbilanz wird die geplante Vermégens-
und Kapitalstruktur sowie die Rentabilititssituation des Unternehmens
abgebildet. Zudem kennzeichnet die in der Planbilanz enthaltene Ge-
winn-und-Verlust-Rechnung (Plan-GuV) den planmifigen Erfolg. Basis
der Planbilanz sind bestehende Produktprogramme und operative Teil-
pline (vgl. [PeSt04, 631f], [Reic01, 261ff], [StSc00, 270ff], [W5D502,
833ff)).

Zu berticksichtigen ist, dass zwischen den Teilplinen sachbezogene
Abhingigkeiten, z.B. zwischen Produktionsplanung und Absatzpla-
nung, sowie zeitbezogene Abhingigkeiten, z.B. zwischen kurzfristiger
und langfristiger Finanzplanung, bestehen. Diese miissen bei der Ge-
samtplanung des Unternehmens in Betracht gezogen werden. Aller-
dings ist eine Simultanplanung anhand eines einzigen Gesamtpla-
nungsmodells, welches simtliche Interdependenzen der Teilpline des
operativen Systems umfasst, aus Komplexititsgriinden hiufig nicht rea-
lisierbar. Stattdessen bietet sich die Anwendung der Sukzessivplanung
an. Diese sieht die Identifikation der betrieblichen Funktionsbereiche
vor, deren Teilplanerstellung einen Engpass darstellt und deshalb Aus-
gangspunkt fiir die weitere operative Planung sein soll. Treten innerhalb
dieses Planungsvorgehens Fehler auf, wird so lange eine riickgekoppelte
Planungsrevision durchgefithrt, bis der neue Engpass gefunden und
daraufhin eine realisierbare Planungssituation erreicht ist (vgl. [Beck01,
136f), [Mach03, 381f), [StSc00, 274ff)).

51 Anhand der Plankostenrechnung werden die erwarteten Kosten einer zukiinftigen Pla-
nungsperiode ex ante, d.h. in Form einer Vorkalkulation, auf die relevanten Kostentriger
verrechnet. Varianten der Plankostenrechnung sind die starre Plankostenrechnung, die
flexible Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis sowie die flexible Plankostenrechnung
auf Teilkostenbasis (vgl. [Horv03, 472ff], [W6D602, 1138ff)).
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Operative Lenkung

Als Bestandteile der Teilaufgabe operative Lenkung wurden die Vorgabe
und die Kontrolle spezifiziert (vgl. Abb. 3-2). Die Vorgabe initialisiert die
Umsetzung der Planungsergebnisse und schliefit zeitlich an die Pla-
nung an. Dabei wird zur Umsetzung der durch die Planung vorgegebe-
nen MaRnahmen die Budgetierung genutzt.>? Die Budgetierung sieht
die Definition und Dokumentation von Sollgréflen fiir zuvor geplante
Aktivititen in wertmiRiger und mengenméifliger Form vor. Das Budget
stellt das Ergebnis der Budgetierung dar und gibt anhand wertmifiger
GroRen einen Uberblick iiber die geplante finanzielle Entwicklung des
Unternehmens in der zukiinftigen Geschiftsperiode. Weiterhin wird
anhand des Budgets die auf einen Entscheidungstriger iibertragene Er-
gebnisverantwortung konkretisiert und damit dessen Handlungsspiel-
raum festgelegt, wonach der Budgetierung auch die Funktion der Moti-
vationssteuerung zukommt (vgl. [Beck01, 110], [Horv03, 230ff], [StSc00,
356ff], [W6D602, 210ff]).5

Im Rahmen der Kontrolle wird die Erreichung der durch die Budgetie-
rung wertmiflig spezifizierten Planvorgaben tberprift, zudem werden
auftretende Abweichungen identifiziert und analysiert (vgl. [BeckO1,
112]). Mogliche, allgemeine Formen der Kontrolle sind die Feedback-
Kontrolle und die Feedforward-Kontrolle. Die Feedback-Kontrolle kenn-
zeichnet eine Realisationskontrolle und umfasst den Vergleich eines rea-
lisierten Ist-Wertes mit einem vorgegebenen Soll-Wert, mit einem er-

52 Die Abgrenzung zwischen den Aufgaben operative Planung und Budgetierung wird in-
nerhalb der Literatur nicht einheitlich vorgenommen. Diesbeziiglich wird zum einen die
Budgetierung als Bestandteil der Aufgabe operative Planung interpretiert, zum anderen
wird die Budgetierung als gleichberechtigte Aufgabe neben der operativen Planung ver-
standen (vgl. [Horv03, 230ff], [StSc00, 356], [W6D502, 211]). Den Ausfithrungen in diesem
Kapitel wird letztere Interpretationsvariante zugrunde gelegt.

>3 Als Budgetierungsverfahren kénnen inputorientierte und outputorientierte Verfahren
unterschieden werden. Inputorientierte Verfahren generieren einen fixen Output auf-
grund eines Budgetierungsergebnisses und umfassen die Fortschreibungsbudgetierung
und das Verfahren der Wertanalyse. Outputorientierte Verfahren schlieflen eine Verin-
derbarkeit von Leistungen und Kosten ein, diesbeziiglich relevante Techniken sind Pro-
grammbudgetierung, Planning-Programming-Budgeting-System (PPBS) und Zero-Based
Budgeting (vgl. [Beck01, 160f], [OsBa02, 244ff]).
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warteten Wird-Wert oder mit dem Ist-Wert eines Vergleichsobjekts. Die
Feedforward-Kontrolle ermdglicht die Generierung von Kontrollwerten
zeitlich vor der Realisierung des Ist-Wertes, wodurch potenzielle Stor-
groen erkannt und Anderungen von Planwerten und Aktivititen zur
Beeinflussung des Ist-Wertes noch vorgenommen werden koénnen.
Hierbei werden durch Soll-Soll-Vergleiche konfliktire Zielvorgaben,
durch Soll-Wird-Vergleiche Planfortschrittsstatus und durch Wird-Wird-
Vergleiche Inhalte und Kompatibilititen von Planungspriamissen aufge-
deckt (vgl. [Beck01, 113], [Stae99, 546], [StSc00, 368ff]).

Im Folgenden werden grundlegende Kontrollaufgaben fiir die im voran-
gegangenen Abschnitt beschriebenen operativen Teilpline der einzel-
nen Funktionsbereiche aufzeigt. Die Kontrolle des Produktionspro-
gramms macht sichtbar, ob Héchst- und Mindestmengen entsprechend
der Planung produziert, Produktionskapazititen voll ausgelastet, Pro-
duktionsauftrige innerhalb der zeitlichen Vorgabe erfiillt und Lagerbe-
stinde auf- oder abgebaut wurden. Die Kontrolle im Beschaffungsbe-
reich umfasst Messungen der Versorgung mit Roh-, Hilfs- und Be-
triebsstoffen sowie halbfertigen und fertigen Teilen unter Wirtschaft-
lichkeitsaspekten. Zudem werden Beschaffungsmengen, Bestellungen,
Bestellzeitpunkte, Giiterqualititen und auch Lagerbestandsverinderun-
gen Uberpriift. Kontrollen im Absatzbereich sollen den Grad der De-
ckung des Marktbedarfs mit abgesetzten Leistungen sowie das Niveau
der Marktausschépfung entsprechend des Marktanteils aufdecken.

Zahlungsmittelbestinde und Zahlungsmittelbewegungen, welche in-
nerhalb der kurzfristigen Finanzplanung prognostiziert wurden, werden
im Rahmen der Finanzkontrolle auf ihre Realisierung hin iberpriift.
Weiterhin wird anhand der kalkulatorischen Ergebniskontrolle ermittelt,
ob durch die Betriebsergebnisplanung kalkulierte Kosten und Preise fiir
betriebliche Leistungen in einer Periode tatsichlich erreicht, iiber- oder
unterschritten wurden.>* Dabei auftretende Uber- oder Unterschreitun-

5 Dabei ist zu beachten, dass das Resultat der Kontrolle des Betriebsergebnisses vom an-
gewendeten Verfahren der periodischen Kosten- und Leistungsrechnung im Unterneh-
men abhingt. Mogliche Verfahren hierbei sind das Gesamtkostenverfahren sowie das
Umsatzkostenverfahren auf Vollkostenbasis oder Teilkostenbasis (vgl. [Horv03, 488ff],
[StSc00, 376], [WoD502, 940£F), [WeD502, 1128f)).
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gen werden mittels funktionsbereichs- und produktbezogener Abwei-
chungsanalysen untersucht. Die Kontrolle des bilanziellen Plan-
Ergebnisses erfolgt durch Vergleich von geplanten Aufwendungen und
Ertrigen mit tatsichlichen Werten einer Periode, wobei resultierende
Abweichungen anhand unterschiedlicher erfolgswirtschaftlicher Kenn-
zahlen zur Ergebnisanalyse® beurteilt werden (vgl. [StSc00, 371ff]).

3.1.2 Innensicht der Aufgabe

Im Rahmen der nachfolgenden Innensichtbeschreibung werden zu-
nichst wesentliche Ansitze des strategischen Managements aufgezeigt
und dadurch Grundanforderungen an das strategische Management
verdeutlicht. Ausgehend von diesen Grundanforderungen wird an-
schliefRend ein Losungsverfahren fiir die Aufgabe strategisches Mana-
gement konkretisiert (vgl. [FeSi08, 95ff]). Die Beschreibung des Lo-
sungsverfahrens nimmt dabei auf die Darstellung von Sach- und For-
malzielen, Aufgabenobjekt und Schnittstellen Bezug und kniipft an das
in Kapitel 3.1.1.2 skizzierte Vorgehen des strategischen Managements
an.

3.1.2.1 Entwicklungslinien des strategischen Managements

Die Managementliteratur umfasst eine Vielzahl von Ansitzen®® des stra-
tegischen Managements, welche Resultat unterschiedlicher Entwick-

5 Zu erwihnen sei in diesem Zusammenhang die Bilanzanalyse, welche eine Bereinigung
und bedarfsgerechte Systematisierung von Jahresabschlussdaten mehrerer aufeinander-
folgender Jahre und idealerweise von mehreren Unternehmen der betreffenden Branche
vorsieht. Die Bilanzanalyse dient zur Informierung von Fremd- und Eigenkapitalgebern
uiber die wirtschaftliche Lage des Unternehmens. Bestandteile der Bilanzanalyse sind eine
kennzahlengestiitzte Analyse der Vermdgens-, Finanz- und Ertragslage sowie eine Risiko-
analyse (vgl. [Sigl02, 896], [W6D502, 1055]).

% Der Begriff Ansatz kennzeichnet das Produkt einer Forschungstitigkeit aufgrund einer
Forschungsidee. Infolge der hohen Freiheitsgrade bei der theoretischen Fundierung eines
Untersuchungsgegenstands kann nicht ausgeschlossen werden, dass innerhalb der For-
schungstitigkeit eine bestimmte Sicht auf den Untersuchungsgegen-stand angelegt wird.
Daher bestehen beziiglich eines Untersuchungsgegenstands iiblicherweise mehrere for-
schungsbezogene Paradigmen, sprich Ansitze, nebeneinander (vgl. [BeHa0l, 23f],
[Miill92, 39)).



108 3. Spezifikation relevanter Untersuchungsbereiche

lungslinien dieser betriebswirtschaftlichen Disziplin sind. Hierbei er-
wihnenswert sind Struktur-Verhaltens-Ansatz, ressourcenorientierter
Ansatz, Transaktionskostenansatz, marktorientierter Ansatz, Principal-
Agenten-Ansatz, evolutionsorientierter Ansatz, produktorientierter An-
satz, Ansatz der Spieltheorie, wertorientierter Ansatz sowie umweltde-
terministischer Ansatz (vgl. [BeHa01, 24{f], [BeZ104, 24{f], [Camp03, 91],
[Stae99, 606f], [WeAl03, 20ff]). Allerdings ist eine abschliefSende Syste-
matisierung simtlicher Ansitze zum strategischen Management nicht
verfiigbar (vgl. [BeHa01, 24]).%7

Produktorientierter Ansatz, marktorientierter Ansatz, ressourcenorien-
tierter Ansatz und wertorientierter Ansatz stimmen darin iiberein, dass
sie auf die Identifizierung und Entwicklung wettbewerbsrelevanter Er-
folgsfaktoren konzentriert sind (vgl. [BeHa01, 23ff], [Camp03, 9f],
[Stae99, 606ff], [WeAl03, 20ff]).>® Diese Ansitze sollen im Folgenden
kurz skizziert werden.

Der produktorientierte Ansatz sieht die Bestimmung eines optimalen
Produktangebotes fiir einen gegebenen Markt vor. Hierfiir werden z.B.
Produkt- und Geschiftsfeldportfolios entwickelt oder eine zur Generie-
rung von Synergieeffekten geeignete Betriebsgrofe realisiert (vgl. [An-
$066], [AnDH?76], [BeZ104, 24{f], [Camp03, 9]). Der marktorientierte An-
satz des strategischen Managements macht den strategischen Erfolg ei-
nes Unternehmens von dessen Fihigkeit abhingig, sich in einer Wachs-
tumsbranche zu positionieren und diese Position dauerhaft zu verteidi-
gen. Wesentliche Determinanten zur Erlangung von Wettbewerbsvortei-
len sind demnach die gegebene Branchenstruktur sowie das strategische
Verhalten des Unternehmens (vgl. [BeHaOl, 24ff], [BeZl04, 24f],
[Camp03, 9f], [Port85], [Port99]). Dagegen setzt der ressourcenorientierte

%7 In diesem Zusammenhang sei auf Mintzberg hingewiesen, welcher zur diesbeziiglichen
Systematisierung zehn Schulen identifiziert und damit eine sehr umfassende Be-
standsaufnahme der unterschiedlichen Strémungen des strategischen Managements rea-
lisiert. Als nachteilig wird jedoch die uneinheitliche konzeptionelle und methodische Vor-
gehensweise bei dieser Systematisierung erachtet (vgl. [MiAL03], [Mint90], [WeAl03, 21f)).

8 Anzumerken ist jedoch, dass auch hinsichtlich dieser vier Ansitze keine vollstindige
Trennschirfe gegeben ist.
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Ansatz die Identifizierung und Weiterentwicklung unternehmensbezo-
gener Kernkompetenzen zur Erfolgsrealisierung voraus. Dies erfordert
den Aufbau solcher materiellen und immateriellen Ressourcen sowie
Humanressourcen, die vom Wettbewerber nur schwer imitiert und sub-
stituiert werden konnen (vgl. [BeZl04, 111], [Camp03, 10], [Gran98],
[Knyp95], [Pete93], [PrHa90], [Riihl94]). Der wertorientierte Ansatz des
strategischen Managements fordert zur Erreichung einer erfolgswirk-
samen Position die Ausrichtung aller betrieblichen Aktivititen auf die
Unternehmenswertsteigerung. Diese Wertsteigerung wird erreicht,
wenn bei 6konomisch, gesellschaftspolitisch und 6kologisch angemes-
sener Unternehmensfithrung eine Rendite erwirtschaftet wird, welche
die Kapitalkosten inklusive Risikozuschlag iibersteigt (vgl. [Ball04],
[Camp03, 10], [CoKM98], [Rapp99]).

Das nachfolgend beschriebene Losungsverfahren zur Aufgabe strategi-
sches Management schlie8t den marktorientierten Ansatz, den ressour-
cenorientierten Ansatz und den wertorientierten Ansatz ein.

3.1.2.2 Loésungsverfahren fiir die Aufgabe strategisches
Management

Im Folgenden wird ein Lésungsverfahren fiir die Aufgabe strategisches
Management vorgeschlagen. Als Bezugspunkte fiir das Losungsverfah-
ren werden die in Kapitel 3.1.1.2 skizzierten Vorgehensschritte zum
strategischen Management zugrunde gelegt. Diesbeziigliche Vorge-
hensschritte sind die strategische Diagnose, Strategieformulierung, Strate-
gieauswahl, Strategieimplementierung und strategische Kontrolle, diese wer-
den zugleich als Teilaufgaben aufgefasst.>

Das Losungsverfahren umfasst eine Menge von Aktionen, welche die
Durchfithrung der einzelnen Teilaufgaben realisieren (vgl. [FeSi08,
95ff]). Aktionen in den nachfolgenden Beschreibungen sind unter-
schiedliche betriebswirtschaftliche Verfahren. Hierbei wird eine Aktion

% Es ist grundsitzlich méglich, dass einzelne Teilaufgaben iiberlappen, da eine eindeutige
Abgrenzung oft schwierig ist. In den vorliegenden Ausfithrungen werden die Teilaufgaben
des strategischen Managements in voneinander abgegrenzter Form beschrieben.
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zur Realisierung einer Teilaufgabe, zum Teil auch zur Ausfithrung
mehrerer Teilaufgaben eingesetzt. Im Rahmen der Darstellungen der
Teilaufgaben soll nur auf einzelne der genannten Aktionen eingegangen
werden, fiir Informationen zu nicht konkret angesprochenen Aktionen
wird stattdessen auf die zitierten Literaturquellen verwiesen.

Die Entscheidung tiber erfolgswirksame strategische MaRRnahmen setzt
die Verfuigbarkeit tiber geeignete Informationen voraus. Gegenstand der
Teilaufgabe strategische Diagnose ist die Bereitstellung einer diesbeziig-
lich adidquaten Informationsbasis (vgl. Abb. 3-3). Anhand dieser Infor-
mationen soll die gegenwirtige und zukiinftige Positionierung des Un-
ternehmens im Wettbewerb unter Beriicksichtigung von Branchenent-
wicklungen sowie Kunden- und Konkurrentenbeziehungen aufgedeckt
werden.

Die Teilaufgabe strategische Diagnose umfasst als Kernbestandteile die
Informationsgewinnung iiber das Unternehmen und die Unterneh-
mensumwelt durch Analyse und Prognose. Die Umweltanalyse gene-
riert Kenntnisse iiber Chancen und Risiken, die Unternehmensanalyse
Wissen tiber Stirken und Schwichen des Unternehmens (vgl. [WeAl03,
14]). Dabei hingen die Moglichkeiten zur Nutzung von Chancen sowie
die Fahigkeiten zur Vermeidung von Risiken vom Umfang der Stirken
und Schwichen des Unternehmens ab (vgl. [Stae99, 633]).

Hinsichtlich der Umweltanalyse wird zwischen der Analyse der globalen
Umwelt und der Analyse der wettbewerblichen Umwelt unterschieden.
Innerhalb der globalen Umweltanalyse werden Einfliisse infolge poli-
tisch-rechtlicher, 6konomischer, technologischer, gesellschaftlicher und
okologischer Rahmenbedingungen identifiziert, innerhalb der wettbe-
werblichen Umweltanalyse Auswirkungen aufgrund der Beziehungen
zu Kunden, Lieferanten und Konkurrenten erfasst. In diesem Zusam-
menhang sind die Verfahren Prognose durch Trendextrapolation und
Cross-Impact-Analyse erwihnenswert. Die Trendextrapolation be-
schreibt den langfristigen Trend einer Entwicklung, z.B. eines Marktes,
indem eine in Komponenten zerlegte Zeitreihe in die Zukunft projiziert
wird (vgl. [BeZl04, 50]). Anhand der Cross-Impact-Analyse werden die
Auswirkungen einer prognostizierten Entwicklung eines Beobachtungs-
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feldes auf ein anderes Beobachtungsfeld durch Expertenschitzungen
ermittelt (vgl. [Stae99, 639]).

Die Unternehmensanalyse soll durch Identifikation wesentlicher
Leistungs- und Erfolgsfaktoren die gegenwirtigen und zukiinftigen
Stirken und Schwichen des Unternehmens aufzeigen. Zur Ableitung
strategischer Stirken und Schwichen des Unternehmens kommen ins-
besondere die Wertkettenanalyse sowie die Produktlebenszyklus- und
Erfahrungskurvenanalyse in Betracht. Die Untersuchung der Wertkette
dient dazu, die Quellen wettbewerbsbezogener Kosten- und Differenzie-
rungsvorteile sichtbar zu machen, indem einzelne wertschépfungsbezo-
gene Aktivititsbereiche, z.B. Produktion, Absatz, hinsichtlich ihres
Wertbeitrags untersucht werden (vgl. [BeHa01, 312], [WeAl03, 2391f],
[Welg02]). Die Produktlebenszyklusanalyse bildet die Umsatzentwick-
lung eines Produktes im Zeitverlauf ab. Der Absatz eines Produktes
kann zeitbezogen in die vier Lebensphasen Einfithrung, Wachstum, Rei-
fe und Sittigung eingeteilt werden. Dabei wird der Verlauf der Produkt-
lebenszykluskurve von Art und Umfang der eingesetzten absatzpoliti-
schen Instrumente bestimmt. Das Produktlebenszykluskonzept unter-
stiitzt die Untersuchung von Stirken und Schwichen eines Unterneh-
mens, indem dieses fiir alle Produkte des Produktportfolios jeweils den
Umsatzentwicklungsstand und somit die Lebensphase aufzeigt (vgl.
[BeZl04, 75], [Stae99, 642], [CampO03, 132]). Gegenstand der Erfahrungs-
kurvenanalyse ist die Untersuchung von Kostenentwicklungen in Ab-
hingigkeit von der produzierten Menge. Nach HENDERSON reduzieren
sich danach mit der Verdoppelung der kumulierten Ausbringungsmen-
ge eines Produkts die inflationsbereinigten Stiickkosten potenziell um
20-30 % (vgl. [Hend84]). Die Kenntnisse tiber Kostensenkungspotenzia-
le sowie iiber Ursachen des Erfahrungskurveneftektes flieflen in die A-
nalyse der Stirken und Schwichen des Unternehmens ein (vgl. [BeZ104,
76], [Hend84], [Horv03, 5371f]).

Zur gemeinsamen Umwelt- und Unternehmensanalyse kann die von
JAw W. FORRESTER entwickelte System Dynamics-Methode durchgefiihrt
werden (vgl. [Forr72b]). Die System Dynamics-Modelle bilden anhand
von Zustands- und Flussgréflen sowie positiven und negativen Riick-
kopplungsbeziehungen Ausprigungen fiir das Verhalten eines Unter-
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nehmens ab. Dabei resultiert jede Verinderung der Bedingungen im
Unternehmen und in der Umwelt ein unterschiedliches Verhalten des
Unternehmens. Die unterschiedlichen Verhaltensausprigungen sind
Grundlage fiir zu treffende Entscheidungen und kénnen durch Parame-
tervariation simuliert werden (vgl. [KrFGO02, 42ff], [Mert01, 450f],
[Niem?77, 21711)).

B Prognose durch B Cross-Impact-Analyse B Benchmarkanalyse
Trendextrapolation (Expertenschétzungen)
B Starken-/Schwéchen-
B Prognose durch Regression ® Erfahrungskurven- Analyse
analyse
B Prognose durch Dynamische B Chancen-/Risiken-
Simulation B Branchenanalyse Analyse
B Expertenbefragung nach B Produktlebenszyklus- B Kostenanalyse
Delphi-Methode analyse
B Wettbewerbsanalyse B Wertschopfungsanalyse

Abb. 3-3: Ubersicht Aktionen der Teilaufgabe Strategische Diagnose

Die Teilaufgabe Strategieformulierung sieht vor, simtliche innerhalb der
strategischen Diagnose generierten Informationen bei der Ableitung ge-
eigneter Strategieoptionen zugrunde zu legen (vgl. Abb. 3-4). Als we-
sentliche Gestaltungsparameter fiir die Formulierung von Strategieopti-
onen gelten die im Leitbild formulierten Unternehmensvisionen und
Grundsitze zur langfristigen Unternehmensentwicklung. Weiterhin ist
zur Erarbeitung von Strategieoptionen erforderlich, dass diese den Zie-
len des Unternehmens entsprechen. Die Spezifikation des Zielsystems
erfolgt dabei durch Konkretisierung einzelner Teile des Leitbildes (vgl.
Kapitel 3.1.1.3). Ein Zielsystem umfasst eine Gesamtheit von Zielele-
menten mit unterschiedlichen Ordnungskriterien, zwischen welchen
vertikale und horizontale Beziehungen bestehen. Ein Beispiel fiir ein
Zielsystem ist das deduktiv orientierte DuPont-Kennzahlensystem (vgl.
[BeHa01, 69], [Beck01, 80f], [Horv03, 145f], [Mach03, 192f]).

Ausgehend von den identifizierten Stirken, Schwichen, Chancen und
Risiken sowie Leitbild und Zielsystem setzt die Ableitung von Strategie-
optionen zunichst voraus, dass durch die Formulierung strategischer
Geschiftsfelder der Tiatigkeitsumfang des Unternehmens in einzelne
Aktionsbereiche unterteilt wird. Aufgrund der Abgrenzung in strategi-
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sche Geschiftsfelder werden Planungseinheiten festgelegt und hier-
durch eine Reduktion der Komplexitit der Unternehmensfithrungsauf-
gaben erreicht. Relevantes Abgrenzungskriterium sind Produkt-/ Markt-
Kombinationen, d.h. auf einen spezifischen Marktbedarf soll durch ein
definiertes Biindel betrieblicher Leistungen reagiert werden. Die inhalt-
liche Konkretisierung des strategischen Geschiftsfeldes erfolgt anhand
der Bestimmungsfaktoren Technologie, Produkt, Problemlésung, Wett-
bewerber und Nachfrager. Dabei kann durch die zunehmende Detaillie-
rung der Strategiebeschreibung der Grad der Zielausrichtung auf den
betrachteten Markt gesteigert werden (vgl. [BeHa01, 135ff], [BeZ104, 60f],
[Camp03, 118ff], [WeAl03, 328ff]).

Die Portfolio-Analyse erméglicht die Beschreibung der strategischen Po-
sition eines Geschiftsfeldes bzw. des gesamten Unternehmens, indem
einzelne Entscheidungsobjekte, z.B. Produkte, in eine zweidimensionale
Matrix eingeordnet werden. Die Ordinate der zweidimensionalen Matrix
kennzeichnet ein Merkmal der Umwelt, die Abzisse der Matrix bildet
ein Merkmal des Unternehmens ab. Die Merkmale sind abhingig vom
Einsatzzweck des Portfolios frei definierbar, ebenso die Anzahl und Ab-
grenzungspunkte der Matrixfelder. Das innerhalb eines Portfoliofeldes
positionierte Entscheidungsobjekt wird anhand eines Kreises dargestellt.
Dabei verdeutlicht die Grofle des Kreises die Hohe der zugrunde liegen-
den Messeinheit, z.B. kann die Umsatzhohe eines Produktes in einem
Geschiftsfeldportfolio durch den relevanten Kreisumfang angezeigt wer-
den (vgl. [BeHa01, 131{f], [BeZ104, 79ff], [WeAl03, 330ff]).

In der Managementliteratur finden sich unterschiedliche Varianten ab-
satzmarktorientierter und ressourcenorientierter Portfolios (vgl. [Be-
Ha01, 142ff]). Ein Beispiel fiir ein absatzmarktorientiertes Portfolio ist
das Portfoliokonzept der BOSTON CONSULTING GROUP, welches die bei-
den Dimensionen Marktwachstum und Marktanteil beinhaltet. Wesent-
licher Vorteil der Portfolio-Analyse ist die Moglichkeit, die Erfolgswirk-
samkeit nicht nur einzelner isolierter, sondern aller Entscheidungsob-
jekte, z.B. Produkt-Markt-Kombinationen, zu betrachten und zu bewer-
ten. Daneben konnen die Risiken einzelner Entscheidungsobjekte auf-
gezeigt und der gesamte Risikoausgleich abgebildet werden (vgl.
[BeZ104, 79], [ScBi02, 1477ff], [WeAl03, 330ff]). Die aus der Positionie-
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rung von Entscheidungsobjekten im Portfolio resultierenden Bewertun-
gen sind Grundlage fiir die Formulierung moglicher Strategieoptionen.

Im Rahmen der Formulierung von Strategieoptionen muss beachtet
werden, dass bei der Durchfithrung jeder der abgeleiteten Strategieopti-
onen die Stirken des Unternehmens so zur Geltung gebracht werden,
dass hierdurch die identifizierten Chancen genutzt bzw. Risiken ver-
mieden werden. Ublicherweise besteht eine Liicke zwischen der ge-
wiinschten langfristigen Entwicklung des Unternehmens bzw. des Ge-
schiftsfelds und der zukiinftigen Entwicklung bei ausschlieflicher Wei-
terfilhrung des Basisgeschifts. Anhand der Liickenanalyse sollen die
Ursachen fiir diese Differenz ermittelt und geeignete Strategieoptionen
herausgearbeitet werden, welche Mafdnahmen zur Schlieung der Liicke
vorsehen (vgl. [BeHa0l, 162], [BeZl04, 57], [Stae99, 641], [WeAl03,
293ff)).

Die Erarbeitung von Strategieoptionen zur Schlieffung der Liicke bein-
haltet die Bestimmung der Strategieart sowie die Spezifikation von rele-
vanten Erfolgsfaktoren beziiglich der gewihlten Strategieart.®® Unter Er-
folgsfaktoren versteht man Potenziale z.B. Qualitit des Distributionssys-
tems oder Produktmarke, die ein Unternehmen oder ein strategisches
Geschiftsfeld beziiglich einer Strategieart, z.B. Absatzstrategie, aufweist.
Insoweit stellen Erfolgsfaktoren Antriebskrifte des Unternehmenser-
folgs dar. Zwischen einzelnen Erfolgsfaktoren bestehen Ursache-
Wirkungsverhiltnisse (vgl. [BeHa01, 109ff], [BeZl04, 29f], [Horv03,
5021)).

60 Beziiglich méglicher Strategiearten vgl. Kapitel 3.1.1.2.
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B Zugrundelegung, evt. Um- B [uckenanalyse
oder Neudefinition Leitbild
B Bestimmung der
B Konkretisierung Zielsysteme Strategieart

B Festlegung organisatorischer B Ermittlung strategischer
Geltungsbereich, z.B. GF Erfolgsfaktoren

B Portfolio-Analyse B Beschreibung der
Strategieoptionen

Abb. 3-4: Ubersicht Aktionen der Teilaufgabe Strategieformulierung

Die Teilaufgabe Strategieauswahl umfasst die Gegeniiberstellung und
Bewertung der zuvor entwickelten Strategieoptionen, um hierdurch eine
Entscheidung tiber die durchzufiihrende Strategie treffen zu konnen.
Im Folgenden werden die Kapitalwertmethode, die Interne-Zinsfuf3-
Methode, das PIMS-Konzept und die Nutzwertanalyse als mégliche Me-
thoden zur Gegentiberstellung und Bewertung vorgestellt.

Zur Bewertung einer Strategieoption kann ihr Kapitalwert zugrunde ge-
legt werden. Der Kapitalwert ergibt sich aufgrund der Differenz zwi-
schen Barwert und Anschaffungsauszahlungen. Zur Barwertermittlung
werden zukiinftige Einzahlungstiberschiisse innerhalb eines begrenzten
Zeitraums fir ein Vorhaben, z.B. eine Strategieumsetzung, mit einem
Einheitszinssatz fiir risikofreies Kapital auf den Anfangszeitpunkt ab-
diskontiert. Auszuwihlen ist die Strategieoption, deren Umsetzung den
hochsten Kapitalwert realisiert (vgl. [BeHa01, 185], [Grob00, 200],
[Scha03, 380]).

Die Bewertung von Strategieoptionen anhand des Unternehmenswerts
stellt analog zur Kapitalwertermittlung prognostizierte Auszahlungs-
strome den geplanten Einzahlungsstrémen gegentiber. Allerdings sind
zur Feststellung des Marktwerts des Eigenkapitals des Unternehmens,
des Shareholder Values, unterschiedliche Konzepte verfiigbar.
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Diese Konzepte unterscheiden sich hinsichtlich der Bestimmung der
Einzahlungsiiberschiisse®!, des verwendeten Kalkulationszinsfues und
des Einbezugs risikoangepasster Kapitalkosten. Auszuwihlen ist die
Strategieoption, deren Implementierung die grofite Steigerung des fi-
nanziellen Werts des Eigenkapitals des Unternehmens bewirkt (vgl.
[BeHa01, 185], [WeAl03, 133ff)).

Neben wertorientierten Auswahlkriterien steht mit der Internen-
Zinsfufl-Methode auch ein renditeorientierter Maf3stab zur Bewertung
von Strategieoptionen zur Verfiigung. Es soll die Strategieoption mit
dem hochsten internen Zinsfufl, d.h. der hochsten Effektivverzinsung,
ausgefithrt werden. Der interne Zinsfuf ist der Zinssatz, der einen Ka-
pitalwert in Hohe von null ergibt. Danach muss die Summe der mit
dem internen Zinssatz auf den Anfangszeitpunkt abdiskontierten zu-
kiinftigen Einzahlungsiiberschiissen eines betrachteten Zeitraumes ab-
zliglich der Anschaffungskosten gleich null sein (vgl. [BeHa01, 185],
[Laux02, 860]).

Zweck der im Rahmen des PIMS-Programms durchgefiihrten Analyse
ist die Isolierung der fiir den Erfolg einer strategischen Geschiftseinheit
relevanten Erfolgsfaktoren, um hieraus Erkenntnisse tiber die Wirksam-
keit strategischer Handlungsoptionen zu gewinnen (vgl. [Weis02,
1426f1]). Die Hohe der von den kritischen Erfolgsfaktoren ausgehenden
Erfolgsbeeinflussung wird dabei anhand des Return on Investment®?
(ROI), des Return on Sales (ROS) und des Cash Flows gemessen. PIMS
steht fiir Profit Impact of Market Strategies und bezeichnet ein in den
1960er Jahren in den USA initiiertes Projekt zur empirisch quantitativen
Untersuchung der Zusammenhinge von Unternehmensstrategie und
Unternehmenserfolg sowie der Ursachen fiir die Streuung von Erfolgs-

1 Hierbei sei anzumerken, dass die Bestimmung der Einzahlungsiiberschiisse von der
Form der zugrunde liegenden Cash-Flow-Ermittlung abhingt. Unter dem Cash-Flow ver-
steht man den erwarteten Mittelriickfluss aus dem Umsatzprozess, der nicht kurzfristig zu
Auszahlungen fiihrt. Unterschiedliche Cash-Flow-Definitionen sind beispielsweise Brutto-
Cash-Flow, Netto-Cash-Flow und Free-Cash-Flow (vgl. [PeSt04, 572ff], [Schr02, 251ff],
[W5D502, 6701F)).

62 Die Kennzahl Return on Investment (ROI) bildet den erzielten Gewinn auf eine Einheit
investierten Kapitals ab (vgl. [Buss03, 840ff], [PeSt04, 5791f], [W5D502, 1070f]).
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groflen zwischen strategischen Geschiftsfeldern. Die auf einer Daten-
bank abgelegten Untersuchungsergebnisse wurden 1972 fiir Unter-
nehmen aller Branchen getffnet, diese umfasst heute Datenbestinde
von ca. 450 Unternehmen mit {iber 3000 strategischen Geschiftsfeldern.
Durch Abfrage und Auswertung von Daten der Datenbank kénnen die
Wirkungen einzelner Strategieoptionen, z.B. beziiglich des ROI, getestet
werden (vgl. [BeHa01, 1171ff], [Stae99, 615], [Weis02, 1426f1]).

Die bisher aufgezeigten Moglichkeiten zur Bewertung von Strategieop-
tionen legen ausschliefllich quantitative Kriterien zugrunde. Dagegen
werden bei der Nutzwertanalyse neben quantitativen Kriterien vor allem
qualitative Kriterien einbezogen. Innerhalb der Nutzwertanalyse wird
fur jede Strategieoption der Nutzwert als Indexzahl abgeleitet. Hierbei
ist die Hohe des Nutzwertes das Entscheidungskriterium fiir die Aus-
wahl der Strategieoption. Zur Ermittlung des Nutzwertes werden zu-
nichst mehrere Teilziele identifiziert und fur jedes Teilziel qualitative
oder quantitative Kriterien zugeordnet. Anschliefend erfolgen die Ge-
wichtung der Teilziele sowie die Bewertung der einzelnen Kriterien fiir
jede Strategieoption. Durch Multiplikation jeder Bewertungszahl mit der
Gewichtungszahl ist es moglich, den teilzielbezogenen Nutzwert sowie
den Gesamtnutzwert durch Summierung aller teilzielbezogenen Nutz-
werte zu berechnen. Aufgrund der Variation von Bewertungs- und Ge-
wichtungszahlen sind zudem Sensitivititsanalysen durchfithrbar (vgl.
[BeHa01, 185ff], [Lang03, 506], [WeAl03, 49711] ).

B Optionsbewertung durch B Optionsbewertung durch
Kapitalwertmethode PIMS-Programm

B Optionsbewertung durch B Optionsbewertung durch
Unternehmenswertermittlung Nutzwertanalyse

B Optionsbewertung durch
Interner-Zinsful3-Methode

Abb. 3-5: Ubersicht Aktionen der Teilaufgabe Strategieauswahl

Die Teilaufgabe Strategieimplementierung beinhaltet die Umsetzung ei-
nes innerhalb der Teilaufgabe strategische Wahl festgelegten strategi-
schen Handlungsprogramms. Fiir diese Umsetzung ist die vollstindige
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Transformation von strategischen Mafinahmen auf operative Mafinah-
men erforderlich. Wie bereits in Kapitel 3.1.1.4 innerhalb der Ausfiih-
rungen zum operativen Management dargestellt, konnen strategische
Vorgaben durch operative Planungen konkretisiert und hiervon ausge-
hend Mafinahmen und Ressourcen spezifiziert werden. Weiterhin dient
die Budgetierung zur Realisierung der durch die Planung vorgegebenen
Mafinahmen, indem Sollgréfen fiir geplante Aktivititen in wert- und
mengenmifliger Form spezifiziert werden (vgl.[Beck01, 55], [DeRe02,
1439], [Horv03, 230ff]). Auf nihere Beschreibungen zu den unterschied-
lichen operativen Planungsgebieten und zur Budgetierung wird an die-
ser Stelle verzichtet, diese finden sich bereits in Kapitel 3.1.1.4 in detail-
lierter Form.

Zur Durchfithrung von aus der operativen Planung resultierenden
Mafinahmen wird vorausgesetzt, dass hierfiir geeignete Geschiftspro-
zesse vorliegen. Ein Geschiftsprozess umfasst ein Biindel von Aktiviti-
ten, der ein oder mehrere Inputs benétigt und fiir den Prozessempfin-
ger einen Output von Wert erzeugt [vgl. [FeSi08, 135f], [Hofe99, 59)).
Durch die sukzessive Zerlegung von Geschiftsprozessen kénnen Teil-
prozesse identifiziert und als Haupt- oder Serviceprozesse gekennzeich-
net sowie Verantwortlichkeiten, Ressourcenverbrauch und Zeitdauer
gemessen werden. Gegebenenfalls sind Anderungen oder Neuentwick-
lungen der bestehenden Geschiftsprozesse erforderlich, um die Umset-
zung der strategischen Vorgaben sicherzustellen (vgl. [BeHa01, 404ff]).

Eine wesentliche Unterstiitzung bei der Strategieimplementierung kann
durch die Balanced Scorecard erreicht werden. Die Balanced Scorecard
umfasst zukunftsorientierte und vergangenheitsbezogene Leistungstrei-
ber verschiedener Perspektiven, z.B. der Finanz-, Kunden-, Geschifts-
prozess- und Lernperspektive. Die Leistungstreiber werden anhand von
Zielen, Kennzahlen und Mafdnahmen konkretisiert, diese sind bezug-
nehmend auf die Unternehmensstrategie formuliert, wodurch die zur
Strategieimplementierung erforderliche Integration von strategischem
und operativem Management erreicht wird.

Der Ansatz der Balanced Scorecard weist Freiheitsgrade bei der Gestal-
tung von Perspektiven, Zielen, Kennzahlen und Mafnahmen auf, die



3. Spezifikation relevanter Untersuchungsbereiche 119

sich darin kennzeichnen, dass Inhalt und Anzahl der verwendeten Per-
spektiven frei wihlbar sind. Aufgrund dieser Freiheitsgrade wird ein un-
ternehmensindividueller Aufbau der Balanced Scorecard erméglicht.
Weiterhin impliziert die Balanced Scorecard einen kausalen Ursache-
Wirkungs-Zusammenhang zwischen verschiedenen Leistungstreiber-
kennzahlen, die als Frithindikatoren hinsichtlich des zukiinftigen Un-
ternehmenserfolgs betrachtet werden kénnen, und diversen Erfolgs-
kennzahlen, die ihrerseits als Spitindikatoren den Unternehmenserfolg
abbilden. Die Verkniipfung der einzelnen gewihlten Kennzahlen dient
zur einheitlichen unternehmerischen Zielausrichtung und wird inner-
halb sowie zwischen den in der Balanced Scorecard gewihlten Perspek-
tiven realisiert (vgl. [BeZ104, 107f], [Horv03, 304ff], [KaN097], [KaNo01]).

B Anwendung Balanced Scorecard B Finanzplanung

B Beschaffungsplanung B Personalplanung

B Produktionsplanung B F &E-Planung

B Absatzplanung B Budgetierung

B Investitionsplanung B Geschaftsprozess-
gestaltung

B Ressoucenplanung

Abb. 3-6: Ubersicht Aktionen der Teilaufgabe Strategieimplementierung

Gegenstand der strategischen Kontrolle ist die Messung der Erreichung
strategischer Planvorgaben sowie die Erkennung und Untersuchung
auftretender Abweichungen. Wesentliche Bestandteile der Aufgabe stra-
tegische Kontrolle sind die Primissenkontrolle, die Durchfithrungskon-
trolle und die strategische Uberwachung. Die Primissenkontrolle sieht
vor, die durch die strategische Planung formulierten Primissen fortlau-
fend auf ihre Gultigkeit hin zu tberpriifen. Innerhalb der Durchfiih-
rungskontrolle wird der Erfolg der Strategieimplementierung hinsichtlich
der definierten Zwischenziele sowie des Endziels der gewdhlten Strate-
gie tiberpriift. Zweck der strategischen Uberwachung ist die Beobach-
tung der Umwelt des Unternehmens, um Informationen iiber solche
Entwicklungen zu gewinnen, die strategiegefihrdende Risiken darstel-
len. Dieser Aspekt steht in enger Beziehung zum Risikomanagement
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und zum Konzept der strategischen Fritherkennung. Beides wird an
spiterer Stelle in diesem Kapitel niher angesprochen (vgl. [Beck01, 112],
[BeHa01, 211ff], [BeZ104, 116], [StSc00, 85]).

Zur Abweichungsmessung von strategischen Vorgaben kommt dem
Einsatz von Kennzahlensystemen eine wesentliche Bedeutung zu.
Kennzahlen stellen messbare Ausprigungen bestimmter betrieblicher
Merkmale dar, diese sollen als Verhiltniszahlen oder als absolute Zah-
len relevante betriebliche Zusammenhinge in verdichteter Form abbil-
den. Kennzahlensysteme umfassen eine geordnete Gesamtheit von mit-
einander in Beziehung stehenden Kennzahlen und informieren voll-
stindig tiber einen betrieblichen Sachverhalt. Dabei bildet die Spitzen-
kennzahl eines Kennzahlensystems die betriebswirtschaftlich wichtigste
Aussage des betrachteten Unternehmens in komprimierter Form ab.
Die Informationsgewinnung zur Entscheidungsfindung erfolgt, indem
ein innerbetrieblicher bzw. zwischenbetrieblicher Vergleich, ein Zeit-
vergleich oder eine Gegentiberstellung von Soll-Gréfen und Ist-Grofen
anhand von Kennzahlen vorgenommen wird. Beispiele fiir haufig vor-
kommende Kennzahlensysteme sind das DuPont-Kennzahlensystem,
das ZVEI-Kennzahlensystem und das RL-Kennzahlensystem (vgl. [Be-
Ha01, 230], [Dell02, 940ff], [Horv03, 565ff], [Reic03, 385ff], [W56D502,
214f).

Da neben finanziellen Aspekten auch Qualititsaspekte und Zeitaspekte
die Erfolgswirksamkeit von Unternehmensaktivititen beeinflussen, ist
der Einsatz von ausschliefllich finanziellen Kennzahlen fur die strategi-
sche Kontrolle nicht ausreichend. Diesbeziiglich sehen die Konzepte Ba-
lanced Scorecard, Data Envelopment Analysis, Performance Pyramid
und das Verfahren zur Messung der Leistungsfihigkeit von Prozessen
neben dem Einbezug von finanziellen Kennzahlen auch die Verwen-
dung nicht-finanzieller Kennzahlen vor (vgl. [Horv03, 580]). Das Kon-
zept Data Envelopment Analysis basiert auf dem Verfahren der linearen
Programmierung und dient zur Ermittlung einer Spitzenkennzahl iiber
die produktive Effizienz von Geschiftseinheiten (vgl. [Glei03a, 531]). Die
Performance Pyramid kennzeichnet ein Konzept zur hierarchietibergrei-
fenden Transformation der Zielvorgaben der Unternehmensfithrung in
alle Geschiftsbereiche anhand von finanziellen und nicht-finanziellen
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Kennzahlen. Dabei erfolgt der Austausch von Kennzahlen innerhalb ei-
ner Hierarchiestufe sowie zwischen Hierarchiestufen nach dem Ver-
handlungsprinzip (vgl. [Glei03a, 531]). Das Verfahren zur Messung der
Leistungsfihigkeit von Prozessen ermoglicht die Untersuchung von
Einsatzhidufigkeit, Durchlaufzeit, Ressourceneinsatz sowie der Hdohe
von Kosten, Qualitit und Kundenzufriedenheit einzelner Prozesse und
Teilprozesse. Grundlage dieses Verfahrens ist die Prozesskostenrech-
nung (vgl. [Glei03b, 532ff]).

Zu Beginn dieses Abschnitts wurde die Umweltanalyse als Vorausset-
zung fiir die strategische Uberwachung gekennzeichnet. Anhand der
Umweltanalyse sind Kenntnisse tiber Chancen und Risiken einer Un-
ternehmung moglich. Um unternehmenskritische Ereignisse frithzeitig
aufdecken und vermeiden sowie eingetretene Risiken wirkungsvoll
handhaben zu kénnen, ist der Einsatz eines Risikomanagementsystems
notwendig. Das Vorgehen des Risikomanagements beinhaltet zunichst
die Analyse und Bewertung der identifizierten Risiken, ehe Mafinah-
men zur Risikobehandlung abgeleitet werden. Das gesamte Vorgehen
des Risikomanagements wird durch das Risikocontrolling tiberwacht
(vgl. [KrMi199], [MSM02, 31£f)).63

Zur Identifizierung von Risiken wird das Konzept der strategischen
Fritherkennung angewendet. Zweck der strategischen Fritherkennung
ist die Signalisierung von allgemein noch nicht wahrnehmbaren Sach-
verhalten. Zur Erkennung von latenten Risiken, genauso wie von laten-
ten Chancen, wird dabei nicht ausschlieRlich auf Kennzahlen des Rech-
nungswesens und auf unternehmens- oder umweltbezogene Indikato-
ren, z.B. Auftragseinginge, zuriickgegriffen. Vielmehr ist es notwendig,
zusitzlich alle strategisch relevanten Verinderungen im Unternehmen

% Die Bedeutung des Risikomanagements ist fiir deutsche Aktiengesellschaften aufgrund
des 1998 in Kraft getretenen Gesetzes zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmens-
bereich (KonTraG) gestiegen. Das KonTraG begriindet eine Sorgfaltspflicht der Unter-
nehmensfithrung, welche geeignete Mafinahmen zur frithzeitigen Erkennung und Ab-
wehr von Risiken ergreifen muss (vgl. [BuGB98)).
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und in der Unternehmensumwelt frithzeitig zu erkennen.®* Um mégli-
che Entwicklungen von Diskontinuititen im Unternehmen bzw. in der
Unternehmensumwelt, die durch Fritherkennungsinformationen signa-
lisiert werden, zu erkliren, kénnen u.a. die Erkenntnisse aus PIMS-
Analyse, Produktlebenszyklusanalyse und Erfahrungskurvenkonzept he-
rangezogen werden (vgl. [BeHa01, 280ff], [Horv03, 384ff], [Stae99, 636]).

Innerhalb der Analyse und Bewertung von Risiken wird die Hohe der
Auswirkungen von Risiken auf einzelne Kennzahlen untersucht und vi-
sualisiert (vgl. [MSMO02, 32f]). Dabei stehen zur Messung von Risiken
unterschiedliche Berechnungsansitze zur Verfiigung. Diese sind z.B.
Bewertungen durch die Risikokennzahl f-Faktor, die Ermittlung des
Einzelrisikos anhand von Erwartungswerten, das Value-at-Risk-Konzept
(VaR) sowie die Risikomafle Risk adjusted Return on Capital (RAROC)
und Return on Risk adjusted Capital (RORAC). Allen Berechnungsan-
sitzen liegt die mit der Messung von Risiken verbundene Problematik
der Bestimmung von Schwankungsbreiten, z.B. bei Marktpreisen, Zin-
sen und Wihrungskursen, zugrunde (vgl. [MSMO02, 31{)).

Bei Auftreten von Ereignissen, die fiir das Unternehmen ein Risiko dar-
stellen, kénnen verschiedene Mafinahmen angewendet werden. Diese
Mafinahmen dienen im Wesentlichen zur Begrenzung, Teilung, Streu-
ung und Kompensation von Risiken. Beispiele fiir Mafinahmen sind die
Festlegung von Obergrenzen fiir Forderungen je Kunde oder die Belie-
ferung mehrerer kleiner Kunden statt eines GrofRkunden (vgl. [KrM1199],
[MSMO02, 34]).

% In diesem Zusammenhang sei auf das Konzept der schwachen Signale nach ANSOFF
hingewiesen, wonach betriebliche Diskontinuititen durch schwache Signale aufgedeckt
werden. Das Konzept der schwachen Signale ist wissenschaftliche Grundlage fiir die stra-
tegische Fritherkennung (vgl. [Anso76, 129£f], [Horv03, 400]).
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B Anwendung Balanced B Effizienzmessung durch Data
Scorecard Envelopment Analysis

B Anwendung Kennzahlen- B Anwendung der Performance

systeme Pyramid
B Friherkennung/ B Messung der Leistungsfahig-
Risikomanagement keit von Prozessen

Abb. 3-7: Ubersicht Aktionen der Teilaufgabe strategische Kontrolle

3.1.3  Zusammenfassung

Die bisherigen Ausfithrungen zum strategischen Management lassen
erkennen, dass die strategische Diagnose sowie die Integration von
normativem, strategischem und operativem Management wesentliche
Einflussfaktoren fiir eine erfolgreiche strategische Positionierung sind.
Dabei erhoht sich die Bedeutung der beiden Faktoren bei steigender
Komplexitit sowie zunehmenden Diskontinuititen und Turbulenzen
des Wettbewerbs in der betrieblichen Umwelt.

Merkmale dieser auch als Hyperwettbewerb bezeichneten Wettbewerbs-
entwicklung sind mangelnde Planbarkeit, unzureichende Lenkbarkeit
von vermehrt evolutionir entstehenden Vorgingen sowie das Bestreben,
Wettbewerbsvorspriinge und Nischen des Konkurrenzunternehmens zu
zerstoren (vgl. [D’Av94], [Schr99], [Stae99, 630]).%> Danach kénnen Un-
ternehmen als Teile dieses Wettbewerbsumfeldes angemessen reagie-
ren, indem sie eigene bestehende Wettbewerbsvorteile kurzfristig auf-
geben und gleichzeitig neue Wettbewerbsvorteile aufbauen, um so
durch eine unerwartete Strategiednderung ein iiberraschendes Moment
beim Mitwettbewerber zu erzeugen (vgl. [Schr99]). Die unmittelbare
Strategieinderung setzt allerdings voraus, dass das Unternehmen auf
Kernkompetenzen zuriickgreift, welche die Imitierung von betrieblichen
Leistungen erschweren (vgl. [BeHa01, 28f], [BeZ104, 112]). Auch muss

% D’Aveni beschreibt eine aufgrund der Interaktionsdynamik eskalierende Form bei der
Zerstérung von Vorspriingen und Nischen und kennzeichnet in diesem Zusammenhang
den Begriff der Eskalationsleitern (vgl. [D’Av94], [Schr99]).
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eine den Anderungsbedingungen geeignete Anpassbarkeit gegeben sein
(vgl. [BeHa01, 90ff], [Schr99]).

Die Integration von normativem, strategischem und operativem Mana-
gement wird durch eine vollstindige Transformation der Vorgaben er-
reicht. Dabei kennzeichnet der unterschiedlich wihlbare Detaillierungs-
grad beispielsweise von strategischen Vorgaben an das operative Mana-
gement Freiheitsgrade, welche die Anpassbarkeit im zuvor beschriebe-
nen turbulenten Wettbewerbsumfeld gewihrleisten. Aufgrund dieser
Freiheitsgrade wird Raum fiir die spontane Strategiefindung, aber auch
fiir den in der Unternehmenspraxis bei der Strategieentwicklung tibli-
chen Aushandlungsprozess zwischen den beteiligten Entscheidungstri-
gern geschaffen. Zudem sollten durch Wegfall der Periodisierung des
strategischen Vorgehens Freiheitsgrade in zeitlicher Hinsicht erzeugt
werden, da die Notwendigkeit fiir eine Neu- und Umformulierung der
Strategie ausschlie8lich von Entwicklungen in der betrieblichen Umwelt
ausgelost wird (vgl. [Schr99], [BeHa01, 90]).

Weiterhin ist erforderlich, dass fiir die strategische Diagnose relevante
Informationen zeitnah und im ausreichenden Umfang verfiigbar sind,
um so eine unmittelbare Strategieinderung durchfithren und hierdurch
angemessen auf den Hyperwettbewerb reagieren zu kénnen.

3.2  Kommunale Versorgungs- und Verkehrsbranche

Kommunale Unternehmen sind Einrichtungen von Stidten, Gemein-
den und Kreisen, welche gegen Entgelt Versorgungs- und Entsorgungs-
leistungen bereitstellen. Grundlage hierfiir ist die in Art. 28 II GG be-
schriebene Selbstverwaltungsgarantie, wonach Kommunen berechtigt
sind, sich zur Erfiillung 6ffentlicher Aufgaben als Teil der kommunalen
Selbstverwaltung wirtschaftlich zu betitigen. Wesentliche Aufgaben
kommunaler Unternehmen sind die Versorgung der Bevilkerung mit
Strom, Gas, Fernwirme und Wasser sowie die Durchfithrung des of-
fentlichen Personennahverkehrs (OPNV), der Abwasserentsorgung und
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der Abfallbeseitigung bzw. Abfallbewirtschaftung.®® Zur Durchfithrung
dieser Aufgaben kommen Stadtwerke als spezielle Form eines kommu-
nalen Unternehmens in Betracht (vgl. [Broc04, 332], [CrWe03, 23],
[GaWLO00, 1765]).

Ein kommunales Unternehmen kann als Regiebetrieb oder als Eigenbe-
trieb gefithrt werden, wobei in der betrieblichen Praxis iiberwiegend die
letztere Form gegeben ist. Weist der Eigenbetrieb zudem eine eigene
Rechtspersonlichkeit mit alleiniger Trigerschaft der Gemeinde auf, so
liegt gleichermafien eine kommunale Eigengesellschaft vor. Kennzeich-
nend fiir den Eigenbetrieb ist die Eigenversorgung®, d.h. die eigenstin-
dige Erzeugung und Férderung von Leistungen, z.B. Energie, durch das
kommunale Unternehmen selbst oder der Bezug von Leistungen durch
andere Unternehmen und ihre anschliefende Verteilung. Strom und
Gas werden von Stadtwerken tiblicherweise fremdbezogen. Allerdings
kann Strom und Fernwirme durch Kraft-Wirme-Kopplung von Stadt-
werken auch teilweise selbst erzeugt werden. Durch die Zusammenfas-
sung der Versorgungssparten Strom, Gas, Fernwirme und Wasser in
einem Stadtwerk zu einem sogenannten versorgungswirtschaftlichen
Querverbund wird auf eine einheitliche Versorgungsplanung und somit
eine vollstindige, sichere Versorgung der Bevolkerung abgezielt (vgl.
[Broc04, 332], [CrWe03, 193ff], [GaWLO00, 1763ff]).

3.21  Aufensichtbeschreibung

Nachfolgend werden Sach- und Formalziele fiir kommunale Unterneh-
men formuliert sowie Ursachen und Auswirkungen der Wettbewerbs-

% Fine abschlieRende Aufzihlung aller kommunalen Aufgaben ist nicht méglich, da sich
ihr Bestand aufgrund des stetigen gesellschaftlichen und politischen Wandels permanent
verindert. Weitere, hier nicht weiter in Betracht kommende kommunale Aufgaben sind
beispielsweise der Betrieb von Kongress-, Mehrzweck-, Stadthallen-, Parkhaus-, Woh-
nungsbau-, Flughafen- und Hafengesellschaften sowie von Krankenhiusern, Theatern,
Opern und Museen (vgl. [CrWe03, 23]).

7 Fremdversorgung ist dagegen dann erforderlich, wenn Stadt, Gemeinde bzw. Kreis
nicht tiber eigene Stadtwerke verfiigen und deshalb die Leistungen durch Abschluss eines
Konzessionsvertrages mit einem regionalen oder iiberregionalen, privatwirtschaftlichen
Energieversorgungsunternehmen beschaffen (vgl. [CrWe03, 193)).
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entwicklung dieser Branche beschrieben. Wesentliches Merkmal dieser
Entwicklung ist die aus der nationalen und europiischen Deregulie-
rungs- und Privatisierungspolitik resultierende Uberfithrung der wirt-
schaftlichen Betitigungsfelder von Kommunen in Wettbewerbsmarkte
(vgl. [HoUe04, V)).

3.2.1.1 Sach- und Formalziele

Sachziele von in dieser Arbeit in Betracht kommenden Unternehmen
der kommunalen Versorgungs- und Verkehrsbranche sind die Erzeu-
gung bzw. der Handel und die Verteilung von Strom, Gas, Fernwirme
und Wasser, die Durchfiihrung des 6ffentlichen Personennahverkehrs
(OPNV) sowie die Erbringung sonstiger Dienstleistungen unter Beriick-
sichtigung nationaler und internationaler Gesetze, Richtlinien und Ver-
ordnungen, kommunaler Vorgaben sowie ckologischer Verpflichtungen
(vgl. [BTEW97, 12ff], [CrWe03, 23f)).

Formalziele konkretisieren Art und Umfang der Sachzielerreichung
[FeSi08, 65]. Formalziele kommunaler Unternehmen sind die Erhaltung
der Unternehmenssubstanz, die Maximierung der Profitabilitit, die
Gewihrleistung der Versorgungssicherheit, die wettbewerbsfihige
Preisgestaltung, die Unterstiitzung der kommunalen Energie- und
Umweltpolitik, die Reduktion produktionsbedingter Umweltbelastung
und die Optimierung von Kundenbeziehungen sowie Personalbestand
und -qualifikation (vgl. [Eber98, 242ff]). Dabei kennzeichnen die aufge-
fithrten Formalzielausprigungen grundlegende Kategorien, fiir die je-
weils weitere Formalziele spezifiziert werden. Diese den einzelnen Ka-
tegorien zugeordneten Formalziele sind in Abb. 3-8 dargestellt und wer-
den an dieser Stelle nicht niher erliutert.
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Erhaltung der
Unternehmenssubstanz

Maximierung der Profitabilitat

Gewahrleistung der
Versorgungssicherheit

Wettbewerbsfahige
Preisgestaltung

Maximierung ROI (in %)

Maximierung Eigenkapitalquote
(in %)

Maximierung Operating Net
Cash Flow (in €)

Maximierung Liquiditét (in %)

Optimierung des Zustands
technischer Anlagen

Beseitigung von Personal-
engpassen

= Maximierung Unternehmens-
gewinn (in €)

= Maximierung Gewinnausschiittung
(in€)

= Maximierung Eigenkapitalverzin-
sung (in %)

= Maximierung Auftragsvolumen

(in€)

Minimierung der Anzahl von
Versorgungsunterbrechungen

Verringerung der Dauer der Ver-
sorgungsunterbrechungen
(in Std./Jahr)

Reduktion der Defizitmenge
(in kwh/cbm)

Kapazitatsabdeckung durch Ersatz-

anlagen fur kritische Erzeugungs-
und Verteilungssysteme (in %)
Optimierung der Rufbereitschaft
und Ersatzteilbestande (in %)

= Unterschied eigenes Preisniveau
zu (iberregionalem Anbieter (in %)

Unterschied eigenes Preisniveau
zu Durchschnittspreis (in %)

Unterstiitzung der kommunalen
Energie- und Umweltpolitik

Reduktion produktionsbedingter
Umweltbelastung

Optimierung der
Kundenbeziehungen

Optimierung Personal-
bestand und -qualifikation

Verringerung des Verbrauchs pro
Abnehmer pro m? Wohnungsfléache
(in KWh/cbm)

Verringerung des Energiever-
brauchs kommunaler Einrichtungen
(in KWh/cbm)

Verringerung der CO,-Emissionen
im Versorgungsgebiet (in t)

Erh6hung der Marktanteile regene-
rativer Erzeugungssysteme (in %)

Durchfiihrung Férderprogramme
zur Verbrauchsreduzierung

= Optimierung Wirkungsgrad der
Erzeugungsanlagen (in %)

= Minimierung CO,-Emissionen (in t)

= Reduktion der SO,-/ NOx-/ CO-
Emissionen (in MWh)

= Optimierung der Abfallverwertung
(int)

= Optimierung der Abfallbeseitigung
(int)

= Optimierung der Abwasserentsor-
gung (in cbm)

Sicherstellung der Geschéfts-
prozesseffizienz

Optimierung der Kundenzu-
friedenheit (z.B. Indexzahl)
Zusétzliche MaRnahmen zur

Kundenbindung (z.B. Kundenkarte,
Call-Center, Internet-Shop)

Geeignete Anzahl von Stellen

Geeignete Anzahl von Ausbil-
dungsplatzen

Reduktion der Krankenstandsquote
(in %)

Optimale Quote Fremdvergabe
von Auftragen

Verringerung Fluktuationsquote

Reduktion der Anzahl der Uber-
stunden bzw. Sicherstellung
geeignete Uberstundenquote (in %)

Legende:

kWh:  Kilowatt/Stunde CO,: Kohlendioxid NO,:  Stickoxide
ROI: Return-On-Investment cbm:  Kubikmeter t Tonnen Co: Kohlenmonoxid
Std.: Stunden m2 Quadratmeter SO,: Schwefeldioxid MWh: Megawattstunden

Abb. 3-8: Formalziele von Unternehmen der kommunalen Versorgungs- und Verkehrs-
branche (vgl. [Eber98, 242ff])

3.2.1.2 Wettbewerb

Die Liberalisierungs- und Privatisierungspolitik von EU, Bund und Lin-
dern fufit auf den Bestrebungen, eine grenziiberschreitende Waren- und
Dienstleistungsfreiheit im EU-Binnenmarkt sicherzustellen. Ziel dieser
Bestrebungen ist auch die Schaffung eines europiischen Strom- und
Gasbinnenmarktes bis 2007, was zudem eine Anderung der Rahmenbe-
dingungen fiir kommunale Unternehmen nach sich zieht. Wirkten bis-
lang kommunale Unternehmen zur sogenannten 6ffentlichen Daseins-
vorsorge, d.h. zur Energie- und Wasserversorgung, zur Abwasser- und
Abfallentsorgung sowie zur Durchfithrung des offentlichen Personen-
nahverkehrs in weitgehend regulierten, geschiitzten Mirkten, so werden
nun diese Mirkte durch Abbau regulativer Barrieren dem Wettbewerb
geodftnet. Danach stehen kleine und mittlere kommunale Unternehmen
mit groflen nationalen und internationalen Versorgungskonzernen, die
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vielfach durch Allianzen miteinander verbunden sind, im Wettbewerb
(vgl. [BMWi03], [EBFK04], [Kaln03], [LiTTO1, 89], [Schw01, 286ff)).

Voraussetzung fiir diesen Wettbewerb ist die Zerlegung, das sogenannte
Unbundling, der gesamten Versorgungsleistung in die einzelnen Wert-
schopfungsteile Erzeugung bzw. Gewinnung, Transport, Verteilung und
Versorgung (vgl. [EYAGO05]).® Die Versorgungsanbieter kénnen grund-
sitzlich tiber mehrere parallele Netze oder durch ein gemeinsames Netz
um Konsumenten konkurrieren, wobei in der Realitit die erstere Vari-
ante, beispielsweise in Hinblick auf die Stromnetzinfrastruktur, rein
theoretischer Natur ist. Bei der Nutzung eines gemeinsamen Netzes er-
folgt die Durchleitung von Produkten unterschiedlicher Versorgungsan-
bieter, welche das Durchleitungsrecht vom Netzinhaber gegen Zahlung
einer Durchleitungsgebiihr erwerben.®® Zudem konkurrieren die Anbie-
ter innerhalb von Ausschreibungen um zeitlich befristete Monopole zur
Versorgung eines festgelegten Gebietes (vgl. [Kaln03], [LiTTO1, 91f],
[Schii05]).

Den aus der Marktoffnung resultierenden mdoglichen Ertragsriickgang
konnen Stadtwerke durch Realisierung spezieller Erfolgsfaktoren teil-
weise auffangen. So weisen kommunale Versorgungsunternehmen
Kundennihe auf und verfiigen tiber Schliisselkompetenzen wie Bera-
tungs-, Mess-, Wartungsdienste, Installationsleistungen sowie komplette
Energie-Managementleistungen fiir Gebiude, die von privatwirtschaftli-
chen nationalen oder internationalen Konzernen nur mit Aufwand sub-
stituiert werden kénnen. Auch konnen Stadtwerke Kunden an sich bin-

%8 Das Gesetz zur Neuregelung des Energiewirtschaftsrechts (EnWiNG), welches die Vor-
gaben der EU-Kommission zur Deregulierung des Strom- und Gasbinnenmarktes um-
setzt, verpflichtet alle vertikal integrierten Strom- und Gasversorgungsunternehmen zur
Entflechtung ihres Netzbereiches. Diese Entflechtung soll Dritten einen ungehinderten
Zugang zu den Versorgungsnetzen erméglichen und Transparenz hinsichtlich der Wirt-
schaftlichkeit der Netze schaffen (vgl. [BMWi05a], [Kaln03], [LiTTO01]).

% Hierbei hat die Bundesnetzagentur fiir Elektrizitit, Gas, Telekommunikation und Ei-
senbahnen, eine stindige Bundesoberbehorde, die Aufgabe, angemessene Netznutzungs-
entgelte festzulegen und einen diskriminierungsfreien Netzzugang zu realisieren.
Daneben nehmen Kartellbehérden eine Regulierungsfunktion hinsichtlich des Netzzu-
gangs wahr, da diese gegen Behinderungen beim Netzzugang entsprechend des kartell-
rechtlichen Missbrauchverbots vorgehen konnen (vgl. [BMWi05a], [BuNA0G]).
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den, indem Erginzungsprodukte zur Energielieferung neu entwickelt
werden. Die potenziell geringeren Ertrige aus dem Stromgeschift wir-
ken sich fur Stadtwerke besonders dann als nachteilig aus, wenn der
kommunale Eigner aus diesen Ertrigen nach Abzug des abzufithrenden
Gewinns und nach Begleichung von Ertragssteuern tiber keine ausrei-
chenden Uberschiisse zur Deckung finanzieller Defizite von Querver-
bundleistungen, z.B. des OPNV, verfiigt (vgl. [LiTTO1, 95], [Mihm04],
[SchwO1, 302f)).

Der mogliche Entfall der Quersubventionierung finanzieller Defizite des
OPNV aus den Ertrigen des Stromgeschiftes zieht derzeit Uberlegun-
gen des Gesetzgebers zur vollstindigen Privatisierung kommunalwirt-
schaftlicher Verkehrsstrukturen nach sich. Gegenstand dieser Uberle-
gungen sind beispielsweise Regelungen zur grundsitzlichen Pflicht
Verkehrsdienstleistungen auszuschreiben (vgl. [LiTT01, 95f], [SchwO1,
293]). Bezlglich der Gasversorgung verpflichten dagegen die EU-
Binnenmarktrichtlinie Erdgas von 1998 sowie die Energierechtsnovelle
20037° zur schrittweisen Offnung der Gasmirkte fiir den Wettbewerb.
Fir den Wettbewerb vorgesehen sind hierbei bis zum Jahre 2008 zu-
nichst 20%, dann 28% und letztendlich 33% des jahrlichen Gesamtgas-
verbrauchs (vgl. [BMWi05a], [LiTT01, 96f]).

Von Seiten der Europiischen Kommission gehen zurzeit keine Aktiviti-
ten zur Deregulierung der Wasserversorgung und Abwasserentsorgung
aus. Allerdings prift das Bundeswirtschaftsministerium die Auswir-
kungen der Streichung von Kkartellrechtlichen Ausnahmevorschriften
iiber die ausschlie8lichen Wegerechte bei der Wasserversorgung. Zwar
kann eine Liberalisierung der deutschen Wasserwirtschaft zu weitrei-
chendem Wettbewerb mit geeigneten Betriebsgréfen und sinkenden
Preisen fithren, andererseits wird die Aufrechterhaltung der Wasserqua-
litait und die Erhaltung regionaler Wasserkreisldufe als gefihrdet erach-
tet.

7% Erstes Gesetz zur Anderung des Gesetzes zur Neuregelung des Energiewirtschaftsrechts
vom 20. Mai 2003 [BMWi05a].
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Hinsichtlich des letzteren Aspekts wird daher ein Wettbewerb um Kon-
zessionen fiir Wassermirkte gegentiber einem Durchleitungswettbe-
werb als vorteilhafter erachtet (vgl. [LiTTO01, 921]).

Die EU-Kommission diskutiert derzeit gleichermaflen die Moglichkeiten
zur Offnung der kommunalen Abfallwirtschaft fiir den europiischen
Wettbewerbsmarkt. Hierbei zeichnet sich auf bundespolitischer Ebene
ein Trend zur Teilprivatisierung der Abfallwirtschaft ab. Danach tiber-
nehmen offentlich-rechtliche Entsorgungstriger vorwiegende abfallwirt-
schaftliche Grundpflichten und werden von privaten Entsorgungsunter-
nehmen unterstiitzt, welche in eine ressourcenschonende und 6kologi-
sche Kreislaufwirtschaft eingebunden sind (vgl. [LiTTO01, 93ff)).

Als Folge der verinderten Wettbewerbsbedingungen werden neben stra-
tegischen Kooperationen im Bereich der Energieversorgung auch Zu-
sammenschliisse kommunaler Unternehmen mit einem privaten Part-
ner, dem sogenannten Public-Private-Partnership, sowie Outsourcing
und VeriuRerungen kommunaler Unternehmen beobachtet. Mit Aus-
nahme der Verduflerung zielen die genannten Maflnahmen dabei auf
die Verbesserung des Marktpotenzials, den Wissenstransfer und die Er-
schlieung neuer Absatzgebiete ab. Hierdurch sollen bestehende Wett-
bewerbsnachteile, beispielsweise aufgrund von zu geringer Betriebsgro-
e, ausgeglichen werden (vgl. [EYAGO5], [Schw01, 304]).

3.2.2  Innensichtbeschreibung: Branchenstruktur

Die Darstellung der kommunalen Versorgungs- und Verkehrsbranche
erfolgt aus der Innensicht anhand der Beschreibungskategorien Markt-
teilnehmer, Leistungserstellung, Beteiligungsstrukturen und rechtliche
Rahmenbedingungen. Um die angestrebten Kapitelumfinge einhalten
zu konnen, werden dabei die Inhalte der einzelnen Beschreibungskate-
gorien auf die fiir das Untersuchungsziel dieser Arbeit relevanten As-
pekte begrenzt.
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3.2.2.1 Marktteilnehmer

In einer zunichst groben Unterteilung der Anbieterseite werden als
Wettbewerber dieser Branche Verbundunternehmen, regionale Versor-
gungsunternehmen und kommunale Versorgungsunternehmen unter-
schieden. Diesen Anbietern stehen auf Nachfragerseite Haushalte und
Unternehmen gegentiber.

Verbundunternehmen realisieren Energieerzeugung sowie direkte oder
indirekte regionale Energieverteilung durch Aufbau und Einsatz von
Kraftwerken und Ubertragungsnetzen. Aufgrund ihres sehr hohen
Marktanteils nehmen Verbundunternehmen eine dominante Stellung
im Wettbewerb ein. Diese dominanten Energieversorgungsunterneh-
men (EVU) sind iiblicherweise sogenannte Multi-Utility-Anbieter, da ihr
Leistungsangebot neben Stromversorgung auch Gas- und Wasserver-
sorgung umfasst (vgl. [BrTEW97, 59ff]). Als Folge mehrerer Unterneh-
menszusammenschliisse hat sich die Zahl der ehemals acht deutschen
Verbundunternehmen auf die vier Versorgungsunternehmen E.ON AG,
RWE AG, Vattenfall Europe AG und EnBW AG reduziert (vgl
[BMWi03]). Zur Koordination von Netzausbau und Energieaustausch
findet zwischen den vier dominanten EVU eine freiwillige, enge Zu-
sammenarbeit statt (vgl. [BrTEW97, 591f]).

Der Leistungsumfang von regionalen und kommunalen Versorgungs-
unternehmen beinhaltet gleichermaflen Strom-, Gas- und Wasserver-
sorgung sowie Abfallentsorgung. Regionale Versorgungsunternehmen
beliefern die Bevilkerung mittelbar oder unmittelbar mit Energie und
beziehen einen Grofiteil der Energiemengen von Verbundunternehmen.
Hauptaufgabe kommunaler Versorgungsunternehmen ist indessen die
Verteilung von Energie an den Endverbraucher. Dariiber hinaus tiber-
nehmen kommunale Versorgungsunternehmen hiufig auch den o6ffent-
lichen Personennahverkehr (OPNV) (vgl. [BrEW97, 59ff)).

Auf dem Strommarkt konkurrieren neben den vier dominanten EVU ca.
1.100 deutsche Stromversorgungsunternehmen, wobei der tiberwiegen-
de Anteil dieser Anbieter Versorgungsunternehmen sind, welche regio-
nale oder horizontale Verteilungsaufgaben wahrnehmen. Seit der EU-
weiten Liberalisierung des Strommarktes sind von der anfangs groflen
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Zahl neuer Anbieter derzeit noch ungefihr 20 neue Stromanbieter auf
dem Markt (vgl. [BMWi03]).

Marktteilnehmer des deutschen Gasmarktes sind die 5 Ferngasunter-
nehmen Ruhrgas AG, Wingas GmbH, RWE Transportnetz Gas GmbH,
Verbundnetz Gas AG (VNG AG) und BEB Erdgas und Erd6l GmbH, ca.
30 regionale Gasversorgungsunternehmen und ungefihr 700 lokale
Gasversorgungsunternehmen. Aufgabe von Ferngasunternehmen ist
der Import von Gas und dessen Lieferung an regionale Weiterverteiler
wie auch an ortliche Gasversorger und Endverbraucher. Lokale Gasver-
sorgungsunternehmen tibernehmen schwerpunktmifig die Versorgung
der Verbraucher, fithren aber auch die regionale Distribution durch (vgl.
[BMWi03]).

Der deutsche Wasserversorgungsmarkt ist dezentral strukturiert, hier
stehen wenige grofle Wasserversorgungsunternehmen einer Vielzahl
kleiner, kommunaler Anbieter gegeniiber. Hierbei unterhalten insge-
samt ca. 6.700 Wasserversorgungsunternehmen etwa 18.000 Wasser-
werke. Dominante Anbieter sind E.ON Aqua GmbH, eine 100%-ige
Tochtergesellschaft der E.ON Energie AG, und RWE Energy AG. Das
Geschiftsfeld RWE Energy AG umfasst simtliche Wasserversorgungs-
aktivititen von RWE und ist drittgrofiter Wasserversorger weltweit (vgl.
[BLEWOS], [Werl02]).

3.2.2.2 Leistungserstellung

Der Leistungsumfang kommunaler Versorgungs- und Verkehrsunter-
nehmen sieht mehrere, zur Sicherstellung der 6ffentlichen Daseinsvor-
sorge geeignete Versorgungsleistungen vor. Diese Versorgungsleistun-
gen umfassen im Einzelnen, wie bereits zu Beginn von Kapitel 3.2 er-
wihnt, die Herstellung bzw. Beschaffung und Distribution von Strom,
Gas, Fernwirme, Wasser sowie von erneuerbaren Energien, den Aufbau
und Betrieb von Miillheizkraftwerken, die Durchfithrung des offentli-
chen Personennahverkehrs und der Abfallentsorgung, die Bereitstellung
von Leistungen zur Telekommunikation und Informationstechnologie
sowie die Erbringung sonstiger Dienstleistungen (vgl. [BrEW97, 621f],
[LiTTO1)).
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Im Folgenden werden die genannten Versorgungsleistungen spezifi-
ziert, indem das fiir jede Versorgungsleistung zugrunde liegende Auf-
gabenspektrum dargestellt wird (vgl. [BrEW97, 62ff], [CrWe03, 2491],
[MVVEO5]):

Versorgungsleistung Strom: Stromerzeugung (siehe hierzu auch
die Versorgungsleistungen Erneuerbare Energien und Mull-
heizkraftwerke), Stromgroflhandel, Vertrieb von Strom an
Groftkunden und Privatkunden sowie Ablesung des Strom-
verbrauchs.

Versorgungsleistung Gas: Gashandel, teilweise Betrieb eines Gas-
Verteilungsnetzes, Installation und Wartung von Gasanlagen
des Verbrauchers, Gaslieferungen an Privatkunden und Ge-
schiftskunden, Umriistung von Heizanlagen auf Erdgasver-
sorgung, Serviceleistungen zur Umriistung auf Erdgasversor-
gung, z.B. Demontage und Entsorgung alter Oltanks.

Versorgungsleistung Fernwdrme: Erzeugung von Heizwirme und
Energie durch Kraft-Wirme-Kopplung, d.h. durch Nutzung
von bei der Stromerzeugung anfallenden Abwirme. Absatz von
Fernwirme an Privatkunden und Geschiftskunden, Wirme-
transport zum Kunden.

Versorgungsleistung Wasser: Wasserlieferungen an Privatkunden
und Geschiftskunden, teilweise Betrieb von Wasserwerken,
Wasseraufbereitung entsprechend vorgegebener Qualititsstan-
dards sowie Herstellung von Trinkwasser durch Gewinnung
aus Grundwasser.

Versorgungsleistung Erneuerbare Energien: Erzeugung von Bio-,
Wind- und Solarenergie, Betrieb sowie Wartung von Biomas-
sekraftwerken und Windturbinen, Standortwahl und -
sicherung, Aufbau und Betrieb bzw. Vermarktung von Wind-
parks, auflerdem Errichtung von Photovoltaikanlagen zur
Stromgewinnung aus Solarenergie.
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e Versorgungsleistung Miillheizkrafiwerke: Betrieb von Miillheiz-
kraftwerken sowie Stromerzeugung durch Zufithrung von Ab-
fillen und Biomasse zu thermischer Verwertung.

e Versorgungsleistung OPNV: Vertrieb von Verkehrsleistungen
vorwiegend an Privatkunden, Durchftihrung Bus-, U-Bahn-,
StraRenbahn- und Regionalzugverkehr, Beschaffung und War-
tung von Fahrzeugen. Kundenservices zum OPNV, z.B. Be-
trieb von Call-Centers und Informationsstinden, Durchfiih-
rung von Sonderfahrten, auf Kundengruppen ausgerichtete
Sonderpreise fiir Fahrkarten.

o Versorgungsleistung Abfallentsorgung: Ausfithrung der Abfallbe-
seitigung, Abfallverbringung, Lagerung und Trennung von Ab-
fall, Entsorgung von Abfall sowie Umsetzung der Abfallverwer-
tung.

e Versorgungsleistung Telekommunikation, Informationstechnologie:
Erstellung und Vertrieb von Telefonnetzzugingen, Ubertra-
gungsleistungen, IP-Telefondiensten’!, Breitband-Dateniiber-
tragungsleistungen tiber das Stromnetz und Zugingen zu In-
ternetdiensten. Durchfithrung von IT-Dienstleistungen, Bereit-
stellung von Rechenzentrums-, Dokumentenmanagements-
und Archivierungsleistungen, Erstellung und Absatz von Ge-
biude- und Sicherheitstechnik.

o Versorgungsleistung sonstige Dienstleistungen: Einrichtung von
Kundenberatungsstellen, z.B. zur Bearbeitung abrechnungsbe-
zogener Fragen des Verbrauchers, Bewirtschaftung von Im-
mobilien, Erstellung und Vertrieb von Transportlésungen, U-
bernahme von Projektmanagementaufgaben, Durchfithrung

71 Unter IP-Telefonie versteht man das Telefonieren auf der Grundlage des Internet-
Protcols (IP). IP kennzeichnet einen Dienst, welcher eine Kommunikation durch Zustel-
lung von Datenpaketen erméglicht. Ein IP-Telefondienst realisiert somit die Ubermittlung
des Telefongesprichs in Form von Datenpaketen. Dabei werden die zu iibermittelnden
Daten in einzelne Pakete zerlegt und zusammen mit Datenpaketen anderer Teilnehmer
auf dem physikalischen Leitungsnetz tibertragen (vgl. [DiFHO3], [Prel05]).
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von Energieberatungen, Unterstiitzungsleistungen bei Bauer-
schliefungen sowie Stadt- und Ortssanierungen.

Im Rahmen der Darstellung des Leistungserstellungsumfangs von
kommunalen Versorgungs- und Verkehrsunternehmen ist zu beriick-
sichtigen, dass zwischen einzelnen Versorgungssparten Anbieter-/
Nachfrager-Beziehungen bestehen koénnen. Beispielsweise werden, um
den Betrieb von U-Bahnen durchfithren zu kénnen, durch die Versor-
gungssparte OPNV Stromleistungen von der Versorgungssparte Strom
nachgefragt.

3.2.2.3 Beteiligungsstrukturen

Das Inkrafttreten der EU-Richtlinien zur Deregulierung des Strom- und
Gasbinnenmarktes 1998 hat weitreichende Verinderungen der Beteili-
gungsstrukturen der Branche hervorgerufen. Von diesem Zeitpunkt an
haben dominante Energieversorgungsunternehmen einzelne, vor allem
groflere kommunale Versorgungs- und Verkehrsunternehmen vollstin-
dig aufgekauft bzw. Mehrheits- oder Minderheitsbeteiligungen an
Stadtwerken erworben (vgl. [BrEW97, 61f], [Goed04]). Beispielsweise
verfigen die Verbundunternehmen RWE AG und E.ON AG derzeit iiber
210 Minderheitsbeteiligungen, d.h. Beteiligungen in Héhe von mindes-
tens 10%, an regionalen EVU und Stadtwerken (vgl. [BMWi03]). Auf-
grund kartellrechtlicher Einschrinkungen und der schwachen Konjunk-
turentwicklung ist diese Entwicklung jedoch seit dem Jahre 2002 wieder
zuriickgegangen (vgl. [Goed04]).

Zurzeit enthalten 25% der deutschen Stadtwerke eine private Beteili-
gung zwischen 25% und 50%, bei 2% der deutschen Stadtwerke sind
private Anteilseigner mehrheitlich beteiligt. Die verbleibenden gut zwei
Drittel aller Stadtwerke in Deutschland sind unveridndert zu 100% in der
Hand der jeweiligen Kommune. Etwa 5% der deutschen Stadtwerke ha-
ben zudem andere Kommunen als Anteilseigner (vgl. [Goed04],
[WeTh03)).

Auch der Gasmarkt weist beziiglich der Beteiligungsstrukturen Kon-
zentrationstendenzen auf. Diesbeziiglich streben zum einen tiberregio-
nale Ferngas-Unternehmen und regionale Weiterverteiler den Erwerb
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von Beteiligungen an lokalen und regionalen Gasversorgungsunter-
nehmen an. Des Weiteren finden Zusammenschliisse einzelner {iberre-
gionaler Ferngas-Unternehmen statt. So hat die E.ON AG im Jahre 2003
alle Anteile an der Ruhrgas AG tibernommen, wobei die Auflage, die
Strukturen des Ferngasgeschiftes weitestgehend zu entflechten, erfullt
werden muss. Die neue E.ON Ruhrgas AG ist mit ca. 58% Marktanteil
im Ferngasgeschift das fiihrende deutsche Ferngasunternehmen (vgl.
[BMWi03]).

Rund 80% der Wasserversorgungsunternehmen sind in kommunalem
Eigentum, an vielen dieser Unternehmen halten allerdings private In-
vestoren Minderheitsbeteiligungen. Knapp 2% der Wasserversorgungs-
unternehmen haben dagegen vollumfinglich private Anteilseigner.
Dominante Energieversorgungsunternehmen zielen auf die Erweite-
rung ihrer Marktmacht im Wassermarkt durch Beteiligungserwerb ab.
Danach hat z.B. die E.ON Aqua GmbH 80% der Anteile des grofiten
deutschen Wasserversorgungsunternehmen, der Gelsenwasser AG, er-
worben (vgl. [BLfW05], [Werl02]).

Als weitere Beteiligungsform an kommunalen EVU kommt die Finan-
zierung durch Private Equity in Betracht. Dabei geben Privatinvestoren
Kapital an einen Private Equity Fonds, tiber welches das Fondsmanage-
ment zur Investition in renditestarke Beteiligungsmoglichkeiten verfiigt.
Durch die Verduflerung von Beteiligungen an den Private Equity Fonds
kénnen sich kommunale Versorgungs- und Verkehrsunternehmen fi-
nanzielle Spielriume zur Verbesserung ihrer Wettbewerbsfihigkeit
schaffen, ohne an ein dominantes EVU als Muttergesellschaft gebunden
zu sein (vgl. [Goed04]).

3.2.2.4 Rechtliche Rahmenbedingungen

Der Handlungsrahmen fiir Wirtschaftsaktivititen in der kommunalen
Versorgungs- und Verkehrsbranche wird durch eine Vielzahl von Richt-
linien, Verordnungen, Gesetzen, Vereinbarungen und Vorschriften be-
grenzt.

Wesentliche Rechtsvorschrift fiir die deutsche Strom- und Gaswirtschaft
ist das Energiewirtschaftsgesetz (EnWG), welches Vorgaben zur Versor-
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gung der Bevolkerung mit Elektrizitit und Gas sowie zum Betrieb von
leistungsfihigen und sicheren Energieversorgungsnetzen beinhaltet.
Ausgehend von den Bestrebungen der Europidischen Union, eine Dere-
gulierung des Strom- und Gasmarktes herbeizufiihren, wurde das
EnWG seit 1998 mehrmals angepasst (vgl. [GnamO00], [Juri05]).

Grund fiir die Energierechtsnovelle 199872 war die Verpflichtung, die
vom Europaparlament und Europarat am 19. Dezember 1996 erlassene
EU-Stromrichtlinie 96/92/EG und am 22. Juni 1998 erlassene EU-
Gasrichtlinie 98/30/EG umzusetzen. Das novellierte Gesetz legt die Ab-
schaffung des Monopols der leitungsgebundenen Energieversorgung
sowie Vorschriften tiber den Zugang zum Strom- und Gasnetz fest.
Weiterhin umfasst die Energierechtsnovelle 200373 zusitzliche, haupt-
sichlich auf den Gasbereich bezogene Regelungen zur Marktsffnung.

Die  Energierechtsnovelle ~ 200574  basiert auf den  EU-
Binnenmarktrichtlinien fiir Strom und Gas 2003. Diese Neureglung des
Energiewirtschaftsgesetzes sieht vor, die Geschiftsbedingungen und
Entgelte des Netzzugangs durch Gesetz und Rechtsverordnungen detail-
liert zu regeln, wodurch die Form des verhandelten Netzzugangs auf-
grund von Verbindevereinbarungen” entfillt. Die aus dem novellierten
Energiewirtschaftsgesetz resultierenden Vorgaben kénnen zudem durch
Entscheidungen der Bundesnetzagentur erginzt werden (vgl. [BMWi
05a], [LiTTO1]).

72 Gesetz zur Neuregelung des Energiewirtschaftsrechts vom 24. April 1998 [BMWi03],
[BMWi05a].

73 Erstes Gesetz zur Anderung des Gesetzes zur Neuregelung des Energiewirtschaftsrechts
vom 20. Mai 2003 [BMWi05a].

7 Zweites Gesetz zur Neuregelung des Energiewirtschaftsrechts vom 7. Juli 2005
[BMWi05a.

75 Der an Verbindevereinbarungen gebundene Netzzugang wurde urspriinglich im 1998
novellierten Energiewirtschaftsgesetz verankert. Hierbei war vorgesehen, dass Vertreter
des Bundesverbands der Deutschen Industrie e.V. (BDI) und der Verbinde aus der Ener-
gie- bzw. Gaswirtschaft u.a. Marktregeln fiir den Strom- und Gaswettbewerb konkretisie-
ren, Losungen zur Bereitstellung eines diskriminierungsfreien Durchleitungssystems er-
arbeiten und Mafnahmen zur Schaffung der Borsenfihigkeit der Produkte Strom und
Gas ableiten (vgl. [BMWAO03], [BMWi05a], [LiTTO1)).
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Die europdische Trinkwasserrichtlinie umfasst Vorgaben zum Gesund-
heitsschutz sowie zur Information des Wasserkonsumenten und erfor-
dert den Einsatz von Gesundheitsbehérden zur Uberwachung von Was-
serversorgungsunternehmen. Die EU-Richtlinie findet in Deutschland
durch die Trinkwasserverordnung Anwendung. Weiterhin sind auf Lin-
derebene jeweils Wassergesetze in Kraft, welche Vorgaben zur Wasser-
nutzung durch die Bevélkerung spezifizieren (vgl. [BLEWO05], [Werl02]).

Rechtliche Grundlage der Abwasserentsorgung ist das Wasserhaus-
haltsgesetz (WHG). Nach der Novellierung des WHG im Jahre 1996 ist
es moglich, Teilaufgaben der Abwasserentsorgung materiell auf private
Unternehmen zu iibertragen. Voraussetzung hierfiir sind entsprechen-
de gesetzliche Regelungen innerhalb der einzelnen Bundeslinder, wel-
che bislang iiberwiegend die Kommunen zur Selbstverwaltung der Ab-
wasserentsorgung verpflichten (vgl. [LiTTO01]).

Die zahlreichen Verordnungen und Richtlinien der EU-Kommission zur
Abfallwirtschaft werden anhand des Kreislaufwirtschafts- und Abfallge-
setzes (KrW-/AbfG) in deutsches Recht umgesetzt. In jedem Bundes-
land gelten dartiber hinaus das Abfallgesetz und etliche Verordnungen,
Verwaltungsvorschriften und Bekanntmachungen (vgl. [BUNRO5]). Das
KrW-/ADbfG sieht fur offentlich-rechtliche Entsorgungstriger die wahl-
weise Vergabe abfallwirtschaftlicher Aufgaben an private Unternehmen
vor, wobei diese dann Teil einer ressourcenorientierten Kreislaufwirt-
schaft wiirden (vgl. [LiTT01]).

Die EU-Richtlinie 91/440 legt fiir alle 6ffentlichen Personennahver-
kehrsunternehmen, welche bestimmten Bedingungen entsprechen, ver-
pflichtend die Trennung von Netz und Betrieb sowie einen diskriminie-
rungsfreien Zugang zum Schienennetz fest. Diese Richtlinie fliefdt in
Form der Neuregelung des Personenbeforderungsgesetzes (PBefG) in
nationales Recht ein. Uberdies wird innerhalb des Entwurfs der EU-
Kommission zur Neufassung der EU-Verordnung 1191/69 die verpflich-
tende Ausschreibung von Verkehrsdienstleistungen festgesetzt (vgl.
[FPNVO05], [K6h102]).
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3.2.3  Innensichtbeschreibung: Branchenverhalten

Ausgehend von den vorangegangenen Beschreibungen des Wettbewerbs
sowie wesentlicher Strukturdeterminanten der kommunalen Versor-
gungs- und Verkehrsbranche wird im folgenden eine Vorausschau der
moglichen, zukinftigen Markt- und Preisentwicklung der Branche auf-
gezeigt.

3.2.3.1 Marktentwicklung

Deutsche Energieversorgungsunternehmen stehen aufgrund der Libera-
lisierung des europiischen Strom- und Gasbinnenmarktes in nationa-
lem und internationalem Wettbewerb. Diese verinderten Wettbewerbs-
bedingungen fithrten auf dem Strommarkt zunichst zu positiven wett-
bewerbsinduzierenden Wirkungen, sprich zu einer Reduktion der
Strompreise im Industrie- und Haushaltssektor. Es ist allerdings anzu-
nehmen, dass bedingt durch den nun gesffneten Markt mittel- bis lang-
fristig eine Marktkonsolidierung bei Stromerzeugern in Deutschland
und Europa einsetzen wird. Folge dieser Marktkonsolidierung ist eine
steigende Marktkonzentration, wodurch die Herausbildung dominanter
Energieversorgungsunternehmen (EVU) auf dem oligopolisierten
Strommarkt begiinstigt wird. Die Dominanz dieser Unternehmen resul-
tiert eine Verringerung der Wettbewerbsintensitit, auflerdem liegen den
dominanten Energieversorgungsunternehmen Potenziale zur Preisbe-
einflussung zugrunde. Danach koénnen durch entsprechendes strategi-
sches Verhalten der dominanten EVUs weitere signifikante Preissteige-
rungen am Strommarkt ausgelost werden. Auch kann angenommen
werden, dass durch Ausweitung der Versorgungsaktivititen auf das Aus-
land eine entsprechende Beeinflussung der Marktergebnisse im Aus-
land erfolgt. Eine Einschrinkung der Marktbeeinflussung durch den
Stromhandel kann erreicht werden, sobald ein diskriminierungsfreier
Netzzugang, umfangreiche Transportkapazititen zwischen den beteilig-
ten Staaten sowie jeweils geeignete nationale Angebots- und Nachfrage-
bedingungen vorliegen (vgl. [EBFKO04]).

Der Strommarkt ist durch spezielle Angebots- und Nachfragebedingun-
gen gekennzeichnet, da hier fir einen bestimmten Zeitraum nur be-
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grenzt Erzeugungs- und Ubertragungskapazititen verfiigbar sind. Infol-
ge der limitierten Kapazititen besteht eine lediglich geringe Preisreagi-
bilitit beziiglich der Nachfrage nach Strom. Diese Kapazititsengpisse
sind fiir kommunale Versorgungsunternehmen wie Stadtwerke vorteil-
haft, da diese ihnen trotz ihres geringen Marktanteils erméglichen, die
Strompreise bei grofer Nachfrage durch eigene Angebotsreduktion zu
steuern, wobei eine Angebotserhohung durch Konkurrenten ausge-
schlossen ist (vgl. [EBFKO04]).

Der Wettbewerb in der Gaswirtschaft setzt die wettbewerbsbezogene
Vergabe von Kapazitit durch den Netzbetreiber an den Netzkunden, den
Handel von Kapazititsrechten zwischen verschiedenen Netznutzern so-
wie den Wettbewerb um Speicherzugang und Netzhilfsdienstleistungen
voraus. Um die fiir den Wettbewerb und den Bérsenhandel mit Gas er-
forderliche Kurzfristigkeit des Geschiftes sicherzustellen, muss die di-
rekte Planbarkeit und Lenkbarkeit des Gasbezugs bei Nutzung von Net-
zen unterschiedlicher Netzbetreiber sowie unterschiedlicher Gasqualitit
durch eine Saldierung von Einzelgeschiftsabrechnungen gegeben sein
(vgl. [BMWi03], [LiTTO1]).

Zur Gewihrleistung eines hohen Qualititsniveaus bei der Wasserver-
sorgung und der Abwasserentsorgung sind Investitionen in die Pflege
und Instandhaltung des Rohr- und Kanalnetzes sowie der Kliranlagen
notwendig. Um die finanziellen Belastungen durch diese Investitionen
bewiltigen zu konnen, fiihren kommunale Unternehmen Kooperatio-
nen und Fusionen mit anderen kommunalen oder privaten Wasserver-
sorgungsunternehmen durch. Die Aufrechterhaltung des hohen Ni-
veaus der Wasserqualitit kann realisiert werden, indem vom Gesetzge-
ber verpflichtend Benchmarkingverfahren vorgegeben werden, um ei-
nen Leistungsvergleich hinsichtlich des erreichten Qualititsgrads
durchzufithren (vgl. [BMWi03]).

Die zwingende Entflechtung des Netzbereichs kommunaler Querver-
bundunternehmen im Zuge der EU-weiten Offnung des Strom- und
Gasbinnenmarktes hat zur Folge, dass fiir den kommunal durchgefiihr-
ten OPNV das wichtigste Finanzierungsmittel entfillt. Um die Wettbe-
werbsfihigkeit der kommunalen Beférderungsunternehmen herzustel-
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len, muss die Verbesserung ihrer Kostenstrukturen angestrebt werden,
z.B. indem bestehende Netz- und Taktstrukturen der Fahrpline tber-
prift und angepasst werden. In einem geéffneten Markt fiir Beforde-
rungsleistungen mussten kommunale Unternehmen und private Befor-
derungsanbieter im Rahmen von Ausschreibungen um Linienkonzessi-
onen konkurrieren, wodurch sich zudem der Aufwand zur Koordination
grofer Verkehrsverbiinde deutlich erh6hen wiirde (vgl. [Schw01]).

Aufgrund der Deregulierung der Versorgungsmairkte sowie der Markt-
macht der dominanten EVUs stehen kommunale Versorgungsunter-
nehmen hohen Wettbewerbsanforderungen gegeniiber. Um eine aus-
reichende Wettbewerbsfihigkeit zu erreichen, fithren kommunale Un-
ternehmen unterschiedliche MafRnahmen zur Effizienzsteigerung und
Kostensenkung durch. Hierzu zihlen die Optimierung betrieblicher Ge-
schiftsprozesse, die Intensivierung der Kundenbeziehungen, die Aus-
weitung der Versorgungsaktivititen auf Bereiche auflerhalb des eigenen
Netzgebietes und die Verbesserung des Unternehmensimages. Weiter-
hin werden Kooperationen mit anderen Stadtwerken geschlossen, um so
in bestimmten Bereichen, z.B. beim Stromhandel, einerseits eine Auf-
gabenteilung, andererseits Grofeneffekte zu realisieren. Letzterem As-
pekt kommt auch dahingehend Bedeutung zu, dass die durch die Ver-
pflichtung zum Unbundling verlorene kritische Gréfle in bestimmten
Aufgabenbereichen, z.B. dem Netzbetrieb, durch Zusammenschliisse
ausgeglichen werden kann (vgl. [EYAGO5]).

3.2.3.2 Preisentwicklung

Infolge der Offnung der Strommirkte 1998 sind bis zum Jahre 2000 die
Strompreise in Deutschland fiir Industriekunden im Durchschnitt um
27 %, fur Haushaltskunden im Durchschnitt um 8,5 % gesunken. Als
Griinde fiir den anschlieRenden Wiederanstieg der Preise bis 2004 wur-
den im vorangegangenen Abschnitt limitierte Kapazititen sowie die
Konsolidierung des Marktes durch Auftreten dominanter Energieunter-
nehmen angefithrt. Dabei liegen Industriestrompreise und Haushalts-
strompreise nach dem Preisanstieg etwas hoher als vor der Marktoff-
nung 1998. Ursichlich fiir die Preisentwicklungen sind neben den be-
reits genannten Griinden Steuerbelastungen, insbesondere die Anhe-
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bung von ermifligtem Steuersatz und Regelsteuersatz der Stromsteuer,
und sonstige staatlich veranlasste Belastungen (vgl. [BMWi03]). Zudem
kommen als weitere Griinde die zunichst unberticksichtigten, langfris-
tig jedoch einzubeziehenden Kosten fiir notwendige Investitionen in
Kraftwerkkapazititen sowie der Preisanstieg fiir Importkohle, bezogenes
Erdgas und durch alternative Quellen, z.B. Windkraftanlagen, erzeugte
Energien in Betracht (vgl. [BMWi03], [Mihm04]).

Die Preisentwicklung von Gas ist an die Preisentwicklung des Olpreises
gebunden, die Hohe des Gaspreises folgt der Hohe des Olpreises mit
zeitlicher Verzégerung. Grund fiir diese Beziehung zwischen den bei-
den Energietrigern ist u.a. die Substituierbarkeit von Erdgas durch
Heizol. Beziiglich der Preisentwicklung besteht eine seit 1998 nahezu
unverinderte Liicke zwischen den durchschnittlichen Importgaspreisen
und den Gaspreisen fiir Haushalts- und Industriekunden. Fiir Letztere
ergeben sich als Groflabnehmer jedoch zunehmend Spielriume fiir
Preisnachlisse in Regionen, die aufgrund der Durchleitung erreichbar
sind (vgl. [BMWi03]). Sofern es gelingt, einen planbaren Wettbewerb
um Gasnetzkapazititen und Gasbezug zu institutionalisieren, ist eine
Verringerung der Durchleitungspreise um 20 % moglich (vgl
[Mihm04)).

Aufgrund der bislang ausbleibenden Liberalisierung des Wassermarktes
bewegen sich derzeit die Wasserpreise auf einem konstant hohen Ni-
veau. Die Auflosung dieser Monopolstellung wiirde einen Wettbewerb
um Durchleitungskapazititen oder um Konzessionen fir Versor-
gungsmarkte in Gang setzen und Preissenkungen sowie geeignete Be-
triebsgrofien resultieren. Die im Wettbewerb stehenden deutschen Was-
serversorgungsunternehmen wiirden so gezwungen, die zur Positionie-
rung am internationalen Wassermarkt notwendige Wettbewerbsfihig-
keit zu erwerben. Dabei kann bei einer Ausweitung des Wasserwettbe-
werbs auf internationale Mirkte von weiteren Preissenkungen ausge-
gangen werden (vgl. [FAZ04], [LiTT01]).

Der von kommunalen Querverbundunternehmen durchgefiihrte 6ffent-
liche Personennahverkehr ist erfahrungsgemifs ein defizitirer Bereich.
Bei einer Offnung des Marktes fiir Personenbeférderungsleistungen
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wiirden kommunale Nahverkehrsunternehmen mit privaten Anbietern
um Beforderungskonzessionen konkurrieren. Hierfiir muss einerseits
die Finanzierung, andererseits die Wettbewerbsfihigkeit des OPNV si-
chergestellt sein. Als Folge des Wettbewerbs um Personennahverkehrs-
leistungen wire ein Riickgang der Beforderungspreise zu erwarten. So-
fern keine Offnung des Personennahverkehrsmarktes erfolgt, kommus-
nale Beforderungsanbieter wirtschaftlich jedoch verpflichtend eigen-
stindig sein miissten, diirften ein eingeschrinkter Angebotsumfang von
OPNV-Leistungen sowie Preiserhohungen eintreten (vgl. [BrEW97],
[SchwOT1]).

3.2.4  Zusammenfassung

Fur Unternehmen der kommunalen Versorgungs- und Verkehrsbran-
che bestehen infolge der verinderten Marktbedingungen aufgrund un-
terschiedlicher gesetzlicher Vorgaben zwei zentrale Herausforderungen.
Diese sind zum einen die Vorbereitung auf den offenen Wettbewerb mit
anderen Stadtwerken und privatwirtschaftlichen Versorgungskonzer-
nen, zum anderen die Umgestaltung des eigenen Unternehmens infol-
ge der Verpflichtung zur Auflésung des versorgungswirtschaftlichen
Querverbunds in eigenstindige Versorgungssparten.

Als wesentliche Wettbewerbsfaktoren von Stadtwerken werden in den
vorangegangenen Ausfithrungen gewachsene Kundenbeziehungen,
Kompetenzen bei Serviceleistungen, z.B. Wartungsarbeiten, und Poten-
ziale zur Erweiterung des Produktportfolios aufgrund gegebener Servi-
cekompetenzen beschrieben. Zusitzlich zu diesen bereits bestehenden
Wettbewerbsvorteilen werden die Verbesserung der betrieblichen Effi-
zienz, die Reduktion des Kostenniveaus, die Kooperation mit anderen
EVU und die Beschaffung von Finanzmitteln durch Beteiligung privater
Investoren als weitere, zur Vorbereitung auf den Wettbewerb notwendi-
ge Mafinahmen identifiziert.

Die Anforderung der Entflechtung des gesamten bisherigen Leistungs-
umfangs eines kommunalen Versorgungs- und Verkehrsunternehmens
setzt die wirtschaftliche Eigenstindigkeit der einzelnen Versorgungs-
sparten, beispielsweise des Stromgeschifts oder des OPNV, voraus. Da-
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bei erfordert die Zerlegung der bislang verbundenen Versorgungsleis-
tungen betriebliche Verinderungen, insbesondere Anpassungen der
Unternehmensorganisation und der Geschiftsprozesse. Zur Ausrich-
tung der Versorgungssparten auf den Wettbewerb miissen zudem die
Spezifika des jeweiligen Marktes, z.B. die Regeln des Netzzugangs im
Strommarkt, beriicksichtigt werden.

3.3  Anwendungssystem SAP Strategic Enterprise Mana-
gement (SAP SEM)

Die Applikation SAP Strategic Enterprise Management (SAP SEM)7° ist
ein Produkt des Softwareherstellers SAP AG, dessen Anwendungsbe-
reich sich vorwiegend auf die Unternehmensfithrung erstreckt. Auf-
grund des Untersuchungsziels dieser Arbeit steht der Einsatz von SAP
SEM als maschineller Teil des Aufgabentrigers der Unternehmenspla-
nung und -lenkung im Mittelpunkt. Relevante Komponenten von SAP
SEM zur Unterstiitzung dieser Managementaufgaben sind SAP SEM
Business Planning and Simulation (BPS) sowie SAP SEM Corporate Per-
formance Monitor (CPM). Hierbei wird die Eignung von BPS und CPM
zur Integration von strategischem und operativem Management als we-
sentlicher Vorteil von SAP SEM erachtet (vgl. [Daum99], [MSMO02, 80ff],
[SAP99], [SAP02)).

Im Folgenden werden die einzelnen Komponenten von SAP SEM auf-
gezeigt sowie die Systemumgebung und Einsatzszenarien der Software
beschrieben.”” Zudem sollen die durch BPS und CPM verfolgten Ziele

76 Den im Text beschriebenen SAP-Softwareprodukten liegen folgende Releasestinde
zugrunde: SAP SEM 3.5, SAP BW 3.1 Content, SAP R/3 4.6C, SAP WEB AS 6.20 (vgl.
[SAPO5C]).

Als Betriebssysteme zum Betrieb von SAP-Anwendungen kommen UNIX oder Windows
NT in Betracht.

77 Darstellungen zum Customizing sowie zu sonstigen Zusatzprogrammierungen und
technischen Problemstellungen von SAP SEM, SAP BW und SAP R/3 sind nicht Gegens-
tand dieser Beschreibung. Ebenso soll auf Ausfithrungen zur technischen Spezifikation
von Schnittstellen und Hardwarekomponenten verzichtet werden.
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wie auch die Konfigurationen und Anwendungsfunktionen dieser bei-
den SEM-Komponenten dargestellt werden.

3.3.1  Applikationsmerkmale und Komponenten

Das Softwareprodukt SAP SEM stellte eine analytische Applikation dar,
welche vom Management zur Unterstiitzung bei der Entscheidungsfin-
dung angewendet wird. Die fiir die Anwendung von SAP SEM benétig-
ten Daten werden iblicherweise aus dem SAP Business Information Wa-
rehouse (SAP BW) bezogen. Das SAP BW ist eine Data Warehouse-
Anwendung von SAP und kennzeichnet zusammen mit der analyti-
schen Anwendung SAP SEM ein Fithrungsinformationssystem (vgl.
[MSMO02, 80], [SAP99], [SAP00a], [SAPO5a], [SAPO5D]). Fiithrungsinfor-
mationssysteme (FIS) dienen zur Identifizierung des unternehmeri-
schen Handlungsbedarfs und zur Durchsetzung von Managementent-
scheidungen. Aufgrund seiner bedienungsfreundlichen Oberfliche
kann ein FIS direkt und interaktiv durch den Entscheidungstriger ge-
nutzt werden. Hierbei ist es mdglich, quantitative und qualitative In-
formationen in Form von Analysen, Berichten oder multimedialen Pri-
sentationen zu generieren, zu kommunizieren und zu verwalten (vgl.
[Fank01, 124ff], [Mert01, 288f)).

Zur weiteren Beschreibung der Software wird im Folgenden eine Ein-
ordnung von SAP SEM in das betriebliche System vorgenommen (vgl.
Abb. 3-9). Die Vorgabe von Gestaltungs- und Lenkungszielen an die o-
perativen Geschiftsbereiche setzt voraus, dass dem Management In-
formationen tiber den aktuellen Zustand des Unternehmens vorliegen.
Hierbei wird der aktuelle Zustand durch ein Fithrungsinformationssys-
tem abgebildet, welches die Funktion einer Hilfsregelstrecke tiber-
nimmt. SAP SEM erméglicht die Erfassung und Speicherung von Daten
zur Unternehmensplanung und -lenkung und stellt dem Management
auferdem weitere aggregierte, entscheidungsrelevante Daten zur Verfu-
gung. Bestimmte Teilaufgaben dieser Managementunterstiitzung koén-
nen anhand der einzelnen in SAP SEM enthaltenen Software-
komponenten durchgefiithrt werden. Bestandteile von SAP SEM sind
fiinf Softwarekomponenten, welche an einer spiteren Stelle dieses Kapi-
tels noch tiberblicksartig dargestellt werden (vgl. Abb. 3-9, [MSMO02, 78],
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[SAPOODb], [SAPO5Db]). Die offene Softwarearchitektur SAP Business Fra-
mework Architecture des SAP SEM gewihrleistet die fachliche und tech-
nische Kopplung der SEM-Komponenten untereinander sowie zwischen
SAP-Systemen und Fremdsystemen. Der dieser Kopplung zugrunde lie-
gende Datenaustausch wird durch unternehmensindividuell definierte
Schnittstellen, den sogenannten Business Application Programming Inter-
faces (BAPI) realisiert (vgl. [MSMO02, 207], [SAP99], [SAPO5D)).
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Abb. 3-9: Einordnung von SAP SEM in das betriebliche System (vgl. [Sinz02])

Das SAP BW umfasst extrahierte und aufbereitete Daten aus operativen
Datenbanken und externen Datenquellen. Dagegen speichern operative
Datenbanken Stamm- und Transaktionsdaten, welche durch das opera-
tive Anwendungssystem, z.B. SAP R/3, bei der Durchfithrung laufender
Geschiftsvorfille generiert werden. Wesentliches Unterscheidungs-
merkmal zwischen Data Warehouse-Systemen, wie dem SAP BW, und
operativen Datenbanken ist das jeweilige Nutzungskonzept. Der Einsatz
von Data Warehouse-Systemen folgt dem Konzept des Online Analytical
Processing (OLAP), hierbei basiert die Datendarstellung auf einem mul-
tidimensionalen Datenmodell. Demgegeniiber liegt der Nutzung von
operativen Datenbanken das Konzept des Online Transaction Proces-
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sing (OLTP) zugrunde. Die Abbildung der Daten nach dem OLTP-
Konzept erfolgt zumeist in relationaler Form anhand zweidimensionaler
Tabellen. Diese unterschiedlichen Nutzungskonzepte sind dabei ursich-
lich fiir die oftmals aufwindige Ubernahme von Daten aus operativen
Datenbanken in Data Warehouse-Systeme (vgl. Abb. 3-9, [SinWO02],
[Sinz02]).

Fiir die Untersuchung in dieser Arbeit sind die SEM-Komponenten Bu-
siness Planning and Simulation (BPS) und Corporate Performance Monitor
(CPM) relevant, welche zwei der insgesamt fiinf Komponenten von SAP
SEM kennzeichnen (vgl. Abb. 3-10). Die einzelnen SEM-Komponenten
sollen im Folgenden skizziert werden.

Business Corporate
Komponenten ) p
p Planning & Performance

Simulation

Monitor
SAP SEM | semeps SEM CPM

Business Stakeholder Business

Consolidation| Relationship Information
Management Collection

SEM BCS SEM SRM SEM BIC

Abb. 3-10: Komponenten von SAP SEM (vgl. [SAPO5b)])

Die Komponente SEM Business Planning and Simulation (BPS) unter-
stiitzt die Planungssimulation und Planungsdurchfithrung auf unter-
schiedlichen Hierarchieebenen. Die Durchgingigkeit der Planungen auf
den unterschiedlichen Hierarchieebenen wird dabei durch ein Pla-
nungsmodell sichergestellt. BPS umfasst Standard-Planungsanwen-
dungen, wie z.B. Investitionsplanung oder Prozesskostenplanung, um
eine Beschleunigung des Planungsprozesses zu erreichen. Bestandteil
der Komponente BPS ist zudem eine System Dynamics-Simulations-
umgebung zur Darstellung mdglicher Planungsvarianten (vgl. [MSMO02,
86ft], [SAPO5D]).

Der SEM-Bestandteil Corporate Performance Monitor (CPM) beinhaltet
Funktionen zur Erstellung und Anwendung einer Balanced Scorecard,
zum Aufbau von Werttreiberbdumen und Kennzahlensystemen sowie
zur Durchfithrung des Risikomanagements. Die Steuerung der Kenn-
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zahlen erfolgt durch den Measure Builder, welcher zur Gruppierung und
Verwaltung betriebswirtschaftlicher Messgrofen dient und Vorausset-
zung fiir den Aufbau des Kennzahlensystems in CPM ist. Entschei-
dungskennzahlen sowie Beziehungen zwischen Wertgroflen aus Wert-
treiberbdumen kénnen in CPM anhand des Management Cockpit visuali-
siert und interpretiert werden (vgl. [MSMO02, 115£f], [SAPO5Db]).

SEM Business Consolidation (BCS) enthilt Funktionen zur gesetzlichen
Konsolidierung und zur Managementkonsolidierung. Hierbei liegt fiir
beide Konsolidierungsfunktionen in SAP BW eine einheitliche Datenba-
sis zugrunde, die Daten aus den zu konsolidierenden Konzerneinheiten
verwendet. Anhand dieser einheitlichen Datenbasis wird die angestrebte
Harmonisierung von internem und externem Rechnungswesen unter-
stiitzt. In BCS konnen Konsolidierungswirkungen bei Fusionen, Unter-
nehmensiibernahmen, unterschiedlichen Waihrungsumrechnungsver-
fahren oder geinderten Vorschriften simuliert und visualisiert werden
(vgl. [MSM02, 107ff], [SAPO5b]).

Die Komponente Stakeholder Relationship Management (SRM) ermog-
licht die Kommunikation mit Interessengruppen des Unternehmens.
Diese Kommunikationsbeziehungen sind bedeutsam, da einerseits die
zeitnahe und vollstindige Information an externe Gruppen, z.B. Inves-
toren und Analysten, auf die Bewertung des Unternehmens durch den
Kapitalmarkt Einfluss hat. Andererseits erfordert eine wettbewerbsadi-
quate Positionierung des Unternehmens aktuelles Wissen tiber unter-
nehmensexterne Erwartungshaltungen. Zum Funktionsumfang von
SRM zdhlen wu.a. Stakeholderdatenbank, Kontaktverwaltungs- und
Kommunikationssystem sowie Workflows zur Automatisierung des In-
formationsaustausches (vgl. [MSMO02, 1371f], [SAPO1c], [SAPO5b]).

Die Komponente Business Information Collection (BIC) umfasst die Infra-
struktur zur automatisierten Datenbeschaffung fiir SAP SEM aus opera-
tiven Anwendungssystemen und dem Internet. Hierfiir steht die Edito-
rial Workbench zur Verfiigung, durch welche gefundene Informationen,
z.B. Brokerreports oder Meldungen tiber Wettbewerber, aufbereitet, mit
Schlagworten versehen, gespeichert und an die entsprechenden Infor-
mationsempfinger weitergeleitet werden. Auch ist es vorgesehen, die
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generierten Informationen in Analysen und Berichte einzubinden (vgl.
[MSMO2, 145ff], [SAPO1c], [SAPO5b]).

3.3.2  Systemumgebung und Einsatzszenarien

Im vorangegangenen Kapitel wurden die Beziehungen zwischen SAP
SEM, SAP BW und operativen Anwendungssystemen dargestellt. Da-
nach werden im Rahmen der Anwendung von SAP SEM Daten aus SAP
BW bezogen, nachdem die Daten zunichst in den operativen Anwen-
dungssystemen generiert und anschliefend in SAP BW abgelegt wur-
den. Die im Folgenden zu beschreibende Systemumgebung von SAP
SEM nimmt auf diese Beziehungen Bezug und weist einen dreiteiligen
Aufbau, bestehend aus den Ebenen operative Anwendungssysteme, Wa-
rehouse Management-Systeme und Decision Support Tools auf (vgl.
Abb. 3-11).
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Abb. 3-11: Systemumgebung SAP SEM (vgl. [Mehr03, 27])
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Aus den Datenbanken der operativen Anwendungssysteme, z.B. dem
SAP R/3, werden Rohdaten selektiv in das SAP BW iibernommen. Diese
Ubernahme erfolgt in Form eines ETL-Prozesses, welcher die Verarbei-
tungsschritte Extraktion, Transformation und Laden umfasst. Aufgrund
der offenen Schnittstellen des SAP BW ist die Ubertragung von Daten
aus unterschiedlichen Datenquellen mdoglich. So steht eine spezielle Ser-
vice-Application Programming Interface (Service-API) zur Extraktion von
kompletten Geschiftsobjekten vorwiegend aus SAP-Applikationen zur
Verfiigung. Daneben kénnen Transaktions- und Metadaten aus zweidi-
mensionalen Dateien mittels Flat File-Schnittstelle geladen werden.
Auch die Ubernahme von XML-Daten und Daten aus relationalen Da-
tenbanken sonstiger Nicht-SAP-Systeme ist moglich (vgl. [MSMO02, 80ff],
[SAP02], [Sinz02]).

Aufgaben des Warehouse Management-Systems SAP BW sind die Da-
tenextraktion, Datenhaltung und Datenbereitstellung. Nach der Uber-
nahme geeigneter Rohdaten aus den operativen Anwendungssystemen
in die Staging Engine des BW werden diese syntaktisch und semantisch
bereinigt, sortiert und zusammengefasst. Dies umfasst u.a. das Hinzu-
fiigen von Definitionen der Quelldateien zu den tibernommenen Quell-
daten sowie die Biindelung der Daten nach logischen Kriterien zu Da-
tenobjekten. Zweck der Datenaufbereitung ist die Erzeugung einer kon-
sistenten Datenbasis. Diese ist erforderlich, um die im vorangegange-
nen Kapitel beschriebene Problematik der Ubernahme von Daten aus
Speicherquellen mit unterschiedlichen Nutzungskonzepten zu tber-
winden (vgl. [HeHRO02], [MSMO02, 68ff], [SAP03]).

Die Datenhaltung in SAP BW wird durch das Metadaten-Repository, den
Data Manager und die MOLAP-Ablage realisiert. Das Metadaten-
Repository speichert und verwaltet Informationen tiber die Semantik, Ak-
tualitit und Qualitit der verwendeten Daten sowie {iber Datenquellen,
Extraktionsmechanismen und Anderungen des Datenmodells. Als
Werkzeug fiir die Verwaltungsaufgaben steht im Metadaten-Repository
die Administrator s Workbench zur Verfiigung, welche die Ausfithrung
von Such-, Klassifizierungs- und Autorisierungsfunktionen gewihrleis-
tet. Durch den Data Manager werden datentragende BW-Objekte grup-
piert und kombiniert, zudem kénnen tiber die enthaltene Export Data
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Source Daten an Decision Support Tools, z.B. SAP SEM, uibertragen
werden. Die MOLAP-Ablage kennzeichnet den fiir OLAP-Analysen’®
zugrunde liegenden Datenspeicher. Ublicherweise werden hierbei Da-
ten in relationaler Struktur nach dem ROLAP-Prinzip auf dem Daten-
bankserver abgelegt, bei Ausfithrung von BW auf einem Microsoft SQL-
Server’? auch in multidimensionaler Struktur nach dem MOLAP-
Prinzip.®° Speichermedien der MOLAP-Ablage sind InfoCubes, diese er-
moglichen mehrdimensionale Auswertungen (vgl. [MSMO02, 80ff],
[SAP02], [SAP03)).

Zur Datenbereitstellung in SAP BW werden durch den OLAP-Prozessor
Datenabfragen aus den InfoCubes des SAP BW vorgenommen. Ein Info-
Cube beschreibt anhand von Kennzahlen und Merkmalen einen in sich
geschlossenen Datenbestand eines betriebswirtschaftlichen Bereichs.
Bestandteile des InfoCube sind relationale Tabellen, die nach dem Stern-
schema angeordnet sind. Hierbei werden Dimensionstabellen mit
Merkmalsdaten um eine zentrale Faktentabelle, welche Kennzahlenda-
ten beinhaltet, positioniert (vgl. [MSMO02, 82], [SAP03)).

Decision Support Tools dienen zur Analyse und entscheidungsrelevan-
ten Aufbereitung der aus den Datenhaltungskomponenten des BW, z.B.
den InfoCubes, abgefragten Daten. Neben der Applikation SAP SEM
kommen als Decision Support Tools der SAP BW Business Explorer so-
wie andere Analysetools in Betracht. Anhand des SAP BW Business Ex-

78 OLAP bedeutet Online Analytical Processing. Gegenstand des OLAP-Konzeptes ist die
Speicherung und Auswertung von Daten auf der Grundlage eines multidimensionalen Da-
tenmodells. Diesbeziiglich wurden von E. F. Codd zwdlf Evaluierungsregeln zur Beschrei-
bung der Anforderungen an OLAP-Anwendungen formuliert (vgl. [Riem01, 476£t)).

7% Der Microsoft SQL-Server ist ein Produkt eines relationalen Datenbankverwaltungssys-
tems, welches fiir das Betriebssystem Windows NT verfiigbar ist. SQL bedeutet Structured
Query Language und kennzeichnet eine Sprache zur Definition, Abfrage und Anderung
relationaler Datenbanksysteme (vgl. [FeSi08, 385], [StGR97, 666]).

80 Realisierungsformen des multidimensionalen Datenmodells sind das Multidimensiona-
le OLAP (MOLAP), das Relationale OLAP (ROLAP) und das Hybride OLAP (HOLAP).
MOLAP basiert auf der multidimensionalen Datenstruktur eines relationalen Datenbank-
systems, wihrend ROLAP SQL-Anfragen an das relationale Datenbanksystem voraussetzt.
HOLAP stellt eine Kombination aus MOLAP und ROLAP dar (vgl. [Riem01, 480]).
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plorer konnen OLAP-Datenanalysen durchgefiihrt und in einer Microsoft
Excel-Anwendung dargestellt werden (vgl. [SAP02], [SAP03]).

SAP SEM kann auf mehreren Hierarchieebenen, z.B. der Gesamtunter-
nehmens- und der Geschiftsfeldebene, sowie in verschiedenen Organi-
sationseinheiten, z.B. regionalen Geschiftseinheiten, eingesetzt werden.
Dabei bestimmen sich Art und Umfang des Einsatzes von SEM auf-
grund der vorliegenden Diskursweltspezifika. Hinsichtlich der Bezie-
hung zwischen SAP SEM und SAP BW werden zudem folgende
Einsatzszenarien unterschieden (vgl. [SAPO5D]):

1. SAP SEM wird ohne Einsatz eines Data Warehouse-Systems an-
gewendet. Hierfiir ist erforderlich, dass in SAP SEM die techni-
schen Voraussetzungen zur Ausfithrung von Data Warehouse-
Funktionen gegeben sind. In SAP SEM anzuwendende Daten
werden direkt aus ERP-Systemen oder externen Quellen extra-
hiert (vgl. Abb. 3-12, [SAPO5D]).

EENR
SAPSEM mmm

Komponenten
mit DWH-
|_Funktionen

Operatives
Anwendungssystem

Abb. 3-12: SAP SEM ohne Data Warehouse-System (vgl. [SAPO5b])

2. SAP SEM und das Data Warehouse-System SAP BW werden sys-
temtechnisch und organisatorisch getrennt genutzt, da BW paral-
lel durch andere Applikationen angewendet wird. Dabei bezieht
SAP SEM die benétigten Daten aus einem Data Mart des SAP
BW. Data Marts umfassen nach spezifischen Anforderungen ge-
biindelte Ausschnitte oder Sichten des Datenbestands eines Data
Warehouse-Systems (vgl. Abb. 3-13, [Mert01, 132], [SAPO5D]).
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Operatives
Anwendungssystem
Abb. 3-13: SAP SEM mit Data Mart des SAP BW als Datenbasis (vgl. [SAP05b])

3. SAP SEM nutzt SAP BW als Datenbasis, hierbei steht SAP BW
ausschliefRlich fiir die Anwendung von SEM zur Verfligung. SAP
SEM und SAP BW sind idealtypisch in derselben Hardware- und
Softwareumgebung eingebettet (vgl. Abb. 3-14, [SAPOlc],

[SAPO5b]).

Operatives
Anwendungssystem

Abb. 3-14: SAP SEM mit exklusivem SAP BW als Datenbasis (vgl. [SAPOIc],
[SAPO5b])
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3.3.3 SEM-Komponente Business Planning and Simula-
tion (SEM BPS)

Anwendungsbereich der SEM-Komponente Business Planning and Simu-
lation (BPS) ist die Unterstiitzung der Aufgabe Unternehmensplanung.
Da BPS einen Teil des Untersuchungsgegenstands der Arbeit darstellt,
sollen im Folgenden wesentliche Aspekte dieser Komponente weiter de-
tailliert werden.

3.3.3.1 Sach- und Formalziele

Sachziel der anhand von SAP SEM BPS ausfithrbaren Aufgabe Unter-
nehmensplanung ist die Simulation und Ableitung von Plandaten. Die
Definition der Planwerte setzt dabei den Einbezug der langfristigen,
wettbewerbsaddquaten Entwicklung des Unternehmens voraus (vgl.
[SAPO4a]).

Ausgehend vom zuvor formulierten Sachziel kommen folgende Formal-
ziele fiir die durch SAP SEM BPS unterstiitzte Aufgabe Unternehmens-
planung in Betracht (vgl. [MSMO02, 86ff], [SAP04a)):

e Definition der Planungsstrukturen fiir ein zu beplanendes Objekt
durch Erstellung eines multidimensionalen Datenmodells.

e Sicherstellung der Konsistenz von Daten zur unternehmensweiten,
strategischen Planung mit Daten zur bereichsbezogenen, operativen
Planung.

e Verfligbarkeit vordefinierter betriebswirtschaftlicher Planungsme-
thoden fiir spezielle Planungskontexte.

e Simulation betrieblicher Interaktionen und externer Einflussfakto-
ren auf das Unternehmen anhand der Methode System Dynamics.

e Organisation der Reihenfolge und Verantwortlichkeiten von Pla-
nungsaufgaben und Kontrolle des Bearbeitungsstatus der Pla-
nungsaufgaben.
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e  Graphische Darstellung von vorhandenen Plandaten und Planungs-
strukturen zur Unterstiitzung der Simulation und Definition zu-
satzlicher Planwerte.

3.3.3.2 Konfiguration

Die wettbewerbsaddquate Entscheidungsfindung durch die Unterneh-
mensfithrung setzt die Verfiigbarkeit von Planungsanwendungen mit
hohem Flexibilititsgrad voraus. Die Applikation SAP SEM BPS umfasst
vielfiltige Freiheitsgrade hinsichtlich ihrer Konfigurierbarkeit und er-
fullt somit diese Anforderung. In BPS erfolgt die Spezifikation der Pla-
nungsumgebung entsprechend des vorliegenden Kontextes, welcher
sich z.B. aufgrund der Unternehmensorganisation oder der Art der be-
trieblichen Leistungserstellung bestimmt.

Die Ausgestaltung der Planungsumgebung beinhaltet die Erstellung ei-
nes mehrdimensionalen Planungsmodells sowie die Bestimmung von
Art und Umfang des Einbezugs weiterer Applikationsbestandteile des
BPS. Applikationsbestandteile kennzeichnen neben dem Planungsmo-
dell weitere Teile der Planungsumgebung, diese sind InfoCube, RFC-
Destination, Planungsprofil, Planungsaktivitit und Status- und Tracking-
system.

Ausgehend von den in SAP BW zugrundeliegenden OLAP-
Datenstrukturen wird eine mehrdimensionale Modellierung der Pla-
nungsstruktur in SAP SEM BPS ermdglicht. Bestandteile des Pla-
nungsmodells sind die Planmodellteile Planungsgebiet, Planungsebene,
Planungspaket und Planungsfunktion sowie das zur Planungsfunktion zu-
gehorige Attribut Parametergruppe (vgl. Abb. 3-15, [SAP99], [SAPO1c],
[SAPO02], [SAP04D]). Jeder Planmodellteil bildet dabei einen bestimmten
Ausschnitt des Planungsmodells ab. Der Aufbau des Planungsmodells
sieht die Festlegung von Ausprigungen der Planmodellteile vor. In der
nachfolgenden Abbildung werden Bestandteile und Beziehungen inner-
halb der BPS-Planungsumgebung dargestellt.
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Abb. 3-15: Bestandteile und Beziehungen von Planungsmodell und Planungsumgebung
in SAP SEM BPS

Zur Spezifikation der Planungsumgebung in SAP SEM BPS ist es zu-
nichst erforderlich, in SAP BW einen InfoCube mit den fir die Planung
benotigten Merkmalen und Kennzahlen anzulegen. Voraussetzung fiir
den Zugriff aus BPS auf die im InfoCube des BW definierten Daten ist
die Einrichtung einer RFC-Destination®!. Die RFC-Destination stellt ein
SAP-Schnittstellenprotokoll zur Unterstiitzung der Programmierung
der Kommunikationsabliufe zwischen zwei bzw. mehreren Systemen
dar. Hierbei konnen vordefinierte Funktionen innerhalb der gekoppel-
ten Systeme aufgerufen und ausgefithrt werden.

Das Planungsgebiet kennzeichnet die oberste Gliederungsebene der Pla-
nungsanwendung und bildet einen zu planenden betrieblichen Teilbe-
reich, z.B. eine Vertriebsregion, ab. Zur Spezifikation des Planungsge-

81 RFC bedeutet Remote Function Call (vgl. [MSMO02, 98]).
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biets muss die Menge von Merkmalen und Kennzahlen bestimmt wer-
den, mit denen innerhalb des Planungsgebiets geplant werden soll. Dies-
beziiglich wird dem Planungsgebiet ein InfoCube zugeordnet, welcher die
relevanten Merkmale und Kennzahlen beinhaltet. Der InfoCube steht
keinem weiteren Planmodellteil zur Verfiigung. Sofern die Daten der
benétigten Merkmale und Kennzahlen aus zwei oder mehreren InfoCu-
bes bezogen werden, ist die Definition eines Multi-Planungsgebiets erfor-
derlich. Innerhalb eines Multi-Planungsgebiets konnen Daten aus einem
Planungsgebiet gelesen und in ein anderes Planungsgebiet geschrieben
werden. Beispielsweise findet das Multi-Planungsgebiet dann Anwen-
dung, wenn sich die Ressourcenplanung einer Vertriebsabteilung aus
Personaldaten und Vertriebsdaten zusammensetzt. Weiterhin ist es
durch die Einstellung von Datenscheiben mdglich, festgelegte Teilmen-
gen des Datenbestands eines Planungsgebiets fiir ihre Verarbeitung zu
sperren (vgl. Abb. 3-15, [MSMO02, 98], [SAP99], [SAP04a]).

Zu einem Planungsgebiet konnen mehrere Planungsebenen angelegt wer-
den. Die Planungsebene bestimmt die Granularitit der im Planungsgebiet
gewihlten Planungsdimension durch Auswahl entsprechender Merkma-
le und Kennzahlen aus dem InfoCube. Beispielsweise wird durch Anle-
gen der Planungsebene ,Linder” der Detaillierungsgrad der Planung in-
nerhalb des Planungsgebiets ,Verkaufsregion“ festgelegt. Fiir eine gege-
bene Planungsaufgabe kénnen mehrere Planungsebenen definiert wer-
den, diese unterscheiden sich hinsichtlich der Granularitit der geplan-
ten Objekte. Auch kénnen auf der Detailebene geplante Kennzahlen,
z.B. fiir ein bestimmtes Produkt, automatisch zu Kennzahlen auf hohe-
ren Ebenen, z.B. fiir Produktgruppen oder Sortimente, aggregiert wer-
den (vgl. Abb. 3-15, [MSM02, 98], [SAP99], [SAP04a]).

Durch die Spezifikation einer Planungsebene wird gleichzeitig ein Pla-
nungspaket erzeugt. Zusitzlich zu diesem sogenannten Ad-hoc-
Planungspaket konnen weitere Planungspakete generiert werden. Ein Pla-
nungspaket umfasst bestimmte Planungsthemen und ist einem Pla-
nungsverantwortlichen zugeteilt. Wirken mehrere Personen an einem
Planungsthema zusammen, so kann das Planungspaket wahlweise unter
verschiedenen Versionen oder unter einer einheitlichen Version bear-
beitet und gespeichert werden, wobei letztere Variante zu einer Fort-
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schreibung der generierten Daten fithrt (vgl. Abb. 3-15, [MSMO02, 98],
[SAP99], [SAPO4a)).

Planungsfunktionen erméglichen die Erfassung und Verinderung von
Plandaten in SAP SEM BPS.%? Jeder Planungsebene kénnen mehrere
Planungsfunktionen zugeordnet werden, welche fiir alle Planungspakete
der Planungsebene verwendbar sind. Andererseits ist es aber auch még-
lich, eine Planungsfunktion auf unterschiedlichen Planungsebenen einzu-
setzen. SAP SEM BPS beinhaltet verschiedene Typen von Planungsfunk-
tionen, die zweckorientiert fliir eine gegebene Planungsaufgabe ange-
wendet werden. Diese sind Frei definierbare Planungsfunktionen, Betriebs-
wirtschafiliche Planungsfunktionen, Vordefinierte Planungsfunktionen und
Vorkonfigurierte Planungsanwendungen. Das nachfolgende Kapitel 3.3.3.3
umfasst eine detaillierte Beschreibung der unterschiedlichen Planungs-
funktionstypen (vgl. Abb. 3-15, [SAP99], [SAPO4a], [MSMO02, 98]).

Fir die Ausfithrung der Planungsfunktion wird die Anlage von zumin-
dest einer Parametergruppe vorausgesetzt. Eine Parametergruppe umfasst
konkrete Einstellungen einer Planungsfunktion, wodurch festgelegt wird,
in welcher Form Daten beim Ausfithren der Planungsfunktion verindert
werden sollen. Z.B. kennzeichnet die Vorgabe eines prozentualen Wer-
tes eine Einstellung in der Planungsfunktion ,Umwertung®. Die Parame-
tergruppe stellt folglich ein Attribut der Planungsfunktion dar, da diese
den Wertebereich der Planungsfunktion typisiert (vgl. Abb. 3-15,
[SAPO4a)).

Planungsprofile ermoglichen dem Planungsverantwortlichen eine perso-
nalisierte Nutzung des SAP SEM BPS und verbessern die Navigierbar-
keit in umfangreichen Planungsumgebungen. Ausgehend von der spe-
ziellen Planungsaufgabe eines Nutzers werden durch das Planungsprofil
nur die relevanten Planungsgebiete, Planungsebenen, Planungspakete, Pla-
nungsfunktionen und Parametergruppen zusammengefasst und nach

82 Sofern der Funktionsumfang von SAP SEM BPS zur Losung einer gegebenen Pla-
nungsaufgabe nicht ausreicht, konnen weitere diesbeziiglich geeignete individuelle Pla-
nungsanwendungen durch Customizing in der Planning Workbench des BPS erstellt wer-
den (vgl. [MSMO02, 86f], [SAP99]).
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sachlichen Kriterien gegliedert. Das einem Benutzer zugeordnete Pla-
nungsprofil kann gleichermaflen fiir andere Benutzer freigegeben wer-
den. Zur ibersichtlichen Darstellung des in einem Planungsprofil defi-
nierten Ausschnitts der Planungsumgebung kénnen Planungsmappen
als spezielle Benutzungsoberflichen angelegt werden (vgl. Abb. 3-15,
[SAP99], [SAPO4a], [MSMO2, 98]).

Bestandteile der Planungsaktivitit sind die Planungsdurchfiihrung und
die Plandatensicherung. Die Planungsdurchfithrung sieht zunichst die
Selektion des entsprechenden Planungspakets und daraufhin entweder
die Bearbeitung einer Planungsfunktion iiber eine gewihlte Parameter-
gruppe oder die Ausfithrung einer manuellen Planung aus dem Pla-
nungslayout heraus vor. Die manuelle Planung kennzeichnet eine Funk-
tionalitit des BPS zur manuellen Erfassung von Planwerten fiir Kenn-
zahlen zu einer Auswahl von Merkmalen, beispielsweise unter Einsatz
von Microsoft Excel. Voraussetzung zur manuellen Datenerfassung so-
wie zur Prisentation vorhandener Daten ist hierbei die Erstellung eines
Planungslayouts. Das Planungslayout bestimmt die Gestaltung des Pla-
nungsbildschirms und tibernimmt die Funktion eines Eingabeformu-
lars sowie eines Reportingwerkzeugs. Die Konfiguration des Planungs-
layouts umfasst die Festlegung von Grundeinstellungen, d.h. die Defini-
tion von abzubildenden Kopfbereichen sowie Wert- und Schliisselspal-
ten. Fir eine Planungsaufgabe kénnen mehrere Planungslayouts, z.B.
fiir Versions-, Halbjahres- und Quartalsplanungen, angelegt werden
(vgl. Abb. 3-15, [SAP99], [SAP04a)).

Das Status- und Trackingsystem dient zur Uberwachung und Organisati-
on der Planungsaktivititen in SAP SEM BPS. Innerhalb des Status- und
Trackingsystems werden relevante Teile der Planungsumgebung organi-
satorisch abgebildet. Somit ist es mdglich an der Planung beteiligten
Personen bestimmte Planungsaufgaben zuzuordnen und die Beziehun-
gen zwischen den Planungsbeteiligten zu bestimmen. Aufgrund der
dargestellten Beziehungen wird die Planungshierarchie gekennzeichnet.
Die Planungshierarchie konkretisiert die Leitlinie, an der sich der Ge-
nehmigungsprozess der Planung ausrichtet bzw. die Delegation von
Planungsaufgaben orientiert ist. Zur Uberwachung des Bearbeitungs-
fortschrittes der Planungsaufgaben umfasst das Status- und Tracking-
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system ein Benachrichtigungssystem, durch das der Status der Planreali-
sierung per E-Mail an den Planungsverantwortlichen, z.B. den Kosten-
stellenleiter, iibermittelt wird. Auch kénnen einzelne Mitarbeiter im ei-
genen Planungslayout u.a. Berichte, Fertigstellungsdaten und Status
einsehen (vgl. Abb. 3-15, [MSMO02, 105f], [SAPO04a)).

3.3.3.3 Anwendungsfunktionen

Im vorangegangenen Kapitel wurde die Planungsfunktion als Teil des
Planungsmodells von SAP SEM BPS identifiziert und die Beziehungen
zwischen der Planungsfunktion und weiteren Planmodellteilen aufge-
zeigt. Die Planungsfunktionen in BPS weisen verschiedene Operatoren
zur Erfassung und Bearbeitung von Plandaten auf, wobei Art und Um-
fang der enthalten Operatoren die Einsatzmoglichkeiten der Planungs-
software bestimmen. Einzelne Planungsfunktionen sind den Kategorien
Frei definierbare Planungsfunktionen, Betriebswirtschafiliche Planungsfunk-
tionen, Vordefinierte Planungsfunktionen und Vorkonfigurierte Planungsan-
wendungen zugeordnet. Die Kategorien sind nachfolgend dargestellt (vgl.
Abb. 3-16, [SAP04a)).

Typ Beschreibung Auspragungen

Frei definierbare
Planungsfunktionen

Kontext- und aufgabenunabhangige Verfahren zur
Generierung, Veranderung und Léschung von Plan-
und Istdaten.

Plandaten maschinell bearbeiten, Dateniibergabe an
Planungsfunktionen, Verteilung, Umbuchung,
Umwertung, Bewertung, Prognose, Formeln, Exit-
Funktionen, Planungssequenzen,
Waéhrungsumrechnung, Einheitenumrechnung

Betriebswirtschaftliche
Planungfunktionen

Standardisierte Planungslosungen fiir bestimmte
betriebswirtschaftliche Aufgaben, realisieren
umfangreiche Berechnungen und kénnen mehrere
Planungssequenzen frei definierbarer Planungs-
funktionen ersetzen

Funktionen zur Bilanzplanung: Abschreibung,
Bestandsrechnung, Barwert und interner Zinsfui3,
Kontenfindung und Gegenbuchung, Verweilzeit.
Allokation von Planwerten (kontenbezogen),
Waéhrungsumrechnung, Rundung.

Vordefinierte
Planungsfunktionen

Externe Anwendungen zur Lésung spezieller
Planungsaufgaben, z.B. Simulation,
Szenariodarstellung, qualitative Planung

Dynamische Simulation, Aktivitatenbezogene
Unternet wung (Activity-based )
Dokumente zur Planung qualitativer Kriterien.

Vorkonfigurierte
Planungsanwendungen

Ermo 1 Durchfiihrung
Standardplanungsaufgaben, umfassen Vorlagen
(Business Content), welche kopiert oder an
Unternehmensspezifika angepasst werden kénnen,
dienen als Analysetools zur Datenauswertung und
werden teilweise unter eigener Benutzungsoberflache
ausgefihrt.

B ing, wung, Ver g,
Investitionsplanung, Kostenstellenplanung, Liquiditats-
planung, vereinfachte Ressourcenplanung, Planung
Kapitalmarktinterpretation, Personalplanung,
Kundenbeziehungsanalyse, Planung Management
Konsumgiiter, Finanzplanung von Handelsfilialen, Waren
und Sortimentsplanung.

Abb. 3-16: Ubersicht Planungsfunktionen in SAP SEM BPS (vgl. [SAPO4a])
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Die Typen Frei definierbare Planungsfunktionen und Betriebswirtschaftliche
Planungsfunktionen fassen lediglich lose Bearbeitungsoperationen zu-
sammen, die zur Bearbeitung einer Planungsaufgabe frei kombiniert
werden konnen. Die Planungsfunktionen dieser beiden Kategorien kenn-
zeichnen jedoch keine Anwendung zur vollstindigen Losung einer um-
fangreichen betriebswirtschaftlichen Planungsaufgabe und werden an
dieser Stelle nicht weiter expliziert.

Da fur die Untersuchungen in dieser Arbeit vielmehr die Anwen-
dungsmoglichkeiten von SAP SEM BPS zur Bewiltigung konkreter be-
trieblicher Planungsprobleme interessieren, sollen die Kategorien Vorde-
finierte Planungsfunktionen und Vorkonfigurierte Planungsanwendungen im
Mittelpunkt nachfolgender Beschreibungen stehen. Beide Kategorien
umfassen Planungsfunktionen mit direktem Bezug zu einer planerischen
Problemstellung (vgl. [SAPO4a]).

VORDEFINIERTE PLANUNGSFUNKTIONEN

Vordefinierte Planungsfunktionen werden durch in SAP SEM BPS einge-
bundene externe Applikationen realisiert und erméglichen Planungen
unter Einbezug von Szenarien tiber das Unternehmensverhalten sowie
die Verhaltensinderungen im Zeitablauf. Einzelne Vordefinierte Pla-
nungsfunktionen in BPS sind Dynamische Simulation, Aktivitdtenbezogene
Unternehmensplanung und Dokumente zur Planung qualitativer Kriterien.

Die BPS-Planungsfunktion Dynamische Simulation erméglicht anhand
von Zustands- und Flussgroflen das Testen unterschiedlicher Verhal-
tensauspriagungen eines Unternehmens bei im Zeitverlauf wechselnden
internen und externen Einfliissen. So konnen beispielsweise Wirkungen
der internen Einfliisse ,Innovationsaktivititen“ und , Vertriebsanstren-
gungen” sowie der externen Einfliisse ,Gesetzesinderungen“ auf die in-
terne Grofle ,geplanter Erlos“ abgebildet und in Form weiterer Szenari-
os dargestellt werden. Die Anwendung der Planungsfunktion Dynamische
Simulation setzt die Installation der Software Powersim Studio Enterpri-
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sed3, Version 2000 oder héher, und eine Datenverbindung zwischen SAP
SEM BPS und der Powersim-Anwendung voraus. Bedingung hierfiir ist
die vollstindige Abbildung der Einheiten, Merkmale und Kennzahlen
aus dem InfoCube des BPS-Planungsgebiets auf hierfiir geeignete Power-
sim-Objekte. Die Abbildung erfolgt anhand von Dataset-Objects, welche
Teil des Simulationsmodells sind und Stamm- und Bewegungsdaten
aus dem Planungsgebiet lesen und zuriickschreiben konnen (vgl.
[MSMO2, 97ff], [SAPO1a], [SAPO1b], [SAPO1c], [SAP04a]).

Anhand der BPS-Planungsfunktion Aktivititenbezogene Unternehmenspla-
nung, auch Activity-based-Management genannt, werden auf der Grund-
lage der Prozesskostenrechnung Szenarien iiber die Auswirkungen un-
terschiedlicher betrieblicher Entscheidungen dargestellt. Innerhalb der
Prozesskostenrechnung wird fiir bestimmte Teil-Geschiftsprozesse, ins-
besondere fiir solche ohne direkten Leistungserstellungsbezug, z.B.
Einholung von Angeboten, der jeweilige Prozesskostensatz ermittelt.
Dieser Prozesskostensatz spiegelt die Kostenhohe fiir die einmalige
Durchfithrung des Teil-Geschiftsprozesses wider. Durch Addition der
Prozesskostensitze aller Teil-Geschiftsprozesse kann der Kostensatz des
gesamten Geschiftsprozesses, z.B. Materialbeschaffung, bestimmt wer-
den. Der Kostensatz umfasst die Gemeinkosten fiir den gesamten Ge-
schiftsprozess, diese sind anteilig der in Anspruch genommenen Fak-
torleistungen den Prozesskostensitzen der Teil-Geschiftsprozesse zuge-
rechnet. Die Prozesskostenrechnung erméglicht somit eine vorgangsbe-
zogene Kostensteuerung und die Identifizierung von Anhaltspunkten
zur Geschiftsprozessverbesserung (vgl. [Horv03, 551ff], [W6D602,
1158ff)).

Die Durchfithrung der BPS-Planungsfunktion Aktivititenbezogene Unter-
nehmensplanung erfolgt anhand der Software Oros ABCplus des Anbie-
ters ABC Technologies®t, diesbeziiglich steht in SAP SEM BPS eine

8 Powersim ist ein norwegisches Unternehmen zur Herstellung von Planungs- und Simu-
lationssoftware. Powersim Corp., Office Deutschland, Osterreich, Schweiz, Fort Malkoff,
Rheinstrafle 4E, 55116 Mainz. www.powersim.com

84 ABC Technologies Germany GmbH, Ridlerstrafle 31a, 80339 Miinchen, ist ein Herstel-
ler von Software zur Prozesskostenrechnung mit 20.000 Lizenzen in 53 Lindern. ABC
Technologies ist Entwicklungspartner der SAP AG. www.pgraphix.de/abc.
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Schnittstelle fiir den Datenaustausch zur Verfiigung. In Oros ABCplus
konnen Prozesskostenmodelle zur Simulation und Bewertung von Un-
ternehmensaktivititen, z.B. die Auswirkungen der Einrichtung eines
weiteren Vertriebswegs auf die betrieblichen Kostenstrukturen, angelegt
werden. Hierbei werden zu einer gebildeten Aktivititenhierarchie, wel-
che die relevanten Geschiftsprozesse kennzeichnet, geeignete Ressour-
cen, d.h. Kostenverantwortungsbereiche, zugeordnet. Die Aktivititen
werden zudem auf entsprechende Kostentriger, z.B. Produkte, umge-
legt. Die in Oros ABCplus generierten und iiberarbeiteten Daten werden
in der Datenbasis von SAP SEM BPS gespeichert und kénnen auch in
anderen  BPS-Planungsfunktionen  sowie anderen SAP SEM-
Komponenten, z.B. CPM, genutzt werden (vgl. [MSMO02, 95ff], [SAP99],
[SAPO1b], [SAPO1c], [SAPO4a)).

Die Planungsfunktion Dokumente zur Planung qualitativer Kriterien reali-
siert die Erweiterung von Merkmalen und Kennzahlen eines Planungs-
paketes um nicht-quantitative Informationen. Hierfiir werden die
Merkmale und Kennzahlen des BPS-Planungspaketes mit in der Kompo-
nente SAP SEM BIC angelegten Dokumenten verkniipft. Als nicht-
quantitative Informationen kommen beispielsweise Wachstumsprogno-
sen, Branchenindikatoren etc. in Betracht, welche zusitzliche Informa-
tionen zu den in BPS geplanten Daten darstellen oder die Interpretation
der Planwerte unterstiitzen. Fiir die Verkniipfung ist es erforderlich,
dass die in der Komponente BIC und im BPS-Planungsgebiet generierten
und gespeicherten Daten im selben InfoCube des SAP BW abgelegt sind
(vgl. [SAPO4a)).

VORKONFIGURIERTE PLANUNGSANWENDUNGEN

Die Planungsfunktionen der Kategorie Vorkonfigurierte Planungsanwen-
dungen in SAP SEM BPS ermdéglichen die vollstindige Durchfithrung
von umfangreichen Planungsaufgaben. Wesentlicher Bestandteil dieser
Planungsfunktionen sind Standardvorlagen, sogenannter Business Con-
tent, welchen verschiedene bereits angelegte InfoCubes zugeordnet sind.
Die Standardvorlagen umfassen daneben voreingestellte Planungssze-
narien. Die in dieser Kategorie enthaltenen BPS-Planungsfunktionen sind
im Einzelnen (vgl. [SAP99], [SAP04a]):
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Bilanzplanung: dient zur Planung einzelner Bilanzpositionen, der
Gewinn- und Verlustrechnung und des Cash Flows® auf der
Grundlage vorangegangener Jahres- oder Quartalsabschliisse. Zu-
dem kénnen abhingig von der Hohe der geplanten Umsatz-, Kos-
ten- und Investitionsdaten die Verinderungen von Bilanzkennzah-
len simuliert werden.

Ergebnisplanung: eignet sich zur Festlegung der geplanten Absatz-
mengen und den hieraus resultierenden Erlgsen in unterschiedli-
chen Organisationsbereichen. Weiterhin kénnen durch Einbezug
von Umsatzkosten die Deckungsbeitragsrechnung sowie durch
Einbezug von Gemeinkosten die Betriebsergebnisrechnung geplant
werden. Plandaten sind in unterschiedlich aggregierter Form ver-
fugbar und gewihrleisten so eine Planung im Gegenstromverfah-
ren.

Vertriebsplanung: erginzt die Absatzplanung um finanz-, marke-
ting-, beschaffungs- und produktionsorientierte Vorgaben, z.B. vor-
handene Produktionskapazititen. Einzelne Kunden- und Produkt-
gruppen konnen fir jede operative Einheit der Vertriebsorganisati-
on auf Monats- und Jahresebene geplant werden.

Investitionsplanung: ermoglicht die Planung des Kapitaleinsatzes fiir
Anschaffungsvorhaben aus der Sicht des Gesamtunternehmens so-
wie verschiedener Unternehmensbereiche. Hierbei wird ausgehend
von vorliegenden Investitionsanforderungen die Verteilung des In-
vestitionsvolumens durch Budgetierung koordiniert. Die fur die In-
vestitionsplanung bendtigten Preise und Herstellkosten aus der Er-
gebnisplanung kénnen dann in die Investitionsplanung einflieflen, so-
fern ein geeignetes Multi-Planungsgebiet beziiglich dieser beiden
Planungsgebiete angelegt wird. Zur Gegentiberstellung alternativer
Investitionsverfahren kénnen statische und dynamische Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen durchgefithrt werden, wobei Letztere u.a. Be-
rechnungen zur Sensibilititsanalyse des Kapitalwerts der Investition
beinhaltet.

8 Beziiglich des Cash Flows konnen die Methoden der direkten Ermittlung, der indirekten
Ermittlung und des vereinfachten Cash Flows differenziert werden (vgl. [Coen01, 933ff)).
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o Kostenstellenplanung: unterstiitzt die Planung der Budgets fiir alle
Kostenstellen, die Aufdeckung und Bewertung von Kostentreibern,
die Bestimmung von Tarifen fiir die innerbetriebliche Leistungsver-
rechnung sowie die Ermittlung von Primir- und Sekundirkosten.3
Zur Kostenstellenplanung finden die Verfahren der starren und fle-
xiblen Plankostenrechnung Anwendung. Die Plandaten aus der Kos-
tenstellenplanung in SAP SEM BPS koénnen mit aus dem SAP R/3-
System extrahierten und im vorgesehenen InfoCube abgelegten Ist-
Daten zur Kostenstellenrechnung abgeglichen werden. Die operati-
ve Kostenstellenrechnung in SAP R/3 erfolgt innerhalb des Moduls
CO-OM-CCA¥. In CO-OM-CCA erzeugte Plandaten kénnen aufRer-
dem durch Plandaten aus der Kostenstellenplanung in BPS ersetzt
und weiterverarbeitet werden.

e Liguidititsplanung: dient zur periodengenauen Planung von Cash
Flows unter Berticksichtigung verschiedener Wihrungen. Durch die
zeitnahe Ubertragung von Ist-Daten aus dem SAP R/3-System in
das relevante InfoCube des SAP BW konnen Plan-/Ist-Vergleiche
angestellt werden. Zur Aufrechterhaltung einer ausreichenden Li-
quiditit werden ausgehend von den Resultaten dieses Vergleichs er-
forderliche Maflnahmen zum Wihrungs- und Zinsmanagement
angestoflen.

e Vereinfachte Ressourcenplanung: ermoglicht die Planung des Res-
sourcenverbrauchs durch Multiplikation der Ressourceneinsatz-
mengen mit den geplanten Absatzmengen sowie die Planung der
Ressourcenkosten durch monetire Bewertung der Verbrauchsmen-
gen. Zur Bestimmung der Ressourceneinsatzmengen werden Ein-
zelnachweise der Erzeugniskalkulation zugrunde gelegt, welche Ma-
terial, Leistungen und Gemeinkosten, jedoch keine Baugruppen,
von hergestellten Giitern aufschliisseln. Hierbei werden in SAP

8 Primérkosten sind Kosten aufgrund des Verbrauchs von unternehmensextern bezoge-
nen Giitern und Leistungen, Sekundirkosten kennzeichnen alle mit dem Verbrauch in-
nerbetrieblich erstellter Giiter und Leistungen verbundenen Aufwendungen (vgl. [Jasp99,
304)).

87 Die Abkiirzung CO-OM-CCA steht fiir , Controlling-Overhead Management-Cost Center
Accounting*, zu Deutsch: Kostenstellenrechnung (vgl. [SAP05d]).
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SEM BPS die Daten der Einzelnachweise aus der operativen Pro-
duktkostenplanung des R/3-Moduls CO-PC-PCP#®¥ {ibernommen.
Des Weiteren konnen benétigte Einkaufsvolumina ermittelt und die
Verinderungen der Ressourcenkosten bei unterschiedlicher Varia-
tion der Preise getestet werden.

Planung Kapitalmarktinterpretation: in SAP SEM BPS als Capital
Market Interpreter bezeichnet, wird angewendet, um Reaktionen der
Kapitalmirkte auf Entscheidungen der Unternehmensfithrung ex
ante simulieren zu kénnen. Da Kapitalmarkt-Analysten zur Beurtei-
lung des Unternehmens wertorientierte Berechnungskonzepte
zugrunde legen, findet in dieser BPS-Planungsfunktion das Share-
holder Value-Konzept nach RAPPAPORT Anwendung. Der auf der
Basis geplanter Cash Flows intern berechnete Shareholder Value
wird dem von Analysten fiir das Unternehmen berechneten Wert
gegeniibergestellt. Die sich hieraus ergebende Wertliicke kann e-
benso wie Cash Flow-Zeitreihen und Werttreiber-Zeitreihen gra-
phisch dargestellt werden. Auch ist es moglich, durch Variation von
in die Berechnung des Shareholder Value einflieRende Kennzahlen
Sensitivititsanalysen des Shareholder Value zu erstellen.

Personalplanung: dient zur Planung von Mitarbeiterzahl und Mitar-
beiterkosten. In die Planung der Personalkosten in SAP SEM BPS
konnen Ist-Daten der Lohn- und Gehaltsstrukturen einbezogen
werden. Dies setzt voraus, dass diese Daten aus der operativen Per-
sonalkostenplanung in SAP R/3, Modul PA-CM-CP¥, in das fiir die
Personalplanung vorgesehene InfoCube tibernommen werden. Wei-
terhin kann durch eine simulierte Personalabrechnung auf der
Grundlage von Ist-Daten der Lohn- und Gehaltsabrechnung die
Ermittlung der Personalkosten unterstiitzt werden.

88 Die Abkiirzung CO-PC-PCP steht fiir ,Controlling-Product Costs-Product Costs Plan-
ning*“, zu Deutsch: Produktkostenplanung (vgl. [SAP05d]).

89 Die Abkiirzung PA-CM-CP steht fiir ,Personnel Administration-Compensation Mana-
gement-Cost Planning and Simulation”, zu Deutsch: Personalkostenplanung (vgl.
[SAPO5d]).
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e  Kundenbeziehungsanalyse: in SAP SEM BPS Customer Relationship
Analytics genannt, umfasst Beispielszenarien zur Vertriebsplanung,
zur Planung des Servicegeschiftes, zur Vertriebs- und Promoti-
onplanung in der Konsumgiiterindustrie sowie zur Angebotspla-
nung in der Versorgungsindustrie. Hierfiir werden die in der SAP-
Anwendung Customer Relationship Management (SAP CRM) gene-
rierten und gespeicherten Daten iibernommen und verwendet.

e  Planung Management Konsumgiiter: wird genutzt, um die Planung
von Produktkategorien gemeinsam von Herstellern und Hindlern
durchzufithren, z.B. in Form der iibereinstimmenden Festlegung
von Leistungsmerkmalen einer Kategorie. Diesbeziiglich sind in
BPS Vorlagen verfiigbar, welche Scorecards u.a. zur Markt-, Finanz-,
Aktionen- und Konsumentenplanung beinhalten. Durch die Zu-
sammenarbeit bei der Planung wird eine genauere Definition der
Produktkategorien hinsichtlich des Marktbedarfs angestrebt. Die
Benennung dieser Planungsfunktion in SAP SEM BPS ist Category
Management Consumer Products: Planung.

e Finanzplanung von Handelsfilialen: in SAP SEM BPS als Profit Cen-
ter-Analyse im Handel bezeichnet, eignet sich fur Erlésplanungen
und Kostenplanungen von Handelsfilialen, indem die Filiale als
Profit Center oder als Kostenstelle abgebildet wird. Zu diesem
Zweck wird ein speziell voreingestellter InfoCube mit entsprechen-
den Merkmalen und Kennzahlen in SAP BW bereitgestellt.

e Waren- und Sortimentsplanung: kennzeichnet eine vordefinierte An-
wendung zur Planung von Handelsunternehmen. Die Planungs-
funktion schlieflt Verfahren zur Gesamtplanung des Handelsbe-
triebs, zur Warenplanung, zur Sortimentsplanung und zur zeitge-
rechten Planung des Absatzes von saisonaler und verderblicher Wa-
re ein. Daneben ist die Planung des Filialbetriebs unter Berticksich-
tigung filialspezifischer Einflussfaktoren, wie z.B. Planung regiona-
ler Marketingkampagnen, méglich. In SAP SEM BPS ist diese Pla-
nungsfunktion unter der Bezeichnung Merchandise and Assortment
Planning enthalten.
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3.3.4 SEM-Komponente Corporate Performance Monitor
(SEM CPM)

Das Einsatzspektrum der Komponente Corporate Performance Monitor
(CPM) erstreckt sich auf die Lenkungsaufgaben der Unternehmensfiih-
rung. CPM stellt neben BPS den weiteren in dieser Arbeit zu untersu-
chenden Teil des Softwareprodukts SAP SEM dar und wird nachfolgend
beschrieben.

3.3.4.1 Sach- und Formalziele

Sachziel der durch SAP SEM CPM unterstiitzten Aufgabe Unterneh-
menslenkung ist die Messung und Visualisierung der Leistungsgrade
und Risiken eines Unternehmens bzw. seiner betrieblichen Teilberei-
che. Die Abbildung von Leistungsgraden und Risiken setzt dabei ein
Kennzahlensystem voraus, dessen einzelne Kennzahlen und Beziehun-
gen zwischen Kennzahlen entsprechend den Vorgaben von Unterneh-
menszielen und -strategien ausgestaltet sind (vgl. [SAPO5D)).

Bezugnehmend auf das zuvor konkretisierte Sachziel gelten folgende
Formalziele (vgl. [SAP04b], [SAPO5D]):

e Formulierung und Systematisierung von Unternehmenszielen, Ab-
leitung von Strategien entsprechend der Zielvorgaben.

e Definition von Kennzahlensystemen unter Beriicksichtigung kausa-
ler Zusammenhinge zwischen einzelnen KennzahlengréfRen zur
Messung der Zielerreichung.

e Abbildung der Beziehungen zwischen Zielgroflen, Strategievorga-
ben, Kennzahlen und Mafnahmen anhand einer Balanced Score-
card. Einsatz der Balanced Scorecard zur Messung von Abweichun-
gen zwischen Planwerten und Istwerten.

e Erstellung von Berichten u.a. zur Dokumentation der gemessenen
Abweichungen. Einsatz der Berichte zur Entscheidungsunterstiit-
zung.
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e Gewibhrleistung der Konsistenz von strategischen Plandaten, opera-
tiven Plandaten und Ist-Daten sowie Sicherstellung der zeitnahen
Verfugbarkeit der Daten.

e  Graphische Darstellung von Kennzahlensystemen, Balanced Score-
cards und Berichten sowie von Abweichungs- und Prognoseergeb-
nissen. Visualisierung von Sensitivititsanalysen aufgrund simulier-
ter Anderungen der Parameter einzelner Kennzahlen.

3.3.4.2 Konfiguration

Die hinsichtlich einer gegebenen Wettbewerbssituation angemessene
Durchfithrung der Lenkungsaufgabe erfordert ein Anwendungssystem,
das geeignet ist den Unternehmenszustand zeitnah abzubilden. SAP
SEM CPM umfasst Anwendungsfunktionen, welche die Abbildung des
aktuellen Leistungsstandes eines Unternehmens erméglichen. Diesbe-
zligliche CPM-Anwendungsfunktionen sind die Balanced Scorecard, das
Werttreiber-Management zur Koordination der Zusammenhinge zwi-
schen unternehmenswertbezogenen Kennzahlen, das Risikomanage-
ment, das Management Cockpit zur graphischen Darstellung lenkungsre-
levanter Inhalte sowie der Measure Builder zur Kennzahlenverwaltung
(vgl. [SAP04D]).

Voraussetzung fiir die Erhaltung der Lenkbarkeit des Unternehmens bei
sich dndernden Wettbewerbsbedingungen ist die Anpassungsfihigkeit
des zur Lenkung eingesetzten Anwendungssystems. Die Anpassungsfi-
higkeit bestimmt sich dabei aufgrund der Freiheitsgrade bei der Konfi-
guration von Kennzahlensystemen, welche in diesem Anwendungssys-
tem enthalten sind. In SAP SEM CPM dient die Anwendungsfunktion
Measure Builder zur Erstellung, Bearbeitung und Organisation von
Kennzahlen. Der Measure Builder nimmt insoweit eine Kernfunktion bei
der Konfiguration von SAP SEM CPM wahr. Daneben kénnen zur Kon-
figuration von CPM funktionsiibergreifende Einstellungen vorgenom-
men werden. Measure Builder und funktionsiibergreifende Einstellungs-
varianten sollen im weiteren Verlauf dieses Kapitels detailliert werden
(vgl. [SAP04D]).
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Im Folgenden werden zunichst die der Ausfithrung von SAP SEM CPM
zugrunde liegenden Datenzuordnungen und Datenfliisse graphisch
dargestellt und erliutert. Hierdurch wird das Zusammenwirken zwi-
schen einzelnen CPM-Anwendungsfunktionen und deren Beziehungen
zu anderen SEM-Komponenten bzw. SAP-Systemen aufgezeigt. Anhand
dieses Uberblicks soll vor allem die Bedeutung des Measure Builders fiir
die Konfiguration von CPM herausgestellt werden (vgl. Abb. 3-17).

SAP SEM BPS SAP SEM BIC

Planungs-
umgebung

Builder 1
R/3 R/3 R/3
MM PP SD
' Balanced !
R/3 R/3 R/3 Scorecard
Fl CcO HR :

Werttreiber ' Management
Management | i+ Cockpit
Y Y Y

Leagende:
SAP-System '"7=71  Anwendungs- Daten- Sonstige
- 4 \____i funktion P fuss L Datenquelle
SEM-Komponente, Daten- Daten- SEM BIC-
I:' SAP R/3-Modul speicher —> zuordnung Dokument

Abb. 3-17: SAP SEM CPM: Anwendungsfunktionen, Datenzuordnungen, Datenfliisse

Der Measure Builder ermdglicht die Definition, Kategorisierung und
Speicherung von betriebswirtschaftlichen Kennzahlen, welche auf in
SAP BW verfiigbaren Transaktionsdaten basieren. Im Measure Builder
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definierte betriebswirtschaftliche Kennzahlen werden den entsprechen-
den technischen Kennzahlen aus den InfoCubes des SAP BW zugeord-
net, fiir den Zugriff auf Daten aus InfoCubes wird dabei eine RFC-
Destination vorausgesetzt. Neben Transaktionsdaten kénnen auf diesem
Weg auch SAP-Kennzahlenkataloge mit bereits erstellten und beschrie-
benen Kennzahlen sowie vordefinierte Benchmarkdaten von externen
Datenprovidern abgefragt werden. In SAP BW gespeicherte Stammda-
ten und Merkmale konnen unmittelbar aus dem Measure Builder ge-
pflegt werden.

Die CPM-Anwendungsfunktionen Balanced Scorecard, Werttreiber-
Management, Risikomanagement und Management Cockpit nutzen die im
Measure Builder erstellten und verwalteten Kennzahlen. Gleichermafien
konnen relevante Eigenschaften der Kennzahlen des Measure Builders in
der Bilanzplanung bzw. der Investitionsplanung in SAP SEM BPS ver-
wendet werden (vgl. [MSMO02, 130ff], [SAP04b)).

Die CPM-Anwendungsfunktion Balanced Scorecard erméglicht die Defi-
nition von finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen sowie die Ko-
ordination der Beziehungen zwischen den Kennzahlen unter Bertick-
sichtigung der Unternehmensstrategie. Einzelnen Kennzahlen oder Ini-
tiativen der Balanced Scorecard kann eine Planungsumgebung aus SAP
SEM BPS zugeordnet werden. Danach ist es moglich in die Komponen-
te SAP SEM BPS zu wechseln, um dort Kennzahlen, Merkmale oder
Teile des Planungsmodells zu indern (vgl. Abb. 3-17, [MSMO02, 116],
[SAP04D)).

Aus dem SAP R/3-Modul Personalwirtschaft, SAP R/3 HR, kénnen
Plandaten nach SAP SEM CPM fibertragen werden, um so im Rahmen
der Konstruktion einer Balanced Scorecard die Zuteilung von Verantwor-
tungsbereichen an Mitarbeiter, z.B. fiir ein Strategieelement, zu unter-
stiitzen. Gleichermaflen sind durch die Balanced Scorecard gemessene
und z.B. als Punktwerte erfasste Leistungsgrade von Mitarbeitern in das
Entlohnungssystem von SAP R/3 HR tubertragbar. Aus SAP R/3 HR
kénnen zudem Daten zu Organisationseinheiten, Planstellen und sons-
tigen Stellen exportiert werden, um die Organisationsstruktur eines Un-
ternehmens in SAP SEM CPM abzubilden. Die Organisationsstruktur
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ist in den jeweiligen CPM-Anwendungsfunktionen Balanced Scorecard,
Werttreiber-Management und Management Cockpit aufrufbar und nutz-
bar. Simtliche Dateniibertragungen zwischen SAP R/3 HR und SAP
SEM erfolgen durch ALE. ALE steht fiir Application Link Enabling und
kennzeichnet eine Technologie zum Betrieb verteilter SAP-
Anwendungen (vgl. Abb. 3-17, [SAP01d], [SAP04b]).

Innerhalb der CPM-Anwendungsfunktionen Balanced Scorecard, Wert-
treiber-Management und Management Cockpit wird der Zugriff auf Re-
ports aus SAP BW, z.B. Queries”, Arbeitsmappen oder Webreports, auf
Dokumente aus SAP SEM BIC sowie auf Internetinhalte gewihrleistet
(vgl. Abb. 3-17, [SAPO4b]).

Die Definition betriebswirtschaftlicher Kennzahlen im Measure Builder
erfolgt, indem auf den zugrunde liegenden technischen Kennzahlen des
SAP BW mathematische Operationen entsprechend festgelegter For-
meln, Umrechnungsmechanismen etc. durchgefithrt werden. Hierbei
kann eine Kennzahl in unterschiedlichen Varianten abgespeichert wer-
den, auch kénnen zu jeder Kennzahl Texte hinterlegt und Attribute de-
finiert werden. Anhand der Texte werden betriebswirtschaftliche Bedeu-
tung, Kontext der Verwendung und Quellennachweise der Kennzahlen
dokumentiert. Attribute beinhalten Zusatzangaben zur Interpretation
einer Kennzahl, z.B. Angaben iiber die Branchenabhingigkeit oder die
Bedeutung der Wertentwicklung der Kennzahl.

Die Kennzahlen des Measure Builders sind themenspezifisch unter-
schiedlichen Kennzahlenkatalogen zuordenbar. Dariiber hinaus kénnen
vordefinierte Kennzahlen aus dem SAP-Kennzahlenkatalog als Referenz
in eigene Kataloge aufgenommen, umgerechnet und innerhalb der Kata-
loge verschoben werden.

Der Measure Builder umfasst Funktionen zur Kennzahlenanalyse sowie
zur Aggregation und Disaggregation von Kennzahlen, dem sogenannten
Kennzahlen-Drilldown. Im Rahmen der Kennzahlenanalyse kann die

% Ein Query ermdglicht im Rahmen einer Datenanalyse die Auswahl und Gruppierung
von Merkmalen und Kennzahlen aus einem InfoCube des SAP BW (vgl. [MSMO02, 210)).
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Entwicklung einzelner Kennzahlen anhand von Status sowie Ist-, Plan-
und Zielwerten tiber ein bestimmtes Zeitintervall hinweg aufgezeigt
werden. Auflerdem konnen Beurteilungen zu einer Kennzahl beziiglich
einer speziellen Periode oder Definition eingesehen werden. Die Kenn-
zahlenanalyse wird anhand von Graphiken und Zeitreihen unterstiitzt.
Kennzahlen-Drilldowns erméglichen die graphische Darstellung aller in
eine Kennzahl als mathematische Operanden einflieRenden Kennzah-
len, hierbei werden die Wertfelder, z.B. Ist-, Plan- und Zielwerte, jeder
Kennzahl einbezogen.

Weitere Bestandteile des Measure Builders sind Suchfunktionen zur
Kennzahlensuche sowie Anwendungsprotokolle. Die Protokolle enthal-
ten Angaben zu Person und Datum bei Kennzahleninderungen sowie
Informationen dartiber, in welcher der CPM-Anwendungsfunktionen
eine Kennzahl eingesetzt ist (vgl. [MSMO02, 130ff], [SAP04D)).

An dieser Stelle sollen weitere Einstellungsoptionen, welche sich auf alle
CPM-Anwendungsfunktionen beziehen, genannt werden. Hierzu zihlt
die Festlegung von Zugriffsberechtigungen und Zugriffsformen auf
Kennzahlen aus dem Measure Builder. Daneben ist es erforderlich, fiir
die Abfrage von Daten aus SAP BW eine geeignete RFC-Destination zu
definieren sowie Proxy-Einstellungen fiir HTTP-Verbindungen®' mit
dem Internet zu bestimmen.

3.3.4.3 Anwendungsfunktionen

Nachfolgend werden bereits angesprochene CPM-Anwendungs-
funktionen Balanced Scorecard, Werttreiber-Management, Risikomanage-
ment und Managementcockpit beschrieben.

BALANCED SCORECARD

Bestandteile der Balanced Scorecard (BSC), in SAP SEM CPM weitge-
hend als Scorecard bezeichnet, sind die Scorecard-Elemente ,Strate-

91 HTTP steht fiir Hypertext Transport Protocol und kennzeichnet ein Protokoll zum
Transport von Daten im World Wide Web (vgl. [HHR004, 309], [ScTe99, 1006f)).
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gien®, ,Perspektiven“ und ,Ziele“.%2 Die Konstruktion einer Scorecard in
CPM erfolgt durch Kombination der Scorecard-Elemente. Im Einzelnen
werden hierbei ein oder mehrere ,Ziele“ bestimmten , Strategien“ und
,Perspektiven“ zugeordnet. Beispielsweise wird in einem Industrieun-
ternehmen fir die Strategie ,Maximierung der Produktionseffizienz“ in
der Perspektive ,Interne Prozesse“ das Ziel ,Reduktion der Fertigungs-
tiefe“ formuliert. Abbildung 3-18 kennzeichnet den Aufbau einer Score-
card und stellt eine CPM-Anwendungsoberfliche dar. Diese Anwen-
dungsoberfliche wird in SEM CPM als Strategy Map bezeichnet (vgl.
[MSMO02, 116f], [SAP99], [SAPO5D)).

In SAP SEM CPM koénnen beliebig viele Scorecards, z.B. fiir einzelne
Tochtergesellschaften oder verschiedene Organisationseinheiten, ange-
legt und wiederverwendet werden. Zudem werden fiir jedes Scorecard-
Element verantwortliche Person, Vertreter und Giltigkeitszeitraum de-
finiert (vgl. [SAP04b]).

92 Nihere Erliuterungen zur Balanced Scorecard als betriebswirtschaftliches Konzept fin-
den sich in Kapitel 3.1.2.2 und bei [BeZ104, 107f], [Horv03, 304ff], [KaN097], [KaNoO1].
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Bestandteile BSC in SEM CPM: Aufbau der BSC in SEM CPM:

Strategien:
° ibung von Teilen der ategie

® vertikale Anordnung der Strategien in der BSC

Perspektiven:

® zusammenfassung von Zielen, Kennzahlen, Initiativen,
bezuglich einer bestimmten Sicht, z.B. der Finanzsicht

@ Horizontale Anordnung der Perspektiven in der BSC

® Maximal 8 Perspektiven je BSC in SEM CPM definierbar

Ziele:

@ Formulierung angestrebter Zusténde bezuglich einer
Strategie und einer Perspektive

® Kennzahlen und Initiativen je Ziel hinterlegt

Symbol:

Zielbeziehungen:

L] Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen Zielen

@ Pfeilrichtung kennzeichnet Wirkung eines Ziels auf ein oder
mehrere andere Ziele

Symbol; =—

Status:

. N B Signalisi gen moglicher gen:
@® Kennzeichnet Grade der Zielerreichung
®  Ermittelt aufgrund ischen Plan-/Ist-Vergleich oder X nicht definiert @ sehr gut 9“'t
manuell durch Verantwortlichen @ mittel @ ausreichend ungeniigend
Symbol: O

Abb. 3-18: Bestandteile und Aufbau der BSC in SAP SEM CPM (vgl. [MSMO02, 116ff])

Innerhalb einer Scorecard wird eine Reihe von ,Strategien festgelegt,
welche auf der Strategy Map als Spalten reprisentiert sind. Jede , Strate-
gie“ stellt dabei einen Teilaspekt der Gesamtstrategie des Unterneh-
mens dar. Die Erstellung der Scorecard setzt zunichst die Entwicklung
der Unternehmensstrategie voraus. Hierfiir stehen in SAP SEM CPM
ausfithrlich beschriebene Vorlagen, sogenannte Strategy Templates, zur
Verfiigung. Die Strategy Templates umfassen eine Vielzahl vordefinierter,
branchenspezifischer Scorecard-Elemente, die an die individuellen Be-
diirfnisse des Nutzers anpassbar sind (vgl. Abb. 3-18, [MSMO02, 118f],
[SAPO4b]).

,Perspektiven®, in Abbildung 3-18 auf der CPM-Anwendungsoberfliche
horizontal angeordnet, schliefRen alle ,Ziele“ ein, die das Unternehmen
aus einer bestimmten Sicht, z.B. der Finanzsicht, abbilden. Je Scorecard
konnen maximal acht ,Perspektiven” angelegt werden (vgl. Abb. 3-18,
[SAPO4D]).
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In der Scorecard enthaltene ,Ziele“ sind jeweils auf eine bestimmte
,Strategie“ und eine bestimmte ,Perspektive“ bezogen.”> Um die Bezie-
hungen zwischen ,Zielen“ abzubilden, konnen auf der CPM-
Anwendungsoberfliche Verbindungslinien zwischen einzelnen ,Ziel“-
Objekten definiert werden. Eine Beziehung zwischen zwei ,Zielen® ist
dadurch gekennzeichnet, dass die Erreichung eines ,Ziels“ (z.B. Erho-
hung des Umsatzes) vom Umfang der Erreichung des anderen ,Ziels“
(z.B. Ausweitung der Vertriebsaktivititen) abhingen kann.

Von einem ,Ziel“ ausgehend koénnen eine oder mehrere Kennzahlen
aufgerufen werden, welche die Messung der Zielerreichung gewihrleis-
ten. Voraussetzung fiir die Aufnahme einer Kennzahl in die CPM-
Scorecard ist, dass die Kennzahl vorab im Measure Builder definiert und
mit der technischen Kennzahl aus dem relevanten InfoCube des SAP
BW verbunden ist. Zur Erzeugung von Kennzahlenwerten ist es erfor-
derlich, jeder Kennzahl geeignete Wertfelder zuzuordnen. Wertfelder
umfassen Werte von Bewegungsdaten, die aus einer festgelegten Daten-
quelle, z.B. einem Query, bezogen werden. Dabei kénnen die Werte der
Bewegungsdaten direkt als Kennzahlenwerte iibernommen oder durch
Anwendung vordefinierter Formeln zu einem Kennzahlenwert trans-
formiert werden. Die in einer Kennzahl enthaltenen Wertfelder kénnen
neben Plan- und Istwerten weitere Informationen, wie z.B. Vorjahres-
und Prognosewerte, aufweisen (vgl. [SAP04b]).

Der Grad der Zielerreichung bestimmt sich aufgrund der Héhe der Ab-
weichung zwischen Plan- und Istwerten aller Kennzahlen, die einem
,Ziel“ zugeordnet sind. Um bei auftretenden Abweichungen Korrektu-
ren veranlassen zu konnen, werden jeder Kennzahl geeignete Mafnah-
men, sogenannte Initiativen, hinterlegt. Der Grad der Zielerreichung
wird durch ein Signalzeichen abgebildet, welches sechs unterschiedliche
Ausprigungsvarianten (von ,sehr gut“ bis ,ungeniigend“) annehmen
kann (vgl. Abb. 3-18). Neben der Kennzeichnung des Zielerreichungs-

9 In SAP SEM CPM werden Ziele der BSC als ,Strategieelemente“ bezeichnet. Aus Griin-
den der besseren Verstindlichkeit wird in den Ausfithrungen dieses Kapitels die Bezeich-
nung ,Strategieelemente nicht verwendet und stattdessen der Begrift ,Ziele“ beibehalten
(vgl. [SAP04b]).
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grads kann anhand des Signalzeichens auch der Status der einzelnen
Kennzahlen symbolisiert werden (vgl. [MSMO02, 117], [SAP04Db]).

Zur Prisentation einer Scorecard umfasst SAP SEM CPM unterschiedli-
che Darstellungsvarianten, welche jeweils einen bestimmten Aspekt der
Scorecard in den Vordergrund stellen. Folgende Darstellungsvarianten
kommen in Betracht (vgl. hierzu [MSMO02, 119£f], [SAP04D]):

e Scorecard Perspektiven: Ubersichtsdarstellung iiber alle in einer Score-
card enthaltenen ,Perspektiven“ sowie tiber die den ,Perspektiven®
zugeordneten ,Zielen“, Kennzahlen und Mafinahmen. Dabei kann
spezifiziert werden, welche Scorecard-Elemente einer ,Perspektive”
angezeigt werden sollen und auf welchen Zeitraum, z.B. Geschifts-
jahr, sich die abgebildete Scorecard bezieht.

e Scorecard Drill-Down: visualisiert die Beziehungen zwischen einzel-
nen Scorecard-Elementen und erméglicht so dem Nutzer die Naviga-
tion innerhalb der Scorecard. Ausgehend von einem Einstiegspunkt,
z.B. einem ,Ziel“, konnen alle weiteren mit dem ,Ziel“ in Beziehung
stehenden Scorecard-Elemente, z.B. Kennzahlen, ,Perspektiven®, be-
trachtet, aufgerufen und detailliert angezeigt werden.

o Details , Ziele“: umfasst eine ausfiithrliche Definition des ,Ziels* und
kennzeichnet den fiir die Zielerreichung verantwortlichen Mitarbei-
ter. Der gegenwirtige Grad der Zielerreichung sowie einzelne Status
der dem ,Ziel“ zugeordneten Kennzahlen werden durch Signalzei-
chen symbolisiert. Daneben werden Kommentare angezeigt, welche
Ursachen fiir die Entwicklung des , Ziels“ konkretisieren. Anhand der
Zielerreichungsgrade kénnen durch Punktwertberechnung Leis-
tungsbeitrige von Mitarbeitern ermittelt, abgebildet und nach SAP
R/3 HR ubertragen werden.

o Details Kennzahlen: stellt eine Kennzahl durch informale Beschrei-
bung, Detaillierung der zur Berechnung verwendeten Formeln, Auf-
zeigen des gegenwirtigen Status und umfassende Kommentierungen
dar. Veranschaulichung der Entwicklung einer Kennzahl im Zeitver-
lauf in graphischer und tabellarischer Form. Ermdglicht dem An-
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wender in die Komponente SAP SEM BPS zu wechseln, um dort
Kennzahlen anpassen oder dndern zu kénnen.

e Details Initiativen: umfasst Informationen tiber die einzelnen Maf-
nahmen zugeteilten Personal- und Finanzressourcen. Zur Kontrolle
der Maflnahmenumsetzung kénnen Meilensteine definiert und ihr
Erreichungsgrad angezeigt werden. Zudem konnen den einzelnen
Mafinahmen Berichte aus SAP BW und Dokumente aus SAP BIC
hinterlegt werden.

WERTTREIBER-MANAGEMENT

Die Anwendungsfunktion Werttreiber-Management in SAP SEM CPM
ermoglicht die Konstruktion und graphische Darstellung von Kennzah-
lensystemen. Zwischen Kennzahlen bestehen dann Abhingigkeiten,
wenn die Erhéhung bzw. Reduktion eines Kennzahlenwerts gleichzeitig
die Verinderung des Wertes einer anderen Kennzahl bewirkt. Eine
Kennzahl wird Werttreiber genannt, sofern ihre Wertausprigung die
Hohe des Wertes einer abhingigen Kennzahl beeinflusst (vgl. [MSMO02,
125], [SAP04b)).

Da eine Kennzahl mit einer weiteren Kennzahl oder mit mehreren an-
deren Kennzahlen in Beziehung stehen kann, weisen Kennzahlensys-
teme, in SAP SEM CPM als Werttreiberbiume bezeichnet, anstelle eines
hierarchischen Aufbaus die Struktur eines Netzes auf. Die Konstruktion
eines Werttreiberbaums sieht zunichst vor, eine zur Messung des Unter-
nehmenserfolgs geeignete sogenannte Spitzenkennzahl, z.B. den Sha-
reholder Value, festzulegen. Anschliefend wird eine Menge von Kenn-
zahlen konkretisiert, die den operativen Leistungsgrad eines Unterneh-
mens abbilden und Werttreiber beztiglich der Spitzenkennzahl sind. Bei
unternehmensspezifischen Werttreibern, z.B. Vertriebskosten, kann der
Anwender durch Parameterverinderung steuernde Eingriffe vornehmen
(vgl. [MSMO02, 125f], [SAPO4b]).

Werttreiberbiume weisen verschiedene Einsatzpotenziale zur Unterstiit-
zung der Unternehmenslenkung auf. Neben der Visualisierung der Zu-
sammenhinge zwischen einzelnen Kennzahlen kann die Entwicklung
einzelner Kennzahlen im Zeitverlauf graphisch dargestellt werden. Zu-
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dem ist es moglich, Plan- und Istwerte sowie Definition einer Kennzahl
anzuzeigen und das der Kennzahl zugeordnete Wertfeld aus dem Mea-
sure Builder zu indizieren. Anhand von Sensitivititsanalysen konnen
Auswirkungen von Anderungen einzelner Werttreiber auf die Spitzen-
kennzahl simuliert werden (vgl. [MSMO02, 126], [SAP04b)).

RISIKOMANAGEMENT

Teil der Konstruktion einer Balanced Scorecard in SEM CPM ist die Er-
stellung eines Zielsystems durch die Definition von ,Zielen“ und der
Beziehungen zwischen den ,Zielen“. Die CPM-Anwendungsfunktion
Risikomanagement erméglicht die Messung der Auswirkungen von er-
fassten Risiken auf die Werte der den ,Zielen zugeordneten Kennzah-
len. Daneben kénnen Maflnahmen zur Risikoreduktion formuliert und
initiiert werden (vgl. [SAP04Db]).

Die identifizierten, potenziellen Risiken eines Unternehmens werden
zunichst mit Kennzahlen aus dem Measure Builder in Beziehung ge-
setzt. Im Risk Builder in SEM CPM kénnen die Risiken niher beschrie-
ben und fiir diese Frithindikatoren festgelegt werden. Um einen Uber-
blick tiber die verschiedenen potenziellen Risiken und tiber die Folgen
bei Risikoeintritt zu erlangen, werden anschliefend einzelne Risiken ih-
res Bedrohungsgrads und ihres Inhalts entsprechend bestimmten Risi-
kogruppen zugeordnet. Auflerdem werden angelegte Risikogruppen zu
Risikokategorien zusammengefasst, wodurch eine hierarchische Struk-
turierung der potenziellen Risiken erméglicht wird. Der Risk Builder
umfasst Such- und Filterfunktionen, um bei Auftreten eines Risikos die
in CPM bereits erfassten Bedrohungen tiberblicken und mit dem neu
identifizierten Risiko abgleichen zu koénnen (vgl. [MSMO02, 127ff],
[SAPO4b]).

Zur Beschreibung eines erfassten Risikos kénnen der zugehérigen
Kennzahl mehrere Wertfelder hinterlegt werden. Auf diesen Wertfel-
dern wird u.a. die aus einem Risikoeintritt resultierende, potenzielle
Schadenshohe abgebildet. Anhand der Schadenshche wird die mégliche
absolute Verinderung der von der bedrohlichen Situation betroffenen
Kennzahl ausgedriickt, z.B. durch Angabe der Abweichung im besten
bzw. schlechtesten Fall oder des Erwartungswerts der Abweichung.
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Durch Testeingaben auf den Wertfeldern konnen Risikoszenarien er-
stellt werden.

Fir jede Kennzahl und damit auch fiir jedes ,Ziel, jede , Perspektive“
und jede ,Strategie“ kann ein Risikostatus ermittelt und abgebildet wer-
den. Der Risikostatus wird berechnet, indem der Wert einer Kennzahl
im Endzeitpunkt einer vergangenen Periode, z.B. der Umsatz einer
Produktsparte zum Ende des vergangenen Geschiftsjahres, dem Kenn-
zahlenwert gegeniibergestellt wird, der sich bei der Beriicksichtigung
der potenziellen Schadenshaohe ergibt.

Weiterhin kénnen im Risk Builder Manahmen zu einzelnen Risiken
definiert werden, die zur Vermeidung negativer Entwicklungen bzw. zur
Reduktion eingetretener Risiken angewendet werden (vgl. [MSMO02,
128£f], [SAPO4D]).

MANAGEMENT COCKPIT

Die CPM-Anwendungsfunktion Management Cockpit ermoglicht die
graphische Darstellung von Daten aus SAP BW und von im Measure
Builder definierten Kennzahlen. Der Abbildung von Unternehmensda-
ten im Management Cockpit liegt die Metapher eines Flugzeugcockpits
zugrunde. Diese Prisentationsform gewihrleistet die Anzeige von ag-
gregierten Unternehmensdaten aus verschiedenen Blickwinkeln und die
Visualisierung der Zusammenhinge zwischen Informationen. Das Ma-
nagement Cockpit eignet sich zur hierarchischen Gliederung von Kenn-
zahlen, indem diese zu Kennzahlengruppen zugeordnet werden. Au-
Rerdem kénnen Kennzahlen anhand unterschiedlicher Diagrammtypen
veranschaulicht werden (vgl. [MSMO02, 134f], [SAP04b]).

Die Darstellung von Informationen im Management Cockpit erfolgt auf
drei Ebenen. Die erste Ebene ,Walls“ umfasst vier Prisentationsobjekte,
wihrend die zweite Ebene ,Views“ und die dritte Ebene ,Frames“ je-
weils sechs Prisentationsobjekte beinhalten (vgl. Abb. 3-19).
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Abb. 3-19: Darstellungshierarchie Management Cockpit in SAP SEM CPM
(vgl. [MSM02, 134ff))

Prisentationsobjekte biindeln thematisch zusammengehorende Kenn-
zahlen und visualisieren den aktuellen Status durch Signalzeichen. Da-
bei korrespondieren die Prisentationsobjekte der Ebene , Walls“ mit den
,Perspektiven in der Balanced Scorecard. Ein Prisentationsobjekt einer
Darstellungsebene wird durch alle Prisentationsobjekte der folgenden
Darstellungsebene prizisiert. Beispielsweise werden sechs in der , Wall:
Finanzperspektive® zusammengefasste Kennzahlenkategorien als ein-
zelne Prisentationsobjekte auf der zweiten Ebene ,Views“ abgebildet.
Die auf der Ebene ,Views“ in der Kennzahlenkategorie ,Allgemeine Si-
tuation enthaltenen Kennzahlen konnen auf der dritten Ebene ,Fra-
mes“ in graphischer Form, z.B. als Balkendiagramm oder Kurvenver-
lauf, aufgezeigt werden (vgl. Abb. 3-19). Die Darstellungshierarchie im
Management Cockpit unterstiitzt die Nachvollziehbarkeit der Zusam-
menhinge zwischen entscheidungsrelevanten Informationen. Aufgrund
der hierarchischen Anordnung der Prisentationsobjekte kénnen iiber
die einzelnen Darstellungsebenen hinweg Drill-Down-Abfragen von
Kennzahlen durchgefiihrt werden. Auch lassen sich die informelle Be-
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schreibung einer Kennzahl sowie die in die Berechnung einer Kennzahl
einflieRenden Parameter anzeigen (vgl. [MSMO02, 135f], [SAP04b]).

3.3.5 Zusammenfassung

In den vorangegangenen Ausfithrungen werden Einsatzfelder und Sys-
temumgebung von SAP SEM sowie Konfiguration und Anwendungs-
funktionen der SEM-Komponenten Business Planning and Simulation
(BPS) und Corporate Performance Monitor (CPM) aufgezeigt. Hierbei
wird SEM BPS als maschineller Aufgabentriger fiir die Unternehmens-
planung, SEM CPM als maschineller Aufgabentriger fiir die Unter-
nehmenslenkung gekennzeichnet.

Innerhalb der Beschreibungen zu SAP SEM BPS/CPM werden fiinf we-
sentliche Eigenschaften der Software herausgearbeitet:

a) Integrierbarkeit von strategischem und operativem Management

b) Integrierbarkeit von Unternehmensplanung und Unternehmens-
lenkung

c) Konfigurierbarkeit der maschinellen Aufgabentriger SEM BPS und
SEM CPM

d) Vorlagen zur Beschleunigung der Konfiguration von SEM BPS und
SEM CPM

e) Zuordenbarkeit von SEM BPS und SEM CPM zu personellen Auf-
gabentrigern

Zu a): SAP BW tibernimmt eine Hauptfunktion hinsichtlich der Integra-
tion von strategischem und operativem Management. Stamm- und Be-
wegungsdaten aus operativen Systemen, z.B. dem SAP R/3, werden ext-
rahiert, aufbereitet und fiir die Anwendung in SEM bereitgestellt. Zu-
dem konnen in SEM generierte Daten durch SAP BW in das operative
Anwendungssystem zuriickgefithrt werden.

Zu b): SAP SEM gewihrleistet die Integration von Unternehmenspla-
nung und Unternehmenslenkung, da auf die innerhalb von BPS oder
CPM erzeugten und in SAP BW abgelegten Daten aus beiden Anwen-
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dungen heraus zugegriffen werden kann. Auch kénnen manuelle Pla-
nung und Bestandteile der BPS-Planungsumgebung gleichermaflen in
CPM verwendet werden. Kennzahlen aus dem Measure Builder in CPM
sind zugleich in BPS innerhalb der Bilanzplanung oder Investitionspla-
nung anwendbar.

Zu ¢): Die SEM-Komponenten BPS und CPM weisen Freiheitsgrade be-
zliglich ihrer Anpassung an Unternehmensspezifika auf. SEM BPS er-
moglicht die Konfiguration der Planungsumgebung durch Erstellung ei-
nes Planungsmodells und durch Bestimmung des Einbezugs weiterer
Applikationsbestandteile. Daneben konnen frei definierbare Planungs-
funktionen eingestellt werden. Die Konfiguration von SEM CPM erfolgt
durch die Konstruktion von Kennzahlensystemen im Measure Builder.

Zu d): Der zeitliche Aufwand der Anpassung von SEM BPS kann durch
den Einsatz von Vordefinierten Planungsfunktionen und Vorkonfigurierten
Planungsanwendungen verkiirzt werden. Auch tragen Strategievorlagen,
sogenannte Strategy Templates, im Rahmen der Erstellung einer Balan-
ced Scorecard, und vordefinierte Kennzahlen aus SAP-Kennzahlenka-
talogen zur Beschleunigung des Vorgehens der Konfiguration von SEM
CPM Dei.

Zu e): Teile von SEM BPS und SEM CPM kénnen personellen Aufga-
bentrigern zugeordnet werden, wodurch eine Verankerung von SEM in
der Unternehmensorganisation sichergestellt wird. Innerhalb von BPS
werden verantwortlichen Personen Planungspakete zugeteilt sowie Pla-
nungsprofile und Planungslayouts mitarbeiterbezogen angelegt. Die Pla-
nungsaktivititen einzelner Personen kénnen anhand des Status- und-
Trackingsystems in BPS iiberwacht werden. Zudem kann in CPM einzel-
nen Mitarbeitern die Verantwortung fiir bestimmte Scorecards und
»Ziele“ iibertragen und deren Leitungsgrad durch einen personalisierten
Score gemessen werden.
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Eine Untersuchung umfasst die zielorientierte Ermittlung von Kennt-
nissen tiber Struktur und Verhalten eines Objekts (vgl. [Fres92, 1842ff]).
Diesbeziiglich ist es zunichst erforderlich, das zu untersuchende Objekt
zu spezifizieren und das Ziel der Untersuchung zu formulieren. Hier-
durch wird zugleich das Untersuchungsproblem konkretisiert. Zur Lo-
sung des Untersuchungsproblems wird aus der Menge aller geeigneten
Untersuchungsverfahren ein Verfahren ausgewihlt und durchgefiihrt
(vgl. [Fers79, 43)).

Untersuchungsziel der vorliegenden Arbeit ist die Bewertung der Eig-
nung von SAP SEM BPS/CPM zur Automatisierung von Planungs- und
Lenkungsprozessen. SAP SEM BPS/CPM wird dabei unter Gestaltungs-
und Anwendungsaspekten analysiert.

Im Folgenden werden nach einer Einfithrung in die Wissenschaftstheo-
rie mogliche Untersuchungsprobleme und elementare Untersuchungs-
verfahren aufgezeigt. Hiervon ausgehend wird das modellgestiitzte Un-
tersuchungsverfahren vorgestellt, welches in den Untersuchungen die-
ser Arbeit angewendet wird.

Das daran anschlieRende Kapitel 4.2 umfasst eine ausfiihrliche Darstel-
lung des speziell fiir die Untersuchungen in dieser Arbeit entwickelten
Vorgehensmodells. Das Vorgehensmodell erméglicht eine Ubersicht
uber Inhalt und Reihenfolge einzelner Untersuchungsschritte in der
Arbeit.

41  Wissenschaftstheoretische und untersuchungsbezo-
gene Grundlagen

Gegenstand der Wissenschaftstheorie sind Untersuchungen iiber Beg-
riffe, Methoden und Auswirkungen von Einzelwissenschaften. Die Wis-
senschaftstheorie hat eine enge Beziehung zur Philosophie, fillt jedoch
nicht mit dieser zusammen, da einzelne philosophische Disziplinen ei-
ne unterschiedliche Nihe zur Wissenschaft aufweisen. Der Grund fiir
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diese unterschiedliche Nihe liegt darin, dass die Philosophie in der An-
tike und im Mittelalter zugleich Universalwissenschaft war und sich erst
spiter sukzessive einzelne Wissenschaften aus der Philosophie heraus-
losten. Die folgende Systematisierung beinhaltet eine Einteilung der
Philosophie nach SEIFFERT, hierbei fasst jeder Aufzihlungspunkt einan-
der nahestehende Disziplinen zusammen (vgl. [Seif89a], [Seif89¢],
[Seif89d)):

e  Metaphysik, Ontologie, Erkenntnistheorie

Logik, Sprachphilosophie, Mathematik
e Phinomenologie

e Naturphilosophie, Sozialphilosophie, Geistesphilosophie, Ge-
schichtsphilosophie

e Anthropologie, Ethik
o Asthetik, Religionsphilosophie

Zentral fiir die Wissenschaft ist die Erkenntnistheorie, wihrend die ihr
nahestehende Metaphysik und Ontologie ,Hilfsdisziplinen“ der Er-
kenntnistheorie sind [Seif89a].”* Die Erkenntnistheorie ist die Lehre von
der Entstehung sowie dem Wesen des Erkennens und schliefit Fragen
nach den Grenzen der Erkenntnis ein. Hiufig wirkt die Erkenntnistheo-
rie als disziplinirer Rahmen der Wissenschaftstheorie, zudem werden
viele Probleme der Erkenntnistheorie in der Wissenschaftstheorie be-
handelt. So tbernimmt die Wissenschaftstheorie u.a. die Analyse von
Erkenntnisbegriffen und Erkenntnismethoden (vgl. [Seif89a], [Wuch78]).

Der Gewinnung von Erkenntnissen liegt eine wissenschaftliche Unter-
suchung zugrunde. Das Vorgehen der wissenschaftlichen Untersu-
chung beinhaltet das Aufstellen von Sitzen bzw. Satzsystemen, insbe-
sondere von Hypothesen und Theoriensystemen, welche anhand von
aus Beobachtungen und Experimenten resultierenden Erfahrungen sys-
tematisch uiberpriift werden (vgl. [Popp71, 3], [Wild75]).

% Die weiteren aufgefiihrten Gebiete der Philosophie sind fiir diese Arbeit nicht relevant
und werden nicht niher ausgefithrt. Umfangreiche Details hierzu finden sich bei
[BrRa78], [Seif89a].
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Nachfolgend wird eine mégliche Auswahl wissenschaftlicher Methoden
dargestellt. Dabei setzen einzelne Wissenschaftsdisziplinen schwer-
punktmifig verschiedene wissenschaftliche Methoden ein. Beispiels-
weise findet in der Mathematik vorwiegend die deduktive Methode An-
wendung, wihrend in den Geisteswissenschaften vor allem die herme-
neutische Methode genutzt wird (vgl. [Seif89a], [Seif89b]).

Die Deduktion ist ein Verfahren zur Ableitung von Folgerungen, so-
genannter Konklusionen, aus einer Hypothese bei gleichzeitiger Be-
riicksichtigung von Ubergangsregeln und Primissen (vgl. [Ande89],
[Geth78)).

Anhand der Induktion ist es moglich, von besonderen Sitzen, die
z.B. Ergebnisse von Beobachtungen und Experimenten zusammen-
fassen, auf allgemeine Sitze, beispielsweise Hypothesen, Theorien
oder Gesetzmifligkeiten, zu schlielen (vgl. [Hegs78], [Popp71, 3ff]).

Die Phdnomenologie als wissenschaftliche Methode sieht vor, durch
Intuition die wesentlichen Teile eines Sachverhalts zu erfassen und
diese voraussetzungsfrei und vollstindig zu beschreiben. Dies setzt
eine gedankliche Fokussierung ausschliefRlich auf den betrachteten
Sachverhalt sowie eine Eliminierung aller subjektiven Gedanken
und Vorkenntnisse {iber den Sachverhalt voraus. Der Phdnomenolo-
gie liegen keine prizise formulierten und gut nachvollziehbaren Re-
geln zugrunde (vgl. [Jans78], [Wild75]).

Innerhalb der Dialektik erfolgt die Gewinnung von Erkenntnissen,
indem durch Diskussion und Interpretation von Aussagen Wider-
spriiche im Denken und Sein aufgewiesen und iiberwunden wer-
den konnen. Hierbei wird so lange ein Dialog gefiihrt, bis sich ein
Gesprichsteilnehmer argumentativ durchsetzt oder einvernehmlich
eine Ansicht gefunden wird, die als wahr anerkannt wird, da kein
Widerspruch vorliegt (vgl. [Simo89], [Wild75]).

Unter Hermeneutik wird die Lehre von der Kunst des Auslegens von
Texten verstanden. Uber die Erfassung und Erklirung der beste-
henden Ordnung eines Sachverhalts hinausgehend soll auch der
Sinn eintretender Ereignisse, Handlungsweisen, Situationen etc. er-
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fasst und unter Einbezug vorhandener Kenntnisse interpretiert
werden (vgl. [Apel78], [Wild75]).

Die Phinomenologie, Dialektik und Hermeneutik sind sogenannte nicht-
analytische Methoden (vgl. [Seif03, 17f]) und werden im Weiteren nicht
betrachtet. Stattdessen sollen die analytischen wissenschaftlichen Vor-
gehensweisen Deduktion und Induktion anhand der beispielhaft aufge-
griffenen wissenschaftstheoretischen Positionen Kritischer Rationalismus
und Neopositivismus detailliert werden.

Der Kritische Rationalismus, eine weitgehend von POPPER vertretene
Wissenschaftsauffassung, setzt das Verfahren der Deduktion zur Gewin-
nung von Erkenntnissen ein. Hierbei werden ausgehend von einer
Hypothese deduktiv weitere Sitze gefolgert, welche gegentiber der Reali-
tit intersubjektiv tiberpriift werden. Sofern die abgeleiteten Sitze mit
dem Ergebnis der beobachteten Realitit korrespondieren, ist die Hypo-
these haltbar, andernfalls wird diese falsifiziert (vgl. [Albe89], [Popp71,
7f], [Wild75)).

Der Neopositivismus ist eine Wissenschaftsauffassung, die ithren Anfang
durch den ,Wiener Kreis“ um CARNAP in den 1920er Jahren genommen
hat. Das Verstindnis des Neopositivismus ist, dass Erkenntnisse gewon-
nen werden, indem aus Beobachtungen und Experimenten resultieren-
de Einzelerfahrungen induziert und dadurch Hypothesen empirisch ve-
rifiziert werden (vgl. [Brei78], [Eley78], [Meye76], [Schn89]).

4.1.1  Untersuchungsprobleme und Untersuchungsver-
fahren

Wie zuvor erwihnt, werden zur Gewinnung von Erkenntnissen wissen-
schaftliche Untersuchungen durchgefiihrt. Die hierfiir durchgefithrten
Untersuchungsverfahren beziehen sich auf unterschiedliche Untersu-
chungsprobleme. Dabei kénnen folgende Untersuchungsprobleme un-
terschieden werden (vgl. [Fers79, 44£f)):
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e Konstruktionsprobleme: Ermittlung der Struktur eines Systems, wel-
che geeignet ist, ein gefordertes Verhalten des Systems zu bewirken
(vgl. [Fers79, 4411)).

e Analyseprobleme: Untersuchung des Verhaltens eines Systems bei
gegebener Struktur des Systems. Bei Input-Output-Analyse-
problemen ist der Output aufgrund eines vorgegebenen Inputs zu
ermitteln. Output-Input-Analyseprobleme erfordern dagegen die
Ermittlung der Inputgréfle, die zur Realisierung eines bestimmten
Outputs erforderlich ist (vgl. [Fers79, 46ft]).

e Entscheidungsprobleme: Erweiterung des Input-Output-Analyse-
problems um Zielvorgaben, die auf den Output bezogen sind. Ge-
sucht ist die Inputgréfle, deren Output die Erreichung des vorgege-
benen Ziels realisiert.

e Black-Box-Probleme: Ermittlung von Struktur und Verhalten eines
Originalsystems, bei zunichst teilweise oder vollstindig unbekann-
ter Struktur und vollstindig unbekanntem Verhalten. Vorausset-
zung fiir die Untersuchung ist, dass das Verhalten beobachtet oder
durch Experimente untersucht werden kann.

Ausgehend vom beobachteten oder experimentell ermittelten Ver-
halten des Originalsystems wird eine Hypothese {iber die Struktur
des Originalsystems gebildet. Diese Hypothese wird durch ein Mo-
dell abgebildet. Im Folgenden wird das Verhalten des Modells mit
dem Verhalten des Originalsystems verglichen, wodurch Wissen
iiber die Struktur des  Originalsystems gewonnen und das Modell
entsprechend angepasst wird. Bei iterativer Anwendung dieses Vor-
gehens wird die Abweichung zwischen dem Verhalten des Original-
systems und dem Verhalten des Modells sukzessive reduziert und
dadurch das Wissen iiber die Struktur des Originalsystems vervoll-
stindigt (vgl. [Fers79, 51ff]).

Zur Losung von Untersuchungsproblemen werden unterschiedliche e-
lementare Untersuchungsverfahren angewendet. Die elementaren Un-
tersuchungsverfahren kénnen sich dabei implizit auf einzelne, oben sys-
tematisierte wissenschaftliche Methoden beziehen.
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Experimente: Ermoglichen die Untersuchung von realen Systemen,
indem auf dem zu untersuchenden Objekt Operationen ausgefiihrt
und hieraus resultierende Reaktionen festgestellt werden. Das Un-
tersuchungsobjekt wird dabei isoliert betrachtet, d.h. aus der Menge
aller auf das Untersuchungsobjekt einwirkenden Inputarten werden
nur fiir die Untersuchung relevante Inputarten beriicksichtigt (vgl.
[Fers79, 551)).

Beobachtungen: Verfahren zur Ermittlung von Struktur und Verhal-
ten eines Untersuchungsobjekts, indem dessen Interaktionen mit
der Umwelt identifiziert und ausgewertet werden. Durch die plan-
mifRige und iterative Durchfithrung dieses Verfahrens kann eine
Ausweitung des Wissens Uiber das Objekt erreicht werden (vgl.
[Fers79, 56]).

Algorithmen: Stellen eine Abbildung einer funktionalen Relation -
ber eine Eingabemenge und eine Ausgabemenge dar und eignen
sich daher zur Untersuchung von formalen Systemen (vgl. [Fers79,

57ff)).

Kreativititsverfahren: Verfahren zur Untersuchung eines realen Sys-
tems durch Einsatz von Intuition und Assoziationsfihigkeit der un-
tersuchenden Person. Durch eine Verbesserung der Assoziationsfi-
higkeit, z.B. aufgrund visueller Unterstiitzung, wird eine Erhéhung
der Qualitit des Untersuchungsergebnisses angestrebt (vgl. [Fers79,

591)).

4.1.2  Modellgestiitztes Untersuchungsverfahren

Sofern sich die beschriebenen Verfahren nicht oder nur sehr schwer zur
Lésung eines Untersuchungsproblems eignen, bietet es sich an, die Un-
tersuchung des Originalsystems anhand eines Modellsystems durchzu-
fiihren.” Hierbei kennzeichnet die Untersuchung des Originalsystems
ein Black-Box-Problem.

% Beziiglich der generellen Verwendung von Modellen zur wissenschaftlichen Untersu-
chung siehe [HHRo004, 437], [Kohl75], [Stae99, 9511].
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Das modellgestiitzte Untersuchungsverfahren setzt zunichst voraus, die
Untersuchungsziele beziiglich des Originalsystems auf Untersuchungs-
ziele beziiglich des Modellsystems zu transformieren. Diese Modellun-
tersuchungsziele werden bei der anschlieflenden Modellerstellung
zugrunde gelegt. Die Modellerstellung vollzieht sich durch Transforma-
tion von Systemkomponenten des Originalsystems auf Systemkompo-
nenten des Modellsystems. Zur Untersuchung anhand des Modells wird
aus der Menge moglicher Untersuchungsverfahren das geeignete Ver-
fahren ausgewihlt und durchgefithrt. Schlieflich erfolgt eine Transfor-
mation der aus der Modelluntersuchung abgeleiteten Losung auf das
Originalsystem (vgl. [Fers79, 79ff], [Schm01, 106f)).

Zur Losung des Black-Box-Problems ist, wie oben bereits beschrieben,
eine Verifizierung des Modells beziiglich des zu untersuchenden Origi-
nalsystems erforderlich. Durch Anwendung des elementaren Untersu-
chungsverfahrens Beobachtung wird zunichst eine Hypothese iber das
Originalsystem formuliert und in Form eines Modells abgebildet. An-
schlieRend wird das Verhalten von Modellsystem mit dem Verhalten
von Originalsystem verglichen und das Modellsystem entsprechend des
Vergleichsergebnisses angepasst. Durch iterative Anwendung dieses
Verfahrens ist es moglich, die Kenntnisse tiber die Struktur des Origi-
nalsystems zu vertiefen. Allerdings ist eine vollstindige Erfassung von
Struktur und Verhalten des Originalsystems nicht méglich. Daher wird
das Verfahren so lange wiederholt, bis eine hinsichtlich der Nutzungs-
zwecke, d.h. fiir die Untersuchung des Originalsystems, geeignete Mo-
dellgiite vorliegt (vgl. hierzu die entsprechende Anforderung zur Mo-
dellabbildung in Kapitel 2.2.1.3). Die Modellgiite ist geeignet, wenn die
fiir die Untersuchung wesentlichen Systemkomponenten des Objektsys-
tems in struktur- und verhaltenstreuer Form auf die Systemkomponen-
ten des Modellsystems abgebildet werden (vgl. [Fers79, 75ff]).

Fiir die Untersuchungen in dieser Arbeit wird das modellgestiitzte Un-
tersuchungsverfahren angewendet. Das nachfolgende Kapitel beschreibt
ein eigens fiir die Untersuchungen in dieser Arbeit entwickeltes Vorge-
hensmodell, dabei werden Art und Umfang des Einsatzes des modellge-
stiitzten Untersuchungsverfahrens spezifiziert.
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4.2 Vorgehensmodell der Untersuchung

Untersuchungsziel der Arbeit ist, wie zu Beginn von Kapitel 4 bereits
angesprochen, die Bewertung der Eignung von SAP SEM BPS/CPM zur
Automatisierung von Unternehmensfithrungsprozessen. Zur niheren
Bestimmung des Untersuchungsziels werden zwei Teil-Untersuchungs-
ziele formuliert:

(1.) Ermittlung der Gestaltungspotenziale von SAP SEM BPS/
CPM zur Automatisierung branchenspezifischer Planungs-
und Lenkungsprozesse.

(2.) Identifikation und Bewertung des Anwendungsumfangs von
SAP SEM BPS/CPM im Fallstudienunternehmen , Stadtwerke
GmbH*.

Das im Folgenden dargestellte Vorgehensmodell nimmt auf das be-
schriebene Untersuchungsziel Bezug und konkretisiert ein Losungsver-
fahren, welches Art und Umfang einzelner Teil-Untersuchungen spezi-
fiziert und deren Durchfithrungsreihenfolge festlegt (vgl. Abb. 4-1).

Das Losungsverfahren sieht die Nutzung von Modellen zur Untersu-
chung von SAP SEM BPS/CPM vor. Zunichst werden allgemeine An-
forderungen an Modelle abgeleitet und spezielle Modellierungsmetho-
diken dargestellt. Auflerdem wird die Erfullung der nach diesen Metho-
diken entwickelten Modelle bzw. Referenzmodelle hinsichtlich der zu-
vor abgeleiteten Anforderungen tiberprift.

Anschliefend erfolgen die Erstellung eines Referenzmodells fiir die
Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur“®® und die Modellie-
rung von Geschiftsprozessen des Fallstudienunternehmens , Stadtwerke
GmbH* entsprechend der zuvor beschriebenen Methodiken. Ausgehend
vom erstellten Referenzmodell ist es méglich, die Gestaltungspotenziale

% Die hier als ,Offentliche Versorgung und Infrastruktur” bezeichnete Branche schlieft
die weitldufig gebrauchliche ,Versorgungsbranche“ ein, dariiber hinaus werden dieser
auch Unternehmen mit anderen versorgungsihnlichen Leistungen, z.B. Personentrans-
port oder Kommunikationsdienstleistungen, zugerechnet (vgl. [FAZ08)).
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von SAP SEM BPS/CPM beziiglich der Automatisierung branchenspezi-
fischer Planungs- und Lenkungsprozesse aufzudecken. Zudem kann
durch Abgleich des Fallstudien-Geschiftsprozessmodells mit dem Refe-
renzmodell der Umfang der Anwendung von SAP SEM BPS/CPM auf
Planungs- und Lenkungsprozesse im Fallstudienunternehmen ermittelt
werden.
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Abb. 4-1: Vorgehensmodell der Untersuchung

Das Vorgehensmodell der Untersuchung weist drei Ebenen auf (vgl.
AbD. 4-1). Jede Ebene umfasst eine Teil-Untersuchung, welche auf zwei
Untersuchungsfeldern durchgefithrt wird. Das Untersuchungsvorgehen
der Arbeit sieht die sequentielle Durchfithrung der Teil-
Untersuchungen von Ebene 1 bis Ebene 3 vor. Daher stellen die Teil-
Untersuchungen zugleich Untersuchungsphasen dar.

Die Ergebnisse der Teil-Untersuchungen in Ebene 1 Methodenpriifung
und Ebene 2 Modellerstellung sind Voraussetzung fiir die Durchfithrung
der Teil-Untersuchung Analyse. Das Ergebnis der Teil-Untersuchung
Analyse auf Ebene 3 realisiert die Erreichung des Untersuchungsziels
(vgl. Abb. 4-1).
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Nachfolgend sollen die einzelnen Untersuchungsebenen in detaillierter
Form dargestellt werden.

421  Methodenpriifung

Die Teil-Untersuchung Methodenpriifung beinhaltet die Beschreibung
und Eignungsanalyse der zur Modellerstellung in dieser Arbeit verwen-
deten SOM-Methodik und GGPM-Methodik (vgl. Abb. 4-2). Zur Eig-
nungsanalyse werden Anforderungen an allgemeine Modelle und Refe-
renzmodelle benétigt, welche zunichst abgeleitet werden. Grundlage fur
die Erarbeitung der Anforderungen sind die Theorien von Modellen und
Referenzmodellen, die wiederum auf der allgemeinen Systemtheorie
und der Kybernetik basieren. Anschliefend wird festgestellt, ob nach
der SOM-Methodik konstruierte Modelle bzw. nach der GGPM-
Methodik erstellte Referenzmodelle die Anforderungen erfiillen und
damit geeignet sind, eine fiir die Untersuchungszwecke erforderliche
Modellgiite zu erlangen (vgl. Abb. 4-2, Kapitel 2.2.3.1.2 und Kapitel
2.2.3.2.2).
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Ausgehend von der Modelltheorie wurden insgesamt zehn Anforde-
rungskriterien identifiziert, wovon vier Kriterien auf die Anforderungs-
kategorie Modellkonstruktion und sechs Kriterien auf die Anforderungs-
kategorie Modellverwendung entfallen (vgl. Kapitel 2.2.1.3). Die nach der
SOM-Methodik erstellten Modelle entsprechen den abgeleiteten Anfor-
derungen (vgl. Kapitel 2.2.3.1.2). An dieser Stelle wird auf drei Anforde-
rungskriterien niher eingegangen, welche fiir die modellgestiitzte Un-
tersuchung in dieser Arbeit besondere Relevanz haben:

e Beziiglich Nutzungszwecke des Modells ausreichende Struk-
tur- und Verhaltenstreue zwischen Objektsystem und Modell-
system

e Uberpriifbarkeit des Objektsystems

e Vergleichbarkeit mit anderen Modellsystemen

Die Erfiillung der beiden ersten angefithrten Anforderungskriterien
wird erreicht, da das zu konstruierende SOM-Modell bei jedem Zerle-
gungsschritt unter Einbezug der zugrunde liegenden Metapher auf
Struktur- und Verhaltenstreue beziiglich des Objektsystems {iberprift
werden kann. Weiterhin ist ein SOM-Modell mit einem Referenzmodell
nach dem GGPM-Ansatz vergleichbar, da der Ansatz des GGPM durch
die SOM-Methodik konkretisiert wird und beiden das SOM-Metamodell
zugrunde liegt (vgl. Kapitel 2.2.3.1.2 und Kapitel 2.2.3.2.2). Fiir die Un-
tersuchung in dieser Arbeit ist die Erfilllung der Anforderung der Ver-
gleichbarkeit erforderlich, um das Geschiftsprozessmodell des Fallstu-
dienunternehmens , Stadtwerke GmbH“ mit dem Referenzmodell ,Of-
fentliche Versorgung & Infrastruktur” abgleichen zu kénnen.

Referenzmodelle umfassen wiederverwendbares Modellwissen, welches
ein fiir eine Domine und dartiber hinaus fiir eine Branche giiltiges L6-
sungsmuster darstellt und somit im Rahmen der Untersuchung als Be-
wertungsmafistab eingesetzt werden kann (vgl. Kapitel 2.2.2.3). Auf der
Grundlage der Theorie zu Referenzmodellen wurden 18 Anforderungs-
kriterien herausgearbeitet und diese zu vier Kategorien zugeordnet (vgl.
Kapitel 2.2.2.4). Der Ansatz des Generischen Geschiftsprozessmodells
(GGPM) stellt eine Methodik zur Bildung von Referenzmodellen dar,
welche den allgemeinen Anforderungen an Referenzmodelle entspre-



196 4. Untersuchungsvorgehen

chen (vgl. Kapitel 2.2.3.2.2). Hinsichtlich der Untersuchungszwecke die-
ser Arbeit sollen die Anforderungen ,Generalitit”, ,Reprisentation“ und
,Identifizierbarkeit“ hervorgehoben werden. Ein Referenzmodell nach
dem GGPM-Ansatz entspricht der Anforderung der ,Generalitit“, da es
auf unterschiedliche Anwendungsfille einer Domine anwendbar ist. Es
hilt somit ein vielschichtiges Losungsmuster bereit und eignet sich als
Bewertungsmafistab. Auch ist das Referenzmodell durch Problem-
Kontext-Beschreibungen einzelner Patterns sowie Gesamtkontext- und
Gesamtproblembeschreibung im Initialmodell umfangreich dokumen-
tiert, wodurch die beiden letztgenannten Anforderungskriterien erfiillt
werden. Aufgrund umfangreicher Dokumentation wird die Verwend-
barkeit des Referenzmodells als Bewertungsmafstab verbessert.

4.2.2  Modellerstellung

Die Untersuchung der Eignung von SAP SEM BPS/CPM zur Automati-
sierung von Planungs- und Lenkungsprozessen wird anhand von Model-
len vorgenommen. Die Modellerstellung erstreckt sich dabei auf zwei
Bereiche (vgl. Abb. 4-3):

(1) Entwurf eines Referenzmodells fiir die Branche ,Offentliche Ver-
sorgung & Infrastruktur® in Anlehnung an die GGPM-Methodik.
Dominenbereich fiir die Referenzmodellierung ist die Unterneh-
mensplanung und -lenkung. Mittels Kartierung der aus den Pat-
terns des Referenzmodells hervorgehenden Modellteile wird die
maximale Automatisierbarkeit der Aufgaben und Transaktionen
durch SAP SEM BPS/CPM festgestellt.

(2) Erstellung eines SOM-Modells zum Fallstudienunternehmen
,Stadtwerke GmbH*“. Abbildungsschwerpunkt des Geschiftspro-
zessmodells sind die Planungs- und Lenkungsaufgaben des Fallstu-
dienunternehmens. Durch Kartierung werden die aufgrund des
Einsatzes von Anwendungssystemen resultierenden Automatisie-
rungsgrade von Aufgaben und Transaktionen im SOM-Modell ge-
kennzeichnet.
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Abb. 4-3: Teil-Untersuchung Modellerstellung

Zu (1): Bestandteile des Referenzmodells sind Initialmodell, Patterns
und Modellteile. Im Initialmodell werden Restriktionen, Systemabgren-
zung und der fiir den Entwurf relevante betriebswirtschaftliche Kontext
dargestellt. Patterns kapseln wiederverwendbares, dominenspezifisches
Wissen. Die Verwendbarkeit eines Patterns als Einzelfalllosung kann,
neben weiteren enthaltenen Merkmalen, vor allem anhand der Problem-
Kontext-Beschreibung aus dem Pattern-Beschreibungsrahmen tiberprift
werden. Einem Pattern zugeordnete Modellteile umfassen nicht-
generische Losungen in Form von Geschiftsprozessmodellen, welche
zu einem Implementierungsmodell kombiniert werden. Die Erstellung
des Referenzmodells erfolgt in Anlehnung an die GGPM-Methodik und
wird auf den in Kapitel 2.2.2.5 beschriebenen Ansatz von Patterns als
Strukturmuster beschrinkt (vgl. Kapitel 2.2.2.5 und Kapitel 2.2.3.2.1).
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Zur Identifikation der den Patterns zugehérenden Modellteilen wird ei-
ne induktiv orientierte ,Bottom-Up“-Vorgehensweise durchgefiihrt (vgl.
Induktion als wissenschaftliche Methode in Kapitel 4.1 sowie [FeSi+98b,
337f]). Ausgangspunkt ist die Bildung jeweils eines SOM-Modells fiir
ein ,Energieversorgungsunternehmen®, einen , Mobilfunkanbieter und
ein ,Bahnverkehrsunternehmen*.”” Alle drei Unternehmen weisen glei-
che oder zumindest kompatible Rahmenbedingungen auf und kénnen
zur Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® zugerechnet
werden (vgl. [FAZ08]). Die Ahnlichkeit oder Aquivalenz der vorliegen-
den Rahmenbedingungen wird in Kapitel 5.1 durch einzelne Merkmale
verdeutlicht.

Die Erstellung und Anpassung der SOM-Modelle , Energieversorgungs-
unternehmen®, ,Mobilfunkanbieter und ,Bahnverkehrsunternehmen*
erfolgt auf der Grundlage von Informationen aus Mandantenakten und
zitierten Literaturquellen. Die Mandantenakten beinhalten die doku-
mentierten Ergebnisse einzelner, fachlich relevanter Projekte, welche
von einer Unternehmensberatungsgesellschaft zusammen mit den drei
zuvor genannten Unternehmen durchgefithrt wurden. Wegen der Ver-
pflichtung zur Geheimhaltung werden Namen und vertrauliche Details
zu Managementaufgaben der beobachteten Unternehmen nur in ano-
nymisierter Form aufgefiihrt.

Fur das ,Energieversorgungsunternehmen®, den ,Mobilfunkanbieter”
und das ,Bahnverkehrsunternehmen“ werden jeweils ein SOM-
Unternehmensplan und ein SOM-Geschiftsprozessmodell erstellt. Der
Fokus der Geschiftprozessmodellierung liegt dabei auf den Planungs-

7 Angemerkt sei, dass durch Einbezug weiterer modellierter Untersuchungsobjekte die
Grundlage zur Verifikation der Giiltigkeit der Patterns generell verbessert werden kann.
Aus Umfangsgriinden ist es hier jedoch nicht méglich, weitere modellierte Untersu-
chungsobjekte aufzunehmen.
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und Lenkungsaufgaben des jeweiligen Unternehmens.”® In einem
nichsten Schritt werden einander entsprechende Teile der Geschifts-
prozessmodelle, welche auf einen bestimmten Dominenbereich, z.B.
die strategische Planung, bezogen sind, aufeinander abgebildet. Anhand
der Schnittmenge der aufeinander abgebildeten Geschiftsprozessmodel-
le wird der wiederverwendbare Anteil der Modelle bestimmt (vgl. [Fe-
Si+98Db, 337f]). Die Beschreibung des im Pattern enthaltenen Modellteils
erfolgt auf der Grundlage des identifizierten, wiederverwendbaren An-
teils des Geschiftsprozessmodells unter Bezugnahme auf elementare
Patterns, die ihrerseits grundlegende Struktur- und Verhaltensmuster
kapseln (vgl. Abb. 4-3, [FeSi+98b, 3371]).

Das Initialmodell des Referenzmodells ,Offentliche Versorgung & Inf-
rastruktur” wird aus den Unternehmensplinen der SOM-Modelle ,E-
nergieversorgungsunternehmen®, ,Mobilfunkanbieter und ,Bahnver-
kehrsunternehmen“ abgeleitet. Durch das Initialmodell wird ein initia-
les Prozessgefiige dargestellt, welches die strukturellen Restriktionen
von Unternehmen der Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruk-
tur“ kennzeichnet. Daneben werden Beziehungen zu Wertschopfungs-
partnern, z.B. Dienstleistungslieferanten und Versorgungskunden, kon-
kretisiert. Die Erstellung des Implementierungsmodells erfolgt durch
Kombination von in unterschiedlichen Patterns enthaltenen Modelltei-
len. Das Implementierungsmodell wird dabei in Form eines SOM-Inter-
aktionsschemas abgebildet (vgl. Abb. 4-3, [FeSi+98Db, 358ff]).

Entsprechend der in Kapitel 2.2.3.1.1 definierten Kartierungssymbolik
werden in den Modellteilen Aufgaben, welche durch SAP SEM
BPS/CPM voll- bzw. teilautomatisiert werden kénnen, anhand von grau-

% Die SOM-Modelle zum ,Energieversorgungsunternehmen®, zum ,Mobilfunkanbieter*
und zum ,Bahnverkehrsunternehmen* in Kapitel 5 weisen gleichermaflen die Besonder-
heit auf, dass einerseits das Ergebnis der jeweiligen Geschiftsprozessdurchfithrung, z.B.
,Planwerte generieren und vorgeben®, den Input fiir den zugehdrigen SOM-Unter-
nehmensplan darstellt, andererseits die Geschiaftsprozessdurchfiihrung Vorgaben aus dem
SOM-Unternehmensplan erfordert. Die beschriebene, im Folgenden als ,Zirkelkonflikt
bezeichnete Problematik ist fiir das Untersuchungsziel der Arbeit nicht relevant und wird
im Weiteren nicht behandelt. Vielmehr wird die Annahme getroffen, dass zur Erstellung
des SOM-Unternehmensplans ex ante ein Geschiftsprozess, welcher Planungs- und Len-
kungsaufgaben abbildet, verfiigbar und durchfiihrbar ist.



200 4. Untersuchungsvorgehen

farbenen bzw. grau-weifarbenen Quadraten sowie vollautomatisierbare
Transaktionen anhand graufarbener Ovale markiert. Nicht durch SAP
SEM BPS/CPM automatisierbare Aufgaben bzw. Transaktionen werden
durch weildfarbene Quadrate bzw. weillfarbene Ovale gekennzeichnet
(vgl. Kapitel 2.2.3.1.1).

Zu (2): Das betrachtete Fallstudienunternehmen ,Stadtwerke GmbH*“
bezieht sich auf einen kommunalen Versorgungs- und Verkehrsanbieter
einer deutschen Grof3stadt. Aus Griinden der Geheimhaltungsverpflich-
tung gegeniiber dem Praxispartner wird der Unternehmensname in der
Arbeit nur in anonymisierter Form dargestellt, konkrete Strategien und
Kennzahlenausprigungen werden nicht beschrieben. Eine nihere Be-
stimmung von Art und Umfang der Kooperation mit dem Fallstudien-
unternehmen erfolgt in Kapitel 6.1.

Die Erstellung des SOM-Modells setzt zunichst voraus, das Fallstudien-
unternehmen, z.B. durch Expertenbefragungen oder Auswertung inter-
ner Dokumente, beziiglich Planungs- und Lenkungsaufgaben zu beo-
bachten (vgl. Abb. 4-3). Die Beobachtungsergebnisse werden daraufhin
zur Erstellung bzw. Anpassung des SOM-Modells , Stadtwerke GmbH*“
zugrunde gelegt. Dieses Vorgehen wird im Sinne des Verfahrens der
modellgestiitzten Untersuchung so lange wiederholt, bis die fiir die Un-
tersuchungszwecke angemessene Modellgtite erreicht ist. Die Modellgii-
te ist angemessen, wenn das SOM-Modell einen zur Kartierung von ein-
gesetzten, managementbezogenen Anwendungssystemen der ,Stadt-
werke GmbH*“ geeigneten Detaillierungsgrad aufweist.

Die Beschreibung des Unternehmensplans des SOM-Modells ,Stadt-
werke GmbH* umfasst neben der Unternehmensstrategie auch das
Produktportfolio und die Leistungsbeziehungen zu Wertschépfungs-
partnern, z.B. zu im oligopolistischen Wettbewerb stehenden Strompro-
duzenten. Daneben werden die das Fallstudienunternehmen betreffen-
den konjunkturellen und rechtlichen Rahmenbedingungen dargestellt
(vgl. AbD. 4-3).

Im SOM-Geschiftsprozessmodell ,Stadtwerke GmbH*“ abgebildete pla-
nungs- und lenkungsbezogene Aufgaben und Transaktionen konkreti-
sieren ein System von Serviceprozessen und nehmen auf Vorgaben aus
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dem Unternehmensplan Bezug (vgl. [FeSi08, 193f]).” Ausgehend vom
initialen Modell wird ein Interaktionsschema durch Objekt- und Trans-
aktionszerlegung abgeleitet, das durch weitere Zerlegungsschritte noch
detailliert wird. Erginzend zu den Interaktionsschemata, welche das
Fallstudienunternehmen aus strukturorientierter Sicht darstellen, un-
terstiitzen Vorgangs-Ereignis-Schemata das Verstindnis fiir die abgebil-
deten Planungs- und Lenkungsprozesse. Die Vorgangs-Ereignis-
Schemata werden in Kapitel 6.2.2.4 auf der detailliertesten Zerlegungs-
stufe parallel zu den Interaktionsschemata erstellt (vgl. Abb. 4-3).

Fachliche Grundlagen zur im SOM-Modell , Stadtwerke GmbH* enthal-
tenen Domine und Branche kénnen den Kapiteln 3.1 und 3.2 entnom-
men werden. Art, Umfang und Zusammenhinge von Planungs- und
Lenkungsaufgaben allgemein werden in Kapitel 3.1 spezifiziert. Hierbei
wird ein Losungsverfahren fiir das strategische Management erarbeitet,
indem einzelne Managementaufgaben identifiziert und durch Zuord-
nung zu Phasen systematisiert werden. Durch die Erstellung des Lo-
sungsverfahrens wird zugleich ein Katalog fiir Managementaufgaben
entwickelt (vgl. Kapitel 3.1). In Kapitel 3.2 werden Wettbewerb, Bran-
chenstruktur und Branchenverhalten der kommunalen Versorgungs-
und Verkehrsbranche ausfiihrlich beschrieben.

Die Darstellung des Automatisierungsgrads von Aufgaben und Transak-
tionen im Fallstudienunternehmen erfolgt durch Kartierung der Inter-
aktionsschemata auf der detailliertesten Zerlegungsstufe (vgl. Abb. 4-3).
Anhand der Kartierung ist es mdoglich, die Zusammenhinge zwischen
dem SOM-Geschiftsprozessmodell ,Stadtwerke GmbH“ und den im
Fallstudienunternehmen eingesetzten Anwendungssystemen vollstin-
dig aufzuzeigen (vgl. [FeSi08, 216]).

9 Analog zur Modellbildung von ,Energieversorgungsunternehmen®, ,Mobilfunkanbie-
ter und ,Bahnverkehrsunternehmen“ im Rahmen der Erstellung des Referenzmodells
besteht auch bei der Modellierung der ,Stadtwerke GmbH* ein sogenannter ,Zirkelkon-
flikt“ zwischen SOM-Unternehmensplan und SOM-Geschiftsprozessmodell. Diese Prob-
lematik soll an dieser Stelle ebenfalls nicht weiter betrachtet werden. Die in der vorange-
gangenen Fufinote getroffenen Annahmen gelten hier entsprechend.



202 4. Untersuchungsvorgehen

Entsprechend der vorgestellten Kartierungssymbolik in Kapitel 2.2.3.1.1
wird die durch SAP SEM BPS/CPM realisierte Voll- oder Teilautomati-
sierung von Aufgaben bzw. Vollautomatisierung von Transaktionen im
Interaktionsschema mittels graufarbenen oder grau-weififarbenen
Quadraten bzw. graufarbenen Ovalen gekennzeichnet. Auch werden
Aufgaben und Transaktionen, deren Automatisierung aus dem Betrieb
sonstiger, neben SAP SEM BPS/CPM eingesetzter Anwendungssysteme
resultiert, im Interaktionsschema des SOM-Modells des Fallstudienun-
ternehmens kartiert. Die Markierung erfolgt analog zur Kartierung be-
zliglich des Aufgabentrigers SAP SEM BPS/CPM, allerdings in Form
von schwarzfarbenen oder schwarz-weifdfarbenen Quadraten bzw.
schwarzfarbenen oder schwarz-weifdfarbenen Ovalen. Dariiber hinaus
werden nicht-automatisierte Aufgaben durch weififarbene Quadrate und
nicht-automatisierte Transaktionen durch weifdfarbene Ovale dargestellt
(vgl. Kapitel 2.2.3.1.1).

4.2.3  Analyse

Die Teil-Untersuchung Analyse umfasst die Untersuchungsfelder Gestal-
tungspotenziale SEM und Anwendungsumfang SEM (vgl. Abb. 4-4). An-
hand der Durchfithrung dieser Teil-Untersuchung wird das zu Beginn
von Kapitel 4.2 formulierte Untersuchungsziel der Arbeit erreicht. Dabei
werden die in der vorangegangenen Untersuchungsphase entwickelten
SOM-Modelle ,Stadtwerke GmbH*“ und das Referenzmodell ,Offentli-
che Versorgung & Infrastruktur” eingesetzt.

Das Untersuchungsfeld Gestaltungspotenziale SEM sieht vor, die durch
SAP SEM BPS/CPM maximal mogliche Automatisierung von bran-
chenbezogenen Planungs- und Lenkungsprozessen zu ermitteln (vgl.
Abb. 4-4). Hierfur wird das hinsichtlich des grofitmoglichen Funktions-
und Konfigurationsumfangs von SAP SEM BPS/CPM Kkartierte Imple-
mentierungsmodell des Referenzmodells ,Offentliche Versorgung &
Infrastruktur” zugrunde gelegt und bewertet.
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Abb. 4-4: Teil-Untersuchung Analyse

Inhalt des Untersuchungsfeldes Anwendungsumfang SEM ist der Ab-
gleich von kartierten Teilen des SOM-Geschiftsprozessmodells ,Stadt-
werke GmbH®“ mit kartierten Modellteilen aus dem Implementie-
rungsmodell des Referenzmodells ,Offentliche Versorgung & Infra-
struktur® (vgl. Abb. 4-4). Das Referenzmodell ,Offentliche Versorgung &
Infrastruktur” eignet sich als Bewertungsmafistab fiir diesen Abgleich
aus zwei Griinden: es hilt ein Standard-Losungsmuster fiir branchen-
spezifische Planungs- und Lenkungsprozesse vor und bildet anhand der
kartierten Modellteile den grofitmdoglichen Funktionsumfang von SAP
SEM  BPS/CPM  ab. Die  Vergleichbarkeit von  SOM-
Geschiftsprozessmodell und Referenzmodell ist moglich, da die Kon-
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struktion beider Modelle auf dem SOM-Metamodell sowie auf der glei-
chen Metapher ,planbezogen agierendes Unternehmen“ basiert (vgl.
Kapitel 2.2.3.1.2 und Kapitel 2.2.3.2.2).

Bei der Gegeniiberstellung von kartierten Teilen des SOM-
Geschiftsprozessmodells , Stadtwerke GmbH*“ und kartierten Modelltei-
len des Referenzmodells ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® wer-
den zunichst geschiftsprozessbezogene Unterschiede festgestellt und
dadurch Optimierungspotenziale aufgedeckt. AnschliefRend werden i-
quivalente  Ausschnitte der kartierten Teile des Fallstudien-
Geschiftsprozessmodells und der kartierten Modellteile des Referenz-
modells hinsichtlich der Automatisierung von Aufgaben und Transakti-
onen miteinander verglichen (vgl. Abb. 4-4). Aquivalenz liegt dann vor,
wenn sich die betrachteten Ausschnitte des kartierten SOM-
Geschiftsprozessmodells und der Modellteile des Referenzmodells auf
dasselbe Urbild, z.B. auf eine bestimmte betriebliche Aufgabe, beziehen
(vgl. [FeSi08, 128f]). Durch den Vergleich kann der Anwendungsumfang
von SAP SEM BPS/CPM im Fallstudienunternehmen ,Stadtwerke
GmbH* ermittelt werden (vgl. Abb. 4-4).

43  Zusammenfassung

In diesem vierten Kapitel wird bezugnehmend auf das Untersuchungs-
ziel ein Vorgehensmodell entwickelt, welches einzelne in der Arbeit an-
zuwendende Teil-Untersuchungen konkretisiert und die Reihenfolge
der Untersuchungsvorginge bestimmt.

Untersuchungsziel ist die Bewertung der Eignung von SAP SEM
BPS/CPM zur Automatisierung von Unternehmensfithrungsprozessen.
Im Vordergrund stehen hierbei die Ermittlung der Gestaltungspotenzia-
le von SAP SEM BPS/CPM zur Automatisierung branchenspezifischer
Planungs- und Lenkungsprozesse sowie die Feststellung des Anwen-
dungsumfangs von SAP SEM BPS/CPM im Fallstudienunternehmen
,Stadtwerke GmbH*.

Zur Erkenntnisgewinnung wird in der Arbeit das modellgestiitzte Un-
tersuchungsverfahren eingesetzt, welches sich zur Lésung von Black-
Box-Problemen eignet. Schwerpunkt des modellgestiitzten Untersu-
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chungsverfahrens ist der zielbezogene Vergleich des Verhaltens von
Modellsystem und Originalsystem sowie die anschliefdende Anpassung
der Struktur des Modellsystems aufgrund des Vergleichsergebnisses.
Durch iterative Anwendung dieses Verfahrens kénnen die Kenntnisse
uber die Struktur des Originalsystems vertieft werden. Zur Verdeutli-
chung wesentlicher Merkmale des modellgestiitzten Untersuchungsver-
fahrens und des Black-Box-Problems werden in Kapitel 4 weitere Unter-
suchungsverfahren und Untersuchungsprobleme beschrieben und ab-
gegrenzt.

Das Vorgehensmodell kennzeichnet die sequentielle Durchfithrung der
Teil-Untersuchungen Methodenpriifung, Modellerstellung und Analyse und
gewihrleistet die Anwendung des modellgestiitzten Untersuchungsver-
fahrens. Aufgrund ihrer sequentiellen Ausfithrung stellen die Teil-
Untersuchungen zugleich Untersuchungsphasen dar. Voraussetzung
fiir die Durchfithrung der Teil-Untersuchung Analyse ist der Erhalt der
Ergebnisse aus den Teil-Untersuchungen Methodenpriifung und Modell-
erstellung. Dabei realisiert die Teil-Untersuchung Analyse die Erreichung
des Untersuchungsziels.

Die Teil-Untersuchung Methodenpriifung umfasst die Ableitung von ins-
gesamt zehn allgemeinen Anforderungen an Modelle und 18 allgemei-
nen Anforderungen an Referenzmodelle. Dartiber hinaus werden die
Modellierungsmethodiken SOM und GGPM beschrieben. Schlieflich
wird aufgezeigt, dass nach diesen Methodiken erstellte Modelle bzw. Re-
ferenzmodelle die zuvor abgeleiteten, allgemeinen Anforderungen erfiil-
len.

Innerhalb der Teil-Untersuchung Modellerstellung werden ein Refe-
renzmodell fiir die Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® in
Anlehnung an die GGPM-Methodik und ein Geschiftsprozessmodell
des Fallstudienunternehmens ,Stadtwerke GmbH*“ nach der SOM-
Methodik entwickelt. Abbildungsschwerpunkte des Referenzmodells
und Geschiftsprozessmodells sind jeweils Planungs- und Lenkungspro-
zesse. Dariiber hinaus wird mittels Kartierung des Referenzmodells die
maximale Automatisierbarkeit von Managementprozessen durch SAP
SEM BPS/CPM gekennzeichnet. Durch Kartierung des Geschiftspro-
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zessmodells werden die im Fallstudienunternehmen eingesetzten An-
wendungssysteme abgebildet.

Die Teil-Untersuchung Analyse sieht vor, anhand des Referenzmodells
die Gestaltungspotenziale von SAP SEM BPS/CPM zur Automatisie-
rung branchenspezifischer Planungs- und Lenkungsprozesse zu ermit-
teln. Des Weiteren wird durch Abgleich des Fallstudien-Geschifts-
prozessmodells mit dem Referenzmodell der Anwendungsumfang von
SAP SEM BPS/CPM im Fallstudienunternehmen aufgedeckt.
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Die Bewertung der Eignung von SAP SEM BPS/CPM zur Automatisie-
rung von Planungs- und Lenkungsprozessen erfordert eine Untersu-
chung dieser Software unter Gestaltungs- und Anwendungsaspekten. In
der vorliegenden Arbeit werden zur Durchfithrung dieser Untersuchun-
gen Geschiftsprozessmodelle und Referenzmodelle verwendet. Die
nachfolgenden Kapitel dieses Abschnitts zeigen die Erstellung eines Re-
ferenzmodells fiir die Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur*
auf, welches zur Konkretisierung der Gestaltungspotenziale von SAP
SEM BSP/CPM und zur Ermittlung des Anwendungsumfangs von SAP
SEM BPS/CPM im Fallstudienunternehmen eingesetzt wird. Die Refe-
renzmodellierung erfolgt dabei in Anlehnung an die in Kapitel 2.2.3.2.1
vorgestellte GGPM-Methodik, deren Anwendung hier auf den Ansatz
von Patterns als Strukturmuster beschriankt wird (vgl. Kapitel 4.2.3).

5.1 Realisierung des Branchenbezugs bei der Referenz-
modellentwicklung

Im Mittelpunkt der Entwicklung des Referenzmodells ,Offentliche Ver-
sorgung & Infrastruktur” steht die Ableitung domanenspezifischer Pat-
terns durch eine induktiv orientierte ,Bottom-Up*“-Vorgehensweise und
die Patternbeschreibung unter Bezugnahme auf elementare Patterns.
Die Patternableitung setzt zunichst voraus, SOM-Modelle fiir ein ,E-
nergieversorgungsunternehmen®, einen ,Mobilfunkanbieter* und ein
»Bahnverkehrsunternehmen“ zu erstellen. Informationsgrundlagen fiir
die Modellbildung sind zitierte Literaturquellen und dokumentierte Pro-
jektergebnisse aus Mandantenakten einer Unternehmensberatungsge-
sellschaft. AnschlieRend werden die auf einen bestimmten Dominenbe-
reich, z.B. die strategische Analyse, bezogenen Teile der SOM-
Geschiftsprozessmodelle aufeinander abgebildet. Aufgrund der hieraus
resultierenden Schnittmengen kdénnen wiederverwendbare Anteile der
Geschiftsprozessmodelle identifiziert werden, die daraufhin in die Er-
stellung des Modellteils des Patterns einflielen (vgl. Kapitel 4.2.2, [Fe-
Si+98a, 337f)).
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Der Branchenbezug des Referenzmodells ist gegeben, wenn simtliche
in die Referenzmodellierung einbezogene Unternehmen der Branche
,Offentliche Versorgung & Infrastruktur zugerechnet werden kénnen.
Hierbei liegen der Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur®
folgende Rahmenbedingungen zugrunde (vgl. [AIWi02], [Boze86, 1],
[FAZ08], [Gnam00, 18ff], [MiMe92, 274]):

o Offentlicher Versorgungsauftrag, d.h. Verpflichtung zur flichende-
ckenden Belieferung der Bevolkerung mit Leistungen des Grundbe-
darfs, z.B. Strom, Telekommunikation.

e Erzeugung und Distribution von immateriellen betrieblichen Leis-
tungen, die nicht lagerfihig sind.

e Unternehmen mit privatrechtlicher Gesellschaftsform, die schritt-
weise aus fritheren staatlichen Unternehmen bzw. Behorden iiber-
fithrt wurden.

e Ehemals monopolistische Marktstrukturen, die zugunsten eines
Wettbewerbsmarkts aufgelost wurden beziehungsweise gegenwirtig
aufgelost werden.

e Intensive Uberwachung durch Regulierungs- und Kartellbehérden
beziiglich der Einhaltung der Deregulierungsvorschriften.

e Hohe Markteintrittsbarrieren infolge hoher Anlagenintensitit, auf-
windigen Lizenzierungsverfahren und staatlicher Regulierung.

e Hoher Anteil nicht-disponierbarer Kosten an den Gesamtkosten,
daher eingeschrinkte Moglichkeiten zur flexiblen Kostensteuerung.

e Geringe Wettbewerbsintensitit aufgrund von Netzzugangsbarrieren
und Dominanz etablierter Anbieter, Zunahme der Wettbewerbsin-
tensitit nach Abbau der Zugangshemmnisse.

Voraussetzung ist, dass die in die Referenzmodellierung einbezogenen
,Energieversorgungsunternehmen®, ,Mobilfunkanbieter und ,Bahn-
verkehrsunternehmen® Charakteristika aufweisen, die eine Zuorden-
barkeit zur Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® indizie-
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ren. Nachfolgend werden verschiedene Merkmale aufgefiihrt, anhand
deren eine branchen- und wettbewerbsbezogene Charakterisierung von
einzelnen Unternehmen moglich ist. Hiervon ausgehend werden
Merkmalsausprigungen fiir die drei zuvor genannten Unternehmen
sowie fur ein ,Exemplarisches Unternehmen der Fertigungsindustrie®
abgeleitet und einander gegentibergestellt (vgl. Abb. 5-1).

Merkmalsauspragungen
"Exemplarisches
Unternehmen der

Fertigungsindustrie”

vollstandig in staatlicher
Hand.

Fernmeldedienst, d.h.
staatliche Behorde mit
Monopolstellung.

Merkmalsauspragungen | Merkmalsauspragungen | Merkmalsauspragungen
Merkmale "Energieversorgungs- "Mobilfunk- "Bahnverkehrs-
unternehmen* anbieter” unternehmen”
Aktiengesellschaft (AG), Seit 1994 pri itliche 1994 L 1g des Privatrechtliche
Anteile zwischen 1960 und i  Aktiengesellschaften Staatsunternehmens in
1990 weitgehend an moglich. Zuvor: Deutsche } Aktiengesellschaft. Nur
Veranderung private Anteilseigner Bundespost - formelle Privatisierung, Griindung des
Unternehmensform verkauft. Zuvor: AG

weiterhin Monopol-
stellung, da Anteile in
staatlicher Hand.

Gesellschaftsform, z.B.
Aktiengesellschaft, seit der

Unternehmens.

Art der betrieblichen
Leistung

Nicht-physische
Leistungen:

Nicht-physische
Leistungen:

Strom, Gas, Dienstlei
tungen, sind nicht
lagerfahig.

T likations-
dienste und Service-

leistungen, sind nicht
lagerfahig.

Nicht-physische
Leistungen: Schienen-
verkehr, StraBen-, See-
und Luftfrachttransporte.
Leistungen sind nicht
lagerfahig.

Physische Leistungen:
Materielle Produkte (Halb-
und/oder Fertigfabrikate),
sind lagerfahig.

Bindung an Behorde

Staatliche Monopol-
kommission,
Bundesnetzagentur,
Kartellbehorden,
sonstige Behorden.

Bundesnetzagentur,
Kartellbehorden,
sonstige Behorden.

Staatliche
Regulierungsbehorde,
staatliche
Monopolkommission,
sonstige Behorden.

Keine besondere
Beobachtung durch eine
Behorde. Ausnahme: eine
behérdliche Genehmigung,
2.B. von der Bundes-
kartellbehérde, ist
erforderlich.

Besonderer
Versorgungsauftrag

Flachendeckende
Versorgung der
Bevoélkerung mit Strom,
Gas und Dienst-
leistungen.

Flacher
Versorgung der
Bevdlkerung mit

Ing einer
landesweiten Schienen-
netzinfrastruktur,

diensten und Service-
leistungen.

ing von
Beforderungsleistungen i
einem ausgedehnten
Gebiet.

5

Kein offentlicher
Versorgungsauftrag.

Markteintrittsbarrieren

Hohe Markteintritts-
barrieren, da groBter
Erlésanteil durch Betrieb
von Anlagen und Infra-
struktur. Erschwerter
Netzzugang, da diese im
Eigentum der vier gréRten
Anbieter.

Hohe Markteintritts-
barrieren, da hohe Auf-
wendungen fiir Lizen-
zierung sowie Aufbau von
Netzanlagen und
Netzinfrastruktur.

Sehr hohe Markteintritts-
barrieren aufgrund des
vorliegenden Monopols
und staatlicher Regulie-
rungen. Ausnahme
allenfalls im Nahver-
kehrsbereich, sofern
Netzzugang maglich ist.

Gegebenenfalls leichter
Marktzutritt, u.a. wenn
viele Anbieter konkurrieren
und dabei kein
Unternehmen den Markt
dominiert, wenn
Moglichkeiten zur
Verringerung der Ferti-
gungstiefe, z.B. durch
Zukauf, gegeben sind oder
Kooperationen mit
anderen Wettbewerbern
eingegangen werden
konnen.

Kostenstruktur

Hoher Fixkostenanteil
infolge hoher
Netzinfrastruktur- und
Anlagenintensitat sowie
hoher Investitions-
aufwendungen zur
Bereitstellung flachen-
deckender Versor-
gungskapazitaten.

Hoher Fixkostenanteil
aufgrund hoher Investi-

tionen in Netzinfrastruktur.

Investionen in
Mobilfunknetz stellen
zugleich hohe irreversible
Kosten dar.

Hoher Fixkostenanteil
aufgrund hoher Auf-
wendungen fir Erstellung,
Betrieb und Wartung der
Schienennetzinfrastruktur,
Anlagen, Beforderungs-
fahrzeuge, Einrichtungen
etc.

Teilweise geringer
Fixkostenanteil, z.B. wenn
Mdoglichkeiten zum
flexiblen Zukauf von
produktionsbezogenen
Leistungen und zur
Reduzierung der
Personalkostenintensitat
gegeben sind.

Abb. 5-1: Darstellung der Merkmalsausprigungen unterschiedlicher Unternehmen (Teil
1) (vgl. [AIWi02], [Boze86, 1], [KrHDO4, 76f), [MiiMe92, 274f), [Miill98], [Will06])
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Entwicklung der
Wettbewerbsintensitét

intensitat da Oligopol-
stellung der vier
dominanten Energie-
konzerne im Markt.

intensitat bedingt durch
Vielzahl von Anbietern,
groBe Produktvielfalt sowie
hohe Produkt-
homogenitat.
Wettbewerbsintensitat war
zuvor noch gering und ist
erst seit der Auflésung der
Wettbewerbshemmnisse

Merkmalsauspragungen | Merkmalsauspréagungen | Merkmalsauspragungen Melrlkrnalsausp_ragungen
" N “ N " Exemplarisches
Merkmale Energieversorgungs- Mobilfunk- Bahnverkehrs-
" A . Unternehmen der
unternehmen anbieter’ unternehmen . N -
Fertigungsindustrie
Geringe b: Hohe ) Geringe Wettbewerbs- In der Regel hohe

intensitét auf dem
Schienenverkehrsmarkt,
Anstieg erwartet sobald
unproblematischer
Netzzugang moglich.
Zunehmender Wettbewerb
auf Frachtverkehrs- und
Logistikmérkten.

Wettbewerbsintensitét,
wenn eine Vielzahl von
Marktteilnehmern und ein
relativ leichter
Marktzugang gegeben
sind sowie gute
Moglichkeiten bestehen,
auf Substitutionsguter
auszuweichen.

angestiegen.

Abb. 5-1: Darstellung der Merkmalsausprigungen unterschiedlicher Unternehmen (Teil
2) (vgl. [AIWi02], [Boze86, 1], [KrHDO4, 76ff), [MiiMe92, 274f], [Miill98], [Will0G])

Die Ubersicht in Abbildung 5-1 zeigt auf, dass die Merkmalsausprigun-
gen des ,Energieversorgungsunternehmens®, des ,Mobilfunkanbieters*
und des ,Bahnverkehrsunternehmens“ weitgehend dquivalent sind und
erkennbar von den Merkmalsausprigungen des ,Exemplarischen Un-
ternehmens der Fertigungsindustrie“ abweichen. Des Weiteren liegt ei-
ne inhaltliche Ubereinstimmung der Merkmalsausprigungen der drei
in die Referenzmodellierung einbezogenen Unternehmen mit den
Rahmenbedingungen der Branche ,Offentliche Versorgung & Infra-
struktur® vor. Insoweit sind diese drei Unternehmen zur Branche ,Of
fentliche Versorgung & Infrastruktur” zurechenbar (vgl. Abb. 5-1, Kapi-
tel 4.2.2, [FAZ08]).

5.2 Modellierung verschiedener Untersuchungsobjekte

nach der SOM-Methodik

Im Folgenden werden die zur Ableitung von dominenspezifischen Pat-
terns vorausgesetzten SOM-Modelle fiir ein ,Energieversorgungsunter-
nehmen®, einen ,Mobilfunkanbieter und ein ,Bahnverkehrsunterneh-
men* erstellt. Bestandteile der entwickelten SOM-Modelle sind jeweils
Unternehmensplan und Geschiftsprozessmodell. Der Unternehmens-
plan dokumentiert durch informale Notation die betriebliche Aufgabe,
die Leistungsbeziehungen zur Umwelt, die Sach- und Formalziele, die
rechtlichen Rahmenbedingungen, den Wettbewerb und die Strategie
des Dbetrachteten Unternehmens.”® Das SOM-Geschiftsprozessmodell

% Hierbei ist anzumerken, dass die aufgefithrten Rahmenbedingungen nicht den An-
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kennzeichnet ein Losungsverfahren zur Umsetzung des Unterneh-
mensplans und wird anhand von Interaktionsschemata (IAS) abgebildet.
Die sukzessive Zerlegung der IAS in einzelne Objekte und Transaktio-
nen erfolgt mit Fokussierung auf Planungs- und Lenkungsaufgaben
(vgl. Kapitel 2.2.3.1.1, 4.2.2, [FeSi08, 192ff]). Hierbei werden in mehre-
ren Zerlegungsvorgingen die IAS so lange verfeinert, bis eine hinsicht-
lich des Untersuchungsziels der Arbeit ausreichende Modellgiite vor-
liegt. Diese Modellgiite ist gegeben, wenn die IAS Objekte und Transak-
tionen aufweisen, welche die betriebliche Planung und Lenkung abbil-
den.

Die textuelle Interpretation von Vorgehen und Resultaten der Ge-
schiftsprozessmodellierung wird auf die wesentlichen Aspekte be-
schrinkt. Um die einzelnen Zerlegungsvorginge bei der Modellierung
nachvollziehen zu kénnen, sind zudem in Anhang A am Ende der Ar-
beit Ubersichten iiber alle Objekt- und Transaktionszerlegungen darge-
stellt.

5.2.1  Praxisbeispiel , Energieversorgungsunternehmen*“

Das in den beiden nachfolgenden Kapiteln betrachtete ,Energieversor-
gungsunternehmen“ kennzeichnet eine Aktiengesellschaft, die zu den
vier grofiten Energieversorgern in Deutschland zihlt und einen Jahres-
umsatz von knapp zehn Milliarden Euro erzielt. Die in verschiedenen
Geschiftsfeldern des Konzerns erstellten bzw. gebiindelten Versor-
gungsleistungen werden von ca. fiinf Millionen Kunden in Deutschland,
Mittel- und Osteuropa nachgefragt. Das ,Energieversorgungsunterneh-
men*“ beschiftigt in der Konzernholding sowie in den Tochtergesell-
schaften und weiteren beteiligten Unternehmen in Deutschland, der
Schweiz, Tschechien, Ungarn, Polen und Thailand insgesamt 18.000
Mitarbeiter. Neben wirtschaftlichem Erfolg wird auch die verstirkte U-
bernahme von gesellschaftlicher und 6kologischer Verantwortung ange-
strebt (Bezugsjahr 2004; vgl. [MdAkO6a]).

spruch der Vollstindigkeit erfiillen. Allerdings wird mit den vorgenommenen Beschrei-
bungen auf eine ausreichende Darstellung der Auflensicht des jeweiligen Unternehmens
abgezielt.
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5.2.1.1 Unternehmensplan

Der Unternehmensplan des ,Energieversorgungsunternehmens“ be-
steht aus folgendem Objektsystem und Zielsystem:

OBJEKTSYSTEM

Aufgabenbereiche des ,Energieversorgungsunternehmens* sind die Be-
schaffung bzw. Herstellung und der Vertrieb von Strom und Gas sowie
die Realisierung von Infrastruktur-, Energie- und Umweltdienstleistun-
gen.

Die betriebliche Leistungserstellung umfasst dabei im Einzelnen den
Aufbau und Betrieb von Ubertragungsnetzen, Umspannwerken, Schalt-
anlagen und Kraftwerken, die Beschaffung von Strom an Strombdérsen
oder tiber bestehende Handelspartnerschaften sowie die Durchfithrung
der Erdgasbeschaffung und Erdgasversorgung. Des Weiteren erfolgen
der Vertrieb physischer und finanzieller Handelsprodukte, die Erbrin-
gung netznaher und kommunaler Dienstleistungen in den Bereichen
Strom, Gas, Wasser und Telekommunikation sowie die Steuerung eines
Entsorgungs- und Recyclingverbundes.

Als Wertschopfungspartner des ,Energieversorgungsunternehmens®
auf der Beschaffungsseite kommen Strom- und Erdgaslieferanten sowie
Lieferanten von Netz- und Schaltanlagen, Kraftwerken und sonstigen
Infrastruktureinrichtungen in Betracht. Daneben finden Kooperationen
mit Lieferanten von Produkten zur Dienstleistungserstellung, z.B. Her-
stellern von Mess- und Abrechnungsinstrumenten, statt. Wertschop-
fungspartner auf der Absatzseite sind private und gewerbliche Tarifkun-
den, Sondervertragskunden, z.B. Industrieunternehmen als Groflab-
nehmer von Energieversorgungsleistungen, Weiterverteiler, z.B. Stadt-
werksunternehmen, Verbundunternehmen und Handelspartner fiir
Strom und Gas.

Das betrachtete Unternehmen steht auflerdem in Beziehung zu Anteils-
eignern, zum Gesetzgeber und zur Bundesnetzagentur. Aufgabe der
Bundesnetzagentur ist die Sicherung des Wettbewerbs bei der Strom-
und Gasversorgung sowie des langfristig leistungsfihigen Betriebs der
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Energieversorgungsnetze. Diese iibernimmt hierbei die Miss-
brauchsaufsicht beziiglich Netzzugang und Entgelthéhe fiir die Netz-
durchleitung (vgl. [BuNAO06], [GnamO00, 17ff], [MdAkO6a]).

ZIELSYSTEM

Sachziel des ,Energieversorgungsunternehmens* ist der Aufbau und die
Instandhaltung der Netzinfrastruktur und Energieerzeugungsanlagen,
die Erzeugung bzw. der Bezug und die Verteilung von Strom und Gas
sowie die Durchfithrung von energiebezogenen Dienstleistungen und
Entsorgungsaufgaben (vgl. [Gnam00, 23{f], [MdAkO06a], [ThomO1, 22ff]).

Dem ,Energieversorgungsunternehmen“ liegen folgende Formalziele
zugrunde (vgl. [Boze03], [MdAkO6a], [Will06]):

B Maximierung des betrieblichen B Maximierung des Ergebnis-
Ergebnisses vor Zinsen (EBITY) ses auf das eingesetzte Kapi-
(in €) tal (ROCE®) (in %)

B Erhshung der Eigenkapitalquote B Erhohung der Produktivitit
(in %) durch Rationalisierungs-

mafinahmen

B Erhshung des Umsatzes pro B Optimierung der Kundenbe-
Mitarbeiter (in €) ziehungen

B Maximierung der Ausbrin- B Verringerung des Emissi-
gungsmenge von Strom und onsvolumens von SOz, NOz
Gas (in kWh) und COz2 (in t)

B Erhshung des Qualititsniveaus B Erhohung der Versorgungs-
der Infrastruktur-, Energie- und sicherheit

Umweltdienstleistungen

Wesentliche rechtliche Vorgaben fiir Versorgungsunternehmen ergeben
sich aus dem Energiewirtschaftsgesetz (EnWG), dem Treibhausgas-

7 EBIT steht fiir ,Earnings Before Interest and Taxes” (vgl. [Webe04, 247]).
% ROCE steht fiir ,,Return On Capital Employed” (vgl. [Webe04, 246]).
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Emissionshandelsgesetz (TEHG) und Zuteilungsgesetz (ZuG), dem Er-
neuerbare-Energien-Gesetz (EEG) und dem Kraft-Wirme-Kopplungs-
gesetz (KWKG) (vgl. [BMWi05a], [MdAkO6a]).

Das zuletzt im Sommer 2005 novellierte EnWG regelt die flichende-
ckende Versorgung mit Strom und Gas, die Sicherstellung des leis-
tungsfihigen und zuverldssigen Betriebs von Energieversorgungsnetzen
und die Umsetzung des Wettbewerbs bei der Energieversorgung (vgl.
Kapitel 3.2.2.4, [BMWi05a], [BMWi05b], [Gnam00, 20], [Juri05]). TEHG
und ZuG enthalten Vorgaben zur Durchfiihrung des Emissionshandels
und zum Verfahren der Zuteilung von CO2-Zertifikaten an Versor-
gungsanlagen. Dagegen legt das am 1. August 2004 in Kraft getretene
Erneuerbare-Energien-Gesetz (EEG) die Ausdehnung der gesetzlichen
Forderung der Wasserkraft und das Vorgehen der Ausgleichung von
Schwankungen bei der Stromerzeugung aus Windkraftanlagen fest. In-
halt des KWKG sind Vorschriften zur Verminderung der Kohlenmono-
xid-Emissionen durch die Nutzung der Kraft-Wirme-Kopplung sowie
Regelungen zum Ausbau der Energieerzeugung in Kraft-Wirme-
Kopplungsanlagen und zur Markteinfithrung der Brennstoffzelle (vgl.
[Juri02], [Juri04], [MdAKkOGa]).

Der seit der Umsetzung der EU-Deregulierungsvorhaben fiir den Wett-
bewerb gedffnete deutsche Strom- und Gasmarkt kennzeichnet infolge
der dominanten Stellung der vier grofiten Energiekonzerne ein Oligo-
pol. Hierbei bestehen fiir neue Anbieter hohe Markteintrittsbarrieren,
da die grofiten Anteile der Erlose aus dem Energieabsatz auf die Erzeu-
gung und den Netzbetrieb entfallen und der Energiehandel somit nur
geringe Margen realisieren kann.

Der Versorgungsmarkt ist durch steigende Preise fiir Strom und Gas
gekennzeichnet. Wesentliche Griinde fiir die Zunahme der Strompreise
sind die vom Anbieter zu tragenden erhohten Aufwendungen fiir Stro-
merzeugung, Netznutzungsentgelte und Brennstoffbeschaffung sowie
fur Umlagen, die nach dem Kraft-Wirme-Kopplungsgesetz und dem
Erneuerbare-Energien-Gesetz entrichtet werden miissen. Dagegen ori-
entiert sich die Erhéhung des Erdgaspreises an der Preisentwicklung
konkurrierender Energietriger, insbesondere am Verlauf des Olpreises.
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Der gegenwirtig wirtschaftliche Erfolg der dominierenden Energiekon-
zerne ist auf Konsolidierungen und Anpassungen der Kostenstrukturen
zurtickzuftihren. Allerdings besteht hoher Bedarf an Investitionen in
Kraftwerke und Netzinfrastrukturen, da diese zu einem groflen Teil die
Nutzungsgrenze erreicht haben und die Nachfrage nach Energie in Zu-
kunft weiter steigen wird. Griinde fiir die bisherige Investitionszuriick-
haltung sind u.a. die aus politischen Entwicklungen resultierenden Pla-
nungsunsicherheiten beziiglich Eingriffe in die Preisgestaltung und Be-
deutung zukinftiger Energietriger. Derzeit gleichen die Energiekonzer-
ne Versorgungsengpisse durch Zukiufe von fremden Energieversor-
gern in Lindern mit Uberkapazititen aus, wodurch eine Abkopplung
der Abhingigkeit vom heimischen Markt und die Abfederung von
Strompreisschwankungen erméglicht werden (vgl. [Boze03], [FAZ06a],
[FAZ06b], [MdAkOGa], [Will06]).

Den betrieblichen Aktivititen des ,Energieversorgungsunternehmens*
liegt eine Wachstumsstrategie zugrunde. Zur Strategieumsetzung wer-
den folgende, zu einzelnen Gruppen zugeordnete strategische Maf-
nahmen ausgefiihrt (vgl. [Boze03], [MdAk06a], [Will06]):

e Effizienzsteigerung in den Bereichen Marketing und Vertrieb
— Ausweitung der Gewinnmargen

— Verbesserung der Zielpreissteuerung durch optimierte Verfahren
zur Wettbewerbsbeobachtung

— Erweiterung der regionalen Vertriebsaktivititen
— Erhéhung des Angebots an energienahen Dienstleistungen
— Verbesserung des Markenwerts des Unternehmens

e Optimierung von operativen Geschiftsbereichen

— Optimierung des Kraftwerkeinsatzes durch Rationalisierungs-
mafinahmen

— Optimierung des Handels durch organisationale Neuordnung
e Erhohung der Innovationsaktivititen und des Innovationsumfangs

— Ausweitung der Forschungsaktivititen in den Bereichen Brenn-
stoffzelle, Erdwirme und Gebiudeenergieversorgung
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— Erhéhung des Aufwands fiir Entwicklungen zum Themenkom-
plex Optimaler Energie-Mix

¢ Intensivierung der Geschiftsexpansion
— Erweiterung der Erzeugungs- und Verteilungsanlagen
— Ausweitung des Gasgeschiftes durch Kooperationen
— Intensivierung der Geschiftsaktivititen in Mittel- und Osteuropa

— Aufbau von strategischen Allianzen zur Realisierung von Syner
gieeffekten

e Verbesserung der Qualitit
— Verbesserung des Qualifikationsniveaus der Mitarbeiter

— Erhoéhung des Qualititsgrads der betrieblichen Leistung

5.2.1.2 Geschiftsprozessmodellierung

Ausgehend vom initialen Modell werden im Folgenden weitere SOM-
Interaktionsschemata des ,Energieversorgungsunternehmens“ durch
sukzessive Zerlegung abgeleitet und verfeinert. Ziel der Modellbildung
ist es hierbei, Interaktionsschemata mit einem zur Abbildung der In-
nensichten von Gesamtunternehmensleitung und Leitung Tochterge-
sellschaft geeigneten Detaillierungsgrad zu erstellen.

ERSTE ZERLEGUNGSEBENE (INITIALES MODELL)

Das initiale Modell (vgl. Abb. 5-2) zeigt die vielfiltigen Beziehungen des
,Energieversorgungsunternehmens® zu verschiedenen Umweltobjekten
auf, wodurch die Erwartungshaltungen gegeniiber dem Unternehmen
und zugleich dessen Handlungsspektrum gekennzeichnet wird.

Beschaffungsseitig nehmen Lieferanten von Netz- und Erzeugungsanla-
gen sowie Zulieferer von Vorprodukten und Dienstleistungen einen
breiten Raum ein, was bereits auf die Bedeutung der Eigenherstellung
von Versorgungsleistungen hinweist. Absatzseitig werden sechs Kun-
dentypen abgebildet, von denen die Umweltobjekte ,Private Tarifkun-
den®, ,Gewerbliche Tarifkunden“ und ,Sondervertragskunden“ den
Verbrauchskunden zugerechnet, die Umweltobjekte ,Handelspartner*,
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,Verbundunternehmen“ und ,Weiterverteiler als Handelskunden sub-
sumiert werden (vgl. Abb. 5-2, [BuNT99], [ MdAk06a], [ThomO01, 19ff)).
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Abb. 5-2: IAS , Energieversorgungsunternehmen®, 1. Zerlegungsebene (Initiales Modell)
(vgl. [BuNT99), [ MAAkOGa], [Thom01, 19§))

i

D: Informationen
Versorgungswettbewerb

Das ,Energieversorgungsunternehmen* bietet ,Gewerblichen Tarifkun-
den“ zusitzliche, tiber den an ,Private Tarifkunden“ angebotenen Leis-
tungsumfang hinausgehende Serviceleistungen an. Hierunter fallen z.B.
die Ubernahme administrativer Aufgaben bei der Energiebeschaffung
oder die Bereitstellung von Notvorrichtungen und Notservices zur Absi-
cherung bei Stromausfillen. Dagegen handelt es sich bei ,Sonderver-
tragskunden“ um Betriebe, die durch Groffkundenabkommen mit dem
»Energieversorgungsunternehmen“ in Beziehungen stehen und sich zur
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Abnahme hoher Strom-, Erdgas- bzw. Servicemengen verpflichten. Hiu-
fig werden fur ,Sondervertragskunden“ individuelle Versorgungsleis-
tungen erstellt, welche je nach Aufwandshohe auch langfristige Koope-
rationen zwischen dem ,Energieversorgungsunternehmen® und den be-
teiligten Grofkundenunternehmen nach sich ziehen kénnen. So nutzt
beispielsweise ein ,Sondervertragskunde“ eine fiir diesen vom , Energie-
versorgungsunternehmen® speziell gefertigte und betriebene Anlage,
die eine ressourcenschonende Versorgung mit Fernkilte ermdoglicht, in-
dem iiberschiissiges Grundwasser aus Tiefbauarbeiten aufgenommen
und aufbereitet wird (vgl. [AsAsO01, 316], [Atti01, 306f], [MdAkO6a],
[RoMTO03)).

»Weiterverteiler”, ,Verbundunternehmen“ und ,Handelspartner” besit-
zen umfassende Zugangsmoglichkeiten zu Endverbrauchern und er-
ginzen somit die versorgungswirtschaftliche Wertschépfungskette auf
der Absatzseite (vgl. [MdAkO6a]).

Im Gegensatz zu den Transaktionen ,D: Strom*“ und ,D: Erdgas®, wel-
che den herkémmlichen Energiebezug, z.B. von unternehmensfremden
Kraftwerksbetreibern, abbilden, wird anhand von ,D: Strommenge ent-
sprechend Transaktionskontrakt“ die Beschaffung von Strom an Strom-
borsen dargestellt. Strombérsen konzentrieren den Handel von zeitlich
limitierten Strommengen und biindeln diesbeziiglich Angebot und
Nachfrage. Dadurch ist es dem ,Energieversorgungsunternehmen“
moglich, tiberschiissig produzierten Strom kurzfristig anzubieten und
bendtigte Strommengen flexibel zu beziehen (vgl. [AsAs01, 319f], [At-
ti01, 302f1]).%°

Bestehende Erwartungen von ,Anteilseignern“ sowie Vorgaben der
,Bundesnetzagentur” und des ,Gesetzgebers“ stellen wesentliche Ein-
flussfaktoren bezliglich der Aktivititen des ,Energieversorgungsunter-
nehmens® dar. Die Rentabilititserwartungen der ,Anteilseigner” bezie-
hen sich auf eine bestimmte Hohe des auszuschiittenden Dividendenbe-
trags je Aktie und auf eine gewilinschte Steigerung des Aktienkurses des

9 Niahere Informationen iiber Aufbau, Funktionen und energiewirtschaftliche Auswir-
kungen von Strombérsen kénnen aus [WoRe05] entnommen werden.
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Unternehmens. Die ,Bundesnetzagentur” setzt die Erfiillung von Aufla-
gen zur Sicherstellung eines funktionierenden Wettbewerbs bei der
Versorgung mit Strom und Erdgas voraus, um hierdurch die Liberalisie-
rung des Energieinfrastrukturmarktes zu erreichen. Darliber hinaus
sieht sich das ,Energieversorgungsunternehmen“ einer Reihe von den
Versorgungsbereich betreffenden, neu erlassenen und geinderten Ge-
setzen gegeniiber, die bei der Durchfithrung von betrieblichen Aktiviti-
ten berticksichtigt werden miissen (vgl. [BuNAO06], [Gnamo00, 17ff],
[MdAKOGa]).

ZWEITE ZERLEGUNGSEBENE

Das Objekt ,Energieversorgungsunternehmen“ wird zunichst in die
beiden Teilobjekte ,Muttergesellschaft“ und ,Tochtergesellschaft“ zer-
legt (vgl. Abb. 5-3). Die ,Muttergesellschaft“ tibernimmt die Funktion
der Holding innerhalb des Gesamtunternehmens. Diese koordiniert un-
ter Beriicksichtigung der Anspriiche externer Interessensgruppen, z.B.
Gewinnerwartungen der Aktionire, die operativen Aktivititen der zum
Konzern gehérenden Tochtergesellschaften und von Unternehmen, an
denen das ,Energieversorgungsunternehmen“ eine Mehrheitsbeteili-
gung hilt. Aufgrund der Zerlegung in die Teilobjekte ,Muttergesell-
schaft“ und ,Tochtergesellschaft“ mit der hieraus resultierenden Ziel-
vorgabe ,Z: Vorgaben aus strategischer Planung Tochtergesellschaft*
und der Zielrtickmeldung ,R: Leistungskennzahlen Tochtergesellschaft*
kann bereits gut zwischen der strategischen und der operativen Ebene
des ,Energieversorgungsunternehmens“ unterschieden werden (vgl.
Abb. 5-3, [GnamO00, 241ff], [MdAk06a]).
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Abb. 5-3: IAS , Energieversorgungsunternehmen®, 2. Zerlegungsebene (vgl. [MdAk06a])

Im vorliegenden Interaktionsschema wird auf die explizite Darstellung
samtlicher zum Unternehmen gehérender Tochtergesellschaften und
sonstiger beteiligter Unternehmen verzichtet. Diese werden stattdessen
durch das Objekt ,Tochtergesellschaft“ stellvertretend abgebildet. Die
Reduzierung auf eine exemplarische Tochtergesellschaft ist hierbei aus-
reichend, da der Modellierungsfokus auf der schrittweisen Aufdeckung
der strategischen und operativen Planungs- und Lenkungsaufgaben
liegt.
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DRITTE ZERLEGUNGSEBENE

In einem nichsten Schritt werden die Objekte ,Muttergesellschaft“ und
»Tochtergesellschaft weiter zerlegt, wodurch die Innensichten der bei-
den Objekte konkretisiert werden (vgl. Abb. 5-4).
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Abb. 5-4: IAS , Energieversorgungsunternehmen®, 3. Zerlegungsebene (vgl. [MdAk0Ga])
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Die ,Muttergesellschaft“ beinhaltet neben dem Teilobjekt ,Unterneh-
mensleitung” vier weitere Teilobjekte, welche Aufgaben umfassen, die
jeweils auf einen betrieblichen Bereich, z.B. Marketing, mit zentraler
Konzernfunktion bezogen sind.

Zur Koordination der Teilobjekte tibergibt die ,Unternehmensleitung”
Z:-Vorgaben. Des Weiteren werden von den Teilobjekten ,Technik/IT
Gesamtgesellschaft“, ,Finanzen/Beteiligungen Gesamtgesellschaft®,
»Erzeugung/Qualititsmanagement Gesamtgesellschaft“ und ,Marke-
ting/Vertrieb Gesamtgesellschaft* anhand von D:-Transaktionen kon-
zernweite Unterstiitzungsleistungen an die ,Tochtergesellschaft“ iiber-
tragen (vgl. Abb. 5-4).

Resultat der Zerlegung des Objektes , Tochtergesellschaft” ist die Identi-
fizierung von sechs Teilobjekten, die von der ,Leitung Tochtergesell-
schaft“ Zielvorgaben empfangen. Anhand der sechs Teilobjekte werden
die betriebliche Wertschépfung, der Bereich Versorgungsinfrastruktur,
das Rechnungswesen und Investitionsmanagement sowie das Marke-
ting und Kundenbeziehungsmanagement abgebildet.

Die Zulieferer ,Netzanlagenbauer®, ,Kraftwerklieferanten“ und , Schalt-
anlagenbauer” stellen dem ,Bau Netzinfrastruktur/Erzeugungsanlagen“
Schaltanlagen sowie Bau-, Komponenten-, Ersatzteil- und Serviceleis-
tungen bereit. Der ,Betrieb Netzinfrastruktur/Erzeugungsanlagen®
nutzt die erstellten Anlagen und Netze und gibt die resultierenden Ka-
pazititen an externe ,Handelskunden“ sowie an die interne ,Erzeu-
gung“ ab. Bei Storfillen fragt der ,Betrieb Netzinfrastruk-
tur/Erzeugungsanlagen“ zudem Wartungsleistungen anhand der Trans-
aktion ,V: Instandhaltungsbedarf* ab (vgl. Abb. 5-4, [KeSc90],
[MdAkO6a], [BuNT99, 480)).

Der betriebliche Wertschopfungsbereich des ,Energieversorgungsun-
ternehmens“ wird im SOM-Interaktionsschema der dritten Zerlegungs-
ebene durch die Objekte ,Beschaffung®, , Erzeugung“ und , Kundenauf-
tragsbearbeitung” dargestellt. Hierbei bestehen die ,Beschaffung”, ,Er-
zeugung“ und ,Kundenauftragsbearbeitung” wiederum aus Teilobjek-
ten, welche durch Steuer- und Kontrolltransaktionen koordiniert wer-
den.
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Anhand des Objektes ,Kundenauftragsbearbeitung® ist gut erkennbar,
dass die vom ,Energieversorgungsunternehmen” an den Kunden ver-
juferten Versorgungsleistungen sowohl selbst erstellt als auch fremd-
bezogen werden. Demnach erhilt der ,Vertrieb Strom/Gas/Was-
ser/Telekommunikation“ anhand der Transaktion ,D: Lieferung
Strom/Gas“ Eigenerzeugnisse sowie durch ,D: Bereitstellung Strom/
Erdgas/Wasser/Telekommunikation“ unternehmensextern hergestellte
Versorgungsleistungen. Die ,Kundenauftragsbearbeitung“ beliefert
,Verbrauchskunden“ mit Versorgungsleistungen sowie mit Entsor-
gungs-, Recycling- und Dienstleistungen. Dagegen konnen ,Handels-
kunden“ neben Versorgungsleistungen auch Rechte zur Nutzung der
Netzinfrastrukturen und Erzeugungsanlagen des ,Energieversorgungs-
unternehmens® erwerben (vgl. Abb. 5-4, [GnamO00, 27ff], [MdAkO6a]).

VIERTE ZERLEGUNGSEBENE (UNTERNEHMENSLEITUNG)

Kernaufgabe der ,Unternehmensleitung” der ,Muttergesellschaft” ist
die Koordination der betrieblichen Geschiftsaktivititen, welche im We-
sentlichen die Beobachtung und Analyse von Geschiftsverldufen, die
Generierung der Unternehmensstrategie, die Unternehmensplanung
und die Kontrolle des Konzernerfolgs voraussetzt.

Das Objekt ,Unternehmensleitung” umfasst aus der Innensicht die
Teilobjekte ,Strategische Analyse“, ,Unternehmensentwicklung®, ,Zu-
weisung strategischer Teilpline“ und ,Strategisches Monitoring*“, die
jeweils Z:-Vorgaben vom ,Konzernvorstand“ empfangen. In Abbildung
5-5 werden des Weiteren die Innensichten der Teilobjekte ,Strategische
Analyse“, , Unternehmensentwicklung“ und , Strategisches Monitoring“
aufgezeigt. Wihrend von der ,Koordination strategische Analyse und
der ,Leitung Unternehmensentwicklung” S:-, K:-Transaktionen ausge-
hen, empfangen die im Teilobjekt , Strategisches Monitoring“ beinhalte-
ten weiteren Objekte ausschliefllich Zielvorgaben (vgl. Abb. 5-5,
[MdAKOGa]).

Aufgaben der ,Strategischen Analyse sind zunichst die Erfassung von
Trends der Versorgungsbranche, die Bestimmung des unternehmensin-
ternen Leistungsstands sowie die Identifikation von Wettbewerbsverldu-
fen und energierechtlichen Entwicklungen. Die hierbei gewonnenen Da-
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ten werden zur Durchfithrung betriebswirtschaftlicher Diagnoseverfah-
ren, z.B. Prognoseverfahren, Produktlebenszyklusanalyse oder Portfo-
lioanalyse, verwendet.!® Die anschlieRende Ubergabe der ermittelten
Diagnoseresultate an das Teilobjekt ,Zielentwicklung® erfolgt anhand
von D:-Transaktionen (vgl. [Boze86, 95ff], [MdAk06a], [KeSc90, 163]).

Innerhalb der ,Unternehmensentwicklung” werden unter Einbezug der
vom ,Konzernvorstand“ definierten Vision und unter Beriicksichtigung
aller Informationen aus der ,Strategischen Analyse“ das Leitbild und
Zielsystem fur das ,Energieversorgungsunternehmen® entworfen be-
ziehungsweise angepasst. Leitbild und Zielsystem stellen hierbei den
Ausgangspunkt zur Ableitung der erfolgsbezogenen Antriebskrifte des
Unternehmens dar. Diese herausgearbeiteten betrieblichen Erfolgsfak-
toren sind wiederum erforderlich, um Strategieoptionen vorbereiten
und bewerten zu kénnen (vgl. Abb. 5-5, [Boze86, 292ff], [MdAkO6a,
100]).

100 Nihere Informationen zu Prognoseverfahren sowie zur Produktlebenszyklusanalyse
und Portfolicanalyse kénnen dem Kapitel 3.1.2.2 dieser Arbeit und der dort verwiesenen
Literatur entnommen werden.



5. Referenzmodell zur Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur®

226

sussAsuaezux veunegqRAM uouauan Bunuoraso

og uoaebion waaeBion

(o) (60 0 uoy (96) 2 02 o u o)z
PUBIGSBUNIOS A BB  YPTIGSBUNBIOSIoA UaBun oubisoysry aviom

areuBsoxSHy VauonewI uerdol. uneq  -zueus uarea

@a oA )0 (62)n ) waa ©a ©)a

E

wawabeuew

-ua1s0y saupsibaIeIs UeldiaL ualeq
w2

WowsBeURLIUGINOSSaY

JqauaN soyosBaRAS B dlaL uateq
(€2:a

e sousiBareas ueldiaL uaiea
@:a

YeupsiasaBesas albaIEis S1E2
(2:a

eaborens onERzadS

(02:a

uauondoalbalens

(e:a

Bopsuauau

o uaBnzaq ayessgaY
[E

uEnISaaIUY aUaB0Z0aSBI0NT
[GEY

uaioueysOlop3 Buniiuu3 Bunsa
Vs

[

“sBunbiosian SwsISASRIZ

(s1:a

eudSIpSIBIESED PINDT

t1a
1200
(G
Bunppuuaprz Bemny

@ns

asAuepzUaI0d NSy
m:a

osfeuroojod sy
©na

osfeuy-ouruazS SN SEIRq Ojul
@a
1200
@a
asheue
“SnAZSURGNPOI] 355G
wa

apis-de

e assiuY3 Vsl
©a

uonerodenxapuas yoimp.
Bunyanssaiun sne UauoTEwIOUI
©:a

a1z aianarobae 1

UBUOBMIDS OIS 1

wonzpus
JoupsRUAG Sne sbupUALLRSNZ
“sbumny auoesin bunjersie
:a

uabunBUIpaGSEuny

douosuam Bunyonsiawn Eeany
©s

Inepiansquamaqua

Jabunyinz asousorg Bunsamul
@

assyuasqion

~auo BUNUONSIBN SIUGEBIS

>

o)

saieiquE T
~suonewioju

R Fnanzinformationen zur Untememenswertermitiung

apuBisiamun
Bunsaizyuapl

Sunponmuom
Simatenn

£
3

Erzeugung/Qualtits-

strateg:

Buyonuos
oSy

aibarens sap
peiBsbunsals
Iea2 Bunssany

puessoumeT
SASSOUNAUESOM

weuosipsan
iy
Lo

GaBunbUpaq
“sbundouos.
e JauN
qausq sskpe

BunysjsuawyauIzUN

nerian

“sqiamaquam
SaBuninz

Bunwuwnsog

Jeleique
-suonewioju|

e

i 3R
agebion 2

JauBjasiialuy

4. Zerlegungsebene (Unternehmens-

leitung) (vgl. [Gnam00, 242], [KeSc90], [MdAk06a])
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Abb. 5-5.
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Abhingig von der gewihlten Strategieoption wird schliellich die Ge-
samtstrategie des ,Energieversorgungsunternehmens* konkretisiert, de-
tailliert und in Form von Teilplinen unter anderem der ,Tochtergesell-
schaft“ zugewiesen (vgl. Abb. 5-5, [MdAkO6a], [ThomO1, 338]).

Aufgaben des ,Strategischen Monitoring“ des ,Energieversorgungsun-
ternehmens“ sind die Erfassung und Darstellung des Grads der Strate-
gierealisierung, die Messung der Entwicklung des Unternehmenswertes
sowie die Aufbereitung und Visualisierung von Unternehmensrisiken
auf der Grundlage identifizierter Umweltsignale.

Die ,Leitung strategisches Monitoring“ fragt von der , Unternehmens-
entwicklung® strategische Planwerte durch die Transaktion ,V: Bedarf
Planungsdaten“ ab, welche daraufhin an die ,Messung Realisierungs-
grad Strategie“ ibergeben werden. Output des Objektes ,Messung Rea-
lisierungsgrad Strategie“ sind unter anderem Quartalsreports, Kennzah-
lensysteme und Balanced Scorecard-Auswertungen (vgl. Abb. 5-5,
[KeSc90, 165], [ThomO1, 450ff]).

Die Vorgabe ,Z: Vorgaben Messung Unternehmenswertentwicklung®
kennzeichnet Anweisungen beziiglich der Ermittlung und Verinde-
rungsmessung des Konzernwertes. Eine diesbeziigliche Anweisung
kann z.B. sein, bei der Berechnung des Unternehmenswertes die Dis-
counted Cash Flow-Methode als Verfahren zugrunde zu legen. Dabei
werden die zur Ableitung des Unternehmenswertes erforderlichen fi-
nanzwirtschaftlichen Informationen von ,Finanzen/Beteiligungen Ge-
samtgesellschaft” tibergeben (vgl. Abb. 5-5, [MdAk06a]).

VIERTE ZERLEGUNGSEBENE (LEITUNG TOCHTERGESELLSCHAFT)

Wesentliche Aufgaben der ,Leitung Tochtergesellschaft“ sind die Pla-
nung, Budgetierung und Initiierung operativer Wertschopfungsaktiviti-
ten sowie die Uberpriifung der Ergebnisse der durchgefiihrten Aktiviti-
ten in Bezug auf ihre Zielerreichung.

Teilobjekte der ,Leitung Tochtergesellschaft“ sind unter anderem
»Wertschopfungsplanung®, ,Investitionsplanung“ und , Kosten-/Finanz-
planung“. Diese bilden den operativen Planungsbereich des ,Energie-
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versorgungsunternehmens® ab und bestehen wiederum aus Objekten,
welche durch S:-, K:-Transaktionen gelenkt werden (vgl. Abb. 5-6,
[MdAKOGa, 101£f)).

Die ,Leitung Wertschopfungsplanung“ koordiniert die ,Planung Ver-
trieb“, die ,Planung Erzeugung®, die ,Planung Netzinfrastruktur/Erzeu-
gungsanlagen®, die ,Planung Beschaffung” sowie die ,Planung operati-
ve Leistungsbereiche (vgl. Abb. 5-6). Das Objekt ,Planung Netzinfra-
struktur/Erzeugungsanlagen“ umfasst Aufgaben beziiglich der Festle-
gung von Leitungskapazititen zur Energieiibertragung sowie Aufgaben
der Bestimmung von Anlagenkapazititen, welche zur Stromerzeugung
und Erdgasaufbereitung vorgehalten werden miissen.



229

Bunoday Ppuis uopyesues | uapuazuaiBue
any uarepiaBpng 61000 0y uereq-s| uapiaq Jop Jebupdwz
(v2):a (e2):a 21p ‘anfala aife TBuLDIZUUSY
[UOMINAISUOY JuBwWabeUBISUONNSAAU| UBSBM
-Uaisoy Iy B13q0) 61001 -sbunuyoay
2)a s2a (X3
yeyosjesabiaiyool puerssbunisial
Juanpnassbunydoyosuam exyzads
(@a yeyosjesabiayoo] Bunya
yeuosysad
13100 puerssbunisia abeyqy
1A
Bunueidsbunidouosuam uatepueldzUBLL auoieseg
uayeq + Bunuedsuonisanuy Janpesado Jampesado auamue|dsuon
uareq + !.__a,.___u_sxnww-n BunBnazi3 Bunueiduaisoy -sanul sanesado
0)a
ayarIaasbunIsia
uaison eisdo Bunoer uabeussuntna
apjaupur abisuos Bunueid swgabiy .0 -3 anpjnasesu;
6T -Z1aN Bunueld
uarsos
apjanp abnsuos Bunueid m,_ﬁﬂv?w unuerd
e RS0
UBIsoNeUOSIad aUOMIEIA amesedo Bumie)
o

Bunueduaijaisuaisoy

ovanued
~usIsoy Bumiaiqy Bunsseuesan
(s1)s

oyamsBunianabpng

(b

Bunued

~sbundouosuam l

BuniEisineratpng Sunsainul
€n's
BunipisiaieBpng AIsIEIS
[
6unianabpng uagebion
an:z
Bunyeuosag uaiep
-ueld + uabepuesbunbozia Anpis
“BAUEIBN UBTEPUEId + Bunnozia — Ginepesosbees e
g - Qo vpid WA i -
oD ! g wabunyazaq
~uapun waah
-Buey /BunaniEn

2: Vorgabpn Kosten Finanzpland

Bunyeuoseg

uabeluesbunbiazi3 prnas
“eyuZN UaTEpUEId + BuNBazi3
USIEPUEId + GULAA UaNEPUEId
©:a suomSanUT
wowabeuEN
Bunbnazia uasom
empd + oo G “sfunupay
‘a

uabeuesbunBnazia
momaseyuZION SuaNuEld
W

uabeluEsbunBioz:3 s
“eyuzoN Bunueid Bunbennzeg
©'s

qouvan uaepuEld
©):a

K Berichte opefative
Leistungsbereihe

V. Abtrage Pl Budget:
y foage o
2 Aiiatsumiang

6unbnozs3 verepueid
)

Bunueidsun6nazi3 bunsseiueian
®s

bunuerdsaaiian areinsay

@

bunuerdsaaunian Gunsamu

s

=puaneT

5. Referenzmodell zur Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur

. Zerlegungsebene (Leitung Tochter-

gesellschaft) (vgl. [Boze86, 65], [MdAkO6a, 101ff], [RoSc00])

“«
’

eversorgungsunternehmen

TgH

IAS ,Ene

Abb. 5-6
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Hierbei nimmt die ,Planung Netzinfrastruktur“/Erzeugungsanlagen®
durch D:-Transaktionen Vertriebsplandaten und Erzeugungsplandaten
in die Ableitung von Planwerten auf. Simtliche Planwerte fiir Vertrieb,
Erzeugung und Netzinfrastruktur/Erzeugungsanlagen flieRen daraufhin
zunichst in die ,Planung Beschaffung“ und anschlieflend, inklusive Be-
schaffungsplanwerte, in die ,Planung operative Leistungsbereiche“ ein
(vgl. Abb. 5-6).

Aufgabe der ,Planungskonsolidierung* ist die Ubernahme der verschie-
denen operativen Planwerte und Budgetwerte sowie deren Uberarbei-
tung, Systematisierung und eventuell Aggregierung. Ziel hierbei ist es,
Planwerte fiir einzelne Wertschopfungsbereiche, z.B. das ,Marke-
ting/Management Kundenbeziehungen®, zu formulieren und der opera-
tiven Lenkung geeignete Plan- und Budgetdaten bereitzustellen.

Die operative Lenkung des ,Energieversorgungsunternehmens* wird im
vorliegenden Interaktionsschema durch die Objekte ,Anwendung Kos-
tenstellen-/Profit Center-Rechnung”, ,Anwendung Balanced Score-
card/Kennzahlen“ und ,Anwendung Reporting” dargestellt (vgl. Abb. 5-
6). Die drei Objekte empfangen, wie zuvor bereits beschrieben, Plan-
und Budgetdaten von der ,Planungskonsolidierung” sowie Ist-Daten
durch die Transaktionen ,D: Reportingrelevante Ist-Daten®, ,D: Ist-
Daten fiir Kostenrechnung® und ,D: Ist-Daten fiir Kennzahlensysteme*.
Auf der Grundlage dieser verfiigbaren Daten ist es moglich, Plan-/Ist-
Abweichungen zu erstellen und verschiedene Auswertungen, z.B. De-
ckungsbeitrags- und Kostenstellenrechnungen, zu generieren (vgl.
[KePr97], [MdAkOGa], [Thomo1, 428ff)).

5.2.2  Praxisbeispiel ,Mobilfunkanbieter*

Das im Folgenden durch ein SOM-Modell dargestellte Unternehmen
,Mobilfunkanbieter” ist einer der erfolgreichsten Mobilfunkbetreiber in
Europa und Marktfithrer in Deutschland mit einem Marktanteil von
knapp 40 Prozent. Dem Unternehmen liegt die Organisationsstruktur
einer Holding zugrunde, welche die Mobilfunkaktivititen der verschie-
denen Tochtergesellschaften in Europa und USA koordiniert und hier-
durch die Geschiftsinteressen der Muttergesellschaft, einem Telekom-
munikationskonzern, vertritt. Uber 80 Millionen Kunden nutzen die von
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den Tochtergesellschaften bzw. den Mehrheitsbeteiligungen des , Mobil-
funkanbieters“ bereitgestellten Dienste. Der ,Mobilfunkanbieter” hat die
Lizenzen zum Betrieb des Mobilfunkstandards der dritten Generation,
UMTS!! in Deutschland und in weiteren sechs europiischen Lindern
erworben (Bezugsjahr: 2004; vgl. [Gerp03], [MdAkO6b)).

5.2.2.1 Unternehmensplan

Der Unternehmensplan des ,Mobilfunkanbieters“ umfasst folgendes
Objektsystem und Zielsystem:

OBJEKTSYSTEM

Aufgabe des ,Mobilfunkanbieters” ist die Bereitstellung von Telekom-
munikationsdiensten in einem bestimmten Gebiet, welche vom Nutzer
unabhingig von dessen Standort in diesem Gebiet in Anspruch ge-
nommen werden konnen. Voraussetzung hierfiir ist eine geeignete
Netzinfrastruktur. Diese realisiert die auf den Mobilfunktechnologien
GSM!2 GPRS!3, UMTS und W-LAN!* basierenden Dateniibertragun-
gen (vgl. [Gerp03], [MdAkO6b]). Das Angebot der Telekommunikations-
dienste umfasst die Ubertragung von Mobilfunkgesprichen, SMS!%,
MMS%, Videosequenzen und TV-Inhalten sowie die Bereitstellung von

101 UMTS steht fiir Universal Mobile Telecommunications System. UMTS bietet eine hohe
Bandbreite fiir mobile Datenkommunikation und integriert bzw. standardisiert verschie-
dene mobile Systeme (vgl. [Haas97, 539], [MdAkOGb]).

102 GSM bedeutet Global System for Mobile Communication. GSM ist ein Mobilfunkstan-
dard fiir die Durchfithrung von Sprachkommunikation und erméglicht zusitzlich Daten-
kommunikation mit einer Bandbreite von 2,4 bis 9,6 Kbit/s (vgl. [HHR004, 297]).

103 GPRS ist die Abkiirzung fiir General Packet Radio Service und kennzeichnet einen
Standard fuir die Datenkommunikation auf der Basis von GSM. GPRS stellt durch bessere
Ausnutzung der Funkkapazitit eine Bandbreite fiir Dateniibertragungen bis 56,8 Kbit/s
bereit (vgl. [EIK006]).

104 \W.LAN steht fiir Wireless-Local Area Network und realisiert Dateniibertragungen
durch Funknetze. Der Zugang zum W-LAN erfolgt tiber sogenannte Hotspots, die z.B. in
offentlichen Einrichtungen, Universititen, Flughifen oder Bahnhéfen verfiigbar sind (vgl.
[HHR004, 391)).

105 SMS ist die Abkiirzung fiir Short Message Service und bezeichnet einen Dienst zur
Ubertragung von Textnachrichten iiber das Mobilfunknetz (vgl. [MdAk06D]).

106 MMS bedeutet Multimedia Messaging Service und kennzeichnet einen Dienst zur Er-
stellung und Ubertragung von Multimediainhalten auf ein Mobilfunkendgerit, z.B. Texte,
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WAP-Inhalten'?”’, mobilen E-Mail-, Internet- und Routenplanungsfunk-
tionen und W-LAN-Verbindungen.

Wertschépfungspartner des ,Mobilfunkanbieters® sind Infrastrukturlie-
feranten, Endgeritelieferanten und Contentlieferanten!®®, auRerdem
Privat- und Geschiftskunden sowie Vertriebspartner und Serviceprovi-
der. Hierbei hervorzuheben ist z.B. die enge Kooperation von ,Mobil-
funkanbieter und Endgeritelieferanten bei der gemeinsamen Entwick-
lung und Vermarktung von Mobiltelefonen (vgl. [Gerp03], [Krus04, 22],
[MdALOGD]).

Weiterhin steht der ,Mobilfunkanbieter” in Beziehung zu Investoren
und zur Bundesnetzagentur. Die Investoren beobachten das Unterneh-
men hinsichtlich der Profitabilititsentwicklung und bewerten dessen
zukiinftige Wettbewerbsfihigkeit. Der ,Mobilfunkanbieter” ist an Auf-
lagen der Bundesnetzagentur, z.B. beziiglich Standardisierung, Netzzu-
gang und Netzabdeckungsgrad, gebunden (vgl. [BuNAO06], [Knau04,
141], [MdAKOGb]).

ZIELSYSTEM

Sachziel des ,Mobilfunkanbieters” ist der Betrieb, die Instandhaltung
und die Erweiterung der technischen Infrastruktur des Mobilfunknetzes
sowie die Erstellung und Distribution von mobilen Telekommunikati-
onsdiensten fiir Privat- und Geschiftskunden (vgl. [Gerp03], [Kopf04]).

Als Formalziele des ,Mobilfunkanbieters“ kommen in Betracht (vgl.
[Gerp03], [Kopf04], [MdAkOG6D]):

Fotos, Tonsequenzen, Sprachaufzeichnungen oder Grafikanimationen (vgl. [MdAkOGb]).

107 WAP steht fiir Wireless Application Protocol und ist ein monomedialer, textbasierter
Dienst zur Versendung und Anzeige von Informationen von Content-Providern (vgl.
[Gerp03]).

108 Content-Provider bereiten Informationen aus unterschiedlichsten Bereichen, z.B.
Nachrichten aus Politik, Wirtschaft, Sport, Kultur etc., auf und bieten diese dem ,Mobil-
funkanbieter” zur Distribution iiber die Netzinfrastruktur an. Hiufig nehmen Nachrich-
tenagenturen oder TV-Sender, z.B. N24, die Funktion des Contentlieferanten wahr (vgl.
[MdAKOG6b)).
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| Maximierung des betrieblichen B Maximierung des Umsatzes (in €)
Ergebnisses vor Zinsen (EBIT)
(in €)

| Verminderung finanzieller Risi- B Sicherung der benétigten Liquiditit
ken (Risikograd in %) (Liquidititsgrad in %)

u Bereitstellung innovativer Mobil- B Optimierung der Vertriebskanile
funktechnik

u Anbieten marktgerechter, quali- B Erh6hung des Kundenwahrneh-
tativ hochwertiger Serviceleis- mungsgrades beziiglich der Unter-
tungen nehmensmarke

| Ausbau des Leistungsangebotes B Anbieten wettbewerbsfihiger Produk-
an Multimediadiensten und te (leistungsfihige Endgerite, attrak-
-services tive Gesprichstarife)

Die rechtlichen Rahmenbedingungen des deutschen Mobilfunkmarktes
ergeben sich im Wesentlichen aus dem 1996 hinsichtlich Marktoft-
nungs- und Regulierungsbestimmungen verabschiedeten, 2004 neu ge-
fassten und 2007 letztmalig gednderten Telekommunikationsgesetz
(TKG). Die Anpassungen des Gesetzes basieren auf vier Richtlinien und
einer Entscheidung der EU-Kommission, welche aus Art. 15 der EU-
Rahmenrichtlinie (RR) von 2003 abgeleitet wurden. Regelungsinhalte
des TKG sind die Spezifikation der Zugangsvoraussetzungen zum Mo-
bilfunkmarkt und die Festlegung von Mafinahmen zur Missbrauchs-
vermeidung der marktbeherrschenden Stellung eines Anbieters (vgl.
[Knau04, 141], [S6rr04, 125], [Witt02, 38ff)).

Der Mobilfunkmarkt weist eine hohe Wettbewerbsintensitit auf. Ur-
siachlich hierfiir ist eine hohe Produktvielfalt, welche nahezu von allen
Anbietern bereitgestellt wird. Die Vielzahl der vom Kunden wihlbaren
Tarife der vier Mobilfunkbetreiber werden durch zusitzliche Angebote
bereits etablierter und neu am Markt auftretender Diensteanbieter noch
erhoht. Dariiber hinaus trigt auch die Realisierung neuer Mobilfunk-
technologien, wie z.B. UMTS, zu einem weiteren Anstieg der am Markt
verfigbaren Telekommunikationsdienste bei. Die Menge der angebote-
nen Tarife sind betreiberiibergreifend vergleichbar, was zu einer elasti-
schen Marktnachfrage und damit zu Substitutionswettbewerb fiihrt (vgl.
[Gerp03], [KrHDO4, 76ff], [Krus04]).
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Des Weiteren wird die hohe Wettbewerbsintensitit am Mobilfunkmarkt
durch die Flexibilitit zum Wechsel des Mobilfunkbetreibers und die ho-
he Fixkostenbelastung der Mobilfunkunternehmen bedingt. Mit der ge-
setzlichen Zusicherung der mobilen Nummernportabilitit im Jahre
2002 fallen fiir den Nutzer beim Wechsel des Mobilfunkbetreibers keine
oder nur sehr geringe Kosten an. Die hierdurch ausgeléste Dynamik in-
folge zugenommener Anbieterwechsel resultiert Preissenkungen der
Mobilfunkunternehmen mit dem Ziel, neue Kunden zu gewinnen. Zum
anderen stellen notwendige hohe Investitionen in Netzinfrastrukturen
irreversible Kosten und zugleich hohe Fixkosten fiir Mobilfunkanbieter
dar. Die Betreiberunternehmen sind aufgrund dieser hohen Fixkosten-
belastung bestrebt die Absatzmenge zu erhdhen, um hierdurch einen
verbesserten Gewinneffekt zu realisieren. Eine weitere Folge der hohen
Investitionen in Netzinfrastruktur, UMTS-Lizenzen und Internationali-
sierungsaktivititen ist die hohe Verschuldung der Mobilfunkunterneh-
men, woraus eine zuriickhaltende Bewertung der Ratingagenturen und
fiir die Unternehmen ein erschwerter Zugang zum Kapitalmarkt resul-
tiert (vgl. [Gerp03], [Kopf04, 111£f], [KrHDO04, 76ff]).

Der betrachtete ,Mobilfunkanbieter” verfolgt eine Wachstumsstrategie,
hierfiir werden folgende strategische Mafinahmen durchgefiihrt (vgl.
[MdAkOGD]):

B Anbieten wettbewerbsfihiger Gesprichs- bzw. Dateniibertragungstarife

B Entwicklung von Tarifen mit Vorauszahlungsfunktionen (sogenannte Prepaid-
Tarife), mit pauschaler Gebiihr fiir einen bestimmten Zeitraum (sogenannte Flatra-
te-Tarife) und mit Gebithrenermifligungen bei Verbindungen mit ausgewihlten
Mobilfunk- bzw. Festnetznummern oder in bestimmten Zeitriumen. Anbieten von

Tarifen mit hoherer Gebiihrentransparenz zur verbesserten Kostenkontrolle.
B Aufbau zusitzlicher mobiler Internetanwendungen

B Bereitstellung von ortsunabhingigen Internetzugingen sowie Einsatz breitbandiger
Ubertragungsmedien fiir einen schnellen Datentransfer iiber das Internet. Distribu-
tion von Mobilfunkendgeriten mit Funktionen fiir mobile Internetanwendungen,
z.B. mit Funktionen zur E-Mail-Kommunikation oder Terminplaner-Synchro-

nisation.
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B Erweiterung der technischen Netzinfrastruktur

B Verbesserung der verfiigbaren Bandbreite und der geografischen Netzabdeckung
durch Integration der eingesetzten Mobilfunktechnologien GSM, GPRS, UMTS und
W-LAN.

5.2.2.2 Geschiftsprozessmodellierung

Bezugnehmend auf die zuvor vorgenommenen Beschreibungen im Un-
ternehmensplan wird im Folgenden anhand von Geschiftsprozessmo-
dellen die Innensicht des ,Mobilfunkanbieters“ abgebildet. Um beziig-
lich der Untersuchungszwecke eine ausreichende Modellgiite zu erhal-
ten, erfolgt hierbei eine vierstufige Zerlegung der SOM-
Interaktionsschemata.

ERSTE ZERLEGUNGSEBENE (INITIALES MODELL)

Die ,Mobilfunkgesellschaft“ ist eine hundertprozentige Tochtergesell-
schaft des ,Telekommunikationskonzerns“ und empfingt von diesem
Konzernziele, z.B. Vorgaben beziiglich der Umsatz-, Gewinn- und Un-
ternehmenswertentwicklung. Im Gegenzug werden dem , Telekommu-
nikationskonzern“ die Ergebnisse der Geschiftsaktivititen der ,Mobil-
funkgesellschaft“ anhand der Riickmeldung ,R: Gewinn, Wertbeitrag”
iibermittelt (vgl. Abb. 5-7). Diese Riickmeldung schlieRt auch die Uber-
tragung des Jahresabschlusses der ,Mobilfunkgesellschaft“ mit ein, wel-
cher innerhalb der Bilanzierung des ,Telekommunikationskonzerns®
konsolidiert wird (vgl. [Grot05, 141], [MdAkO5a], [MdAkOGD]).
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Abb. 5-7: IAS ,Mobilfunkanbieter, 1. Zerlegungsebene (Initiales Modell) (vgl. [Grot05,
141}, [MdAkO5a], [MdAkOGb])

Neben den Konzernvorgaben stellen auch die Zielvorstellungen der An-
teilseigner eine fiir das Management der ,Mobilfunkgesellschaft“ ent-
scheidende Determinante in Bezug auf die zukiinftige Ausrichtung des
Unternehmens dar. ,Z: Profitabilititserwartungen“ kennzeichnet in die-
sem Zusammenhang die Mitteilung der erwiinschten Héhe der Kapital-
verzinsung an die ,Mobilfunkgesellschaft“ (vgl. Abb. 5-7, [MdAkO5a],
[MdAKO5b]).

ZWEITE ZERLEGUNGSEBENE

Aus der Zerlegung des Objektes ,Mobilfunkgesellschaft“ resultieren das
Teilobjekt ,Holding“ und das Teilobjekt ,Landesgesellschaften®, welches
die einzelnen Tochtergesellschaften des Unternehmens, wie z.B. ,Mo-
bilfunkanbieter Deutschland“, ,Mobilfunkanbieter Osterreich®, ,Mobil-
funkanbieter USA“ etc., einschlief3t (vgl. Abb. 5-8).
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(vgl. [MdAk05a], [MAAKO5b], [MAAkOGb])

Zur Verbesserung der Ubersichtlichkeit soll im folgenden Interaktions-
schema in Abbildung 5-9 auf die Darstellung der einzelnen Landesge-
sellschaften verzichtet werden und stattdessen der ,Mobilfunkanbieter
Deutschland“ alleinig an die Stelle des operativen Teilbereichs der ,Mo-
bilfunkgesellschaft” treten.

Der ,Mobilfunkanbieter Deutschland“ verhandelt mit ,Infrastrukturlie-
feranten“ iiber die Bereitstellung von Mobilfunkinfrastrukturen, z.B.
den Aufbau von Mobilfunkanlagen und Netzanlagen. Des Weiteren
steht der ,Mobilfunkanbieter Deutschland“ durch A:-, V:, D:-
Transaktionen direkt mit ,Contentlieferanten® und ,Endgeritelieferan-
ten“ in Beziehung. Absatzseitig erfolgen Anbahnungs-, Vereinbarungs-
und Durchfithrungstransaktionen mit ,Privaten Endkunden®, ,Ge-
schiftskunden” und ,Vertriebspartnern“ (vgl. Abb. 5-9, [Krus04, 22]).
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land) (vgl. [Kopf04],

[Krus04, 22], [MdAk0Gb])

Der ,Mobilfunkanbieter Deutschland“ iibergibt anhand von ,D: Vorkal-
kulation Plandaten“ eine Grobkalkulation operativer Planwerte an die
,Holding“. Die iibertragenen Informationen beruhen hierbei auf Schit-
zungen, sind dem eigentlichen operativen Planungsverfahren zeitlich
vorgelagert und flieflen in die Erstellung strategischer Planwerte ein.
Nach Abschluss der strategischen Planung werden die Ergebnisse an-
hand von ,Z: Strategievorgaben Landesgesellschaft“ an den ,Mobilfunk-
anbieter Deutschland“ iibermittelt (vgl. [MdAkO5a]).

Des Weiteren bilden im vorliegenden Interaktionsschema die Transak-
tionen ,D: Daten Kompetenzen Landesgesellschaft®, ,D: Operative Fi-
nanzdaten“ und ,R: Daten Leistungsgrad Landesgesellschaft“ den Ist-
Stand des ,Mobilfunkanbieters Deutschland“ aus Wertschopfungs-,
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Leistungs- und Finanzsicht in der ,Holding“ ab (vgl. Abb. 5-9, [Grot05,
141]).

DRITTE ZERLEGUNGSEBENE

Nachfolgend werden die Objekte ,Holding“ und ,Mobilfunkanbieter
Deutschland“ weiter zerlegt. Zwei wesentliche aus diesem Zerlegungs-
vorgang resultierende Teilobjekte sind ,Management Holding“ und
»Management Landesgesellschaft“, die anhand von Z:-Vorgaben Len-
kungsaufgaben gegeniiber den jeweils tibrigen Teilobjekten, z.B. ,Zent-
rales Personal & Recht“ oder ,Herstellung Mobilfunkleistung®, wahr-
nehmen (vgl. Abb. 5-10).
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Das ,Management Holding“ koordiniert demnach ,Zentrale Finanzen*
durch Ubertragung von ,Z: Strategievorgaben Finanzen®. Im Gegenzug
stellt die ,Zentrale Finanzen“ dem ,Management Holding“ aggregierte
finanzwirtschaftliche Informationen bereit. Voraussetzung fiir die Ag-
gregation und Weitergabe von finanzwirtschaftlichen Informationen ist,
dass zuvor alle hierfiir relevanten operative Finanzdaten von den einzel-
nen Landesgesellschaften empfangen wurden. Letzterer Aspekt wird im
aufgefithrten Interaktionsschema der dritten Zerlegungsebene durch
die von ,Finanzen & Controlling“ ibertragene Transaktion ,D: Operati-
ve Finanzdaten“ dargestellt (vgl. Abb. 5-10, [MdAkO5a], [MdAkO6b]).

Zerlegungsprodukte des Objektes ,Mobilfunkanbieter Deutschland“
sind die Teilobjekte ,Management Landesgesellschaft“, ,Personal &
Recht®, ,Finanzen & Controlling®, ,Infrastruktur/IT*, ,Hersteller Mobil-
funkleistung“ und ,Vertrieb/Kun-denauftragsbearbeitung Mobilfunk-
leistung®. Zusitzlich wird im vorliegenden Interaktionsschema die In-
nensicht des Teilobjektes ,Infrastruktur/IT“ aufgedeckt, wodurch der
Betrieb sowie die Instandhaltung und Erweiterung der IT- bzw. Netzinf-
rastruktur des ,Mobilfunkanbieters“ abbildet wird (vgl. Abb. 5-10).
Hauptanforderung an diesen betrieblichen Teilbereich ist dessen zeit-
nahe Lenkbarkeit, um eine flexible Anpassung an die sich verindernde
Nachfrage nach steigenden Netz- und Ubertragungskapazititen zu reali-
sieren.

Das Objekt ,Herstellung Mobilfunkleistung“ umfasst Aufgaben beziig-
lich der Ubertragung von Kommunikationspaketen, z.B. Telefongespri-
chen, auf dem Netz der ,Mobilfunkgesellschaft“. Hierfiir wird der Emp-
fang der Transaktionen ,D: Bereitstellung Infrastruktur” und ,D: Bereit-
stellung Content“ vorausgesetzt. Die Mobilfunkleistung wird schliefllich
durch eine D:-Transaktion dem ,Vertrieb/Kundenauftragsbearbeitung
Mobilfunkleistung* iibergeben, der diese iiber verschiedene Absatzkani-
le, z.B. Verkaufsniederlassungen, Internet, an den ,Privaten Endkun-
den®, den ,Geschiftskunden und den ,Vertriebspartner” verauflert (vgl.
Abb. 5-10).

Die A:-, V:-, D:-Transaktionen zwischen dem , Vertrieb/Kundenauftrags-
bearbeitung Mobilfunkleistung” und dem ,Endgeritelieferanten kenn-
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zeichnen das fiir das Mobilfunkgeschift wichtige Zustandekommen von
Einkaufskontrakten von Mobiltelefonen (vgl. Abb. 5-10). Aufgrund der
grofen Anzahl von Herstellern und Produkttypen bestehen fiir die
»,Mobilfunkgesellschaft“ hohe Verhandlungsfreiheitsgrade bei der End-
geritebeschaffung, wodurch die Kostenstruktur des Mobilfunkanbieters
bestimmt wird (vgl. [Gerp03], [MdAkO6b)).

VIERTE ZERLEGUNGSEBENE (MANAGEMENT HOLDING)

Bestandteil der ,Strategischen Planung® ist unter anderem das Objekt
»Analyse betriebliche Kosten“. Die ,Geschiftsleitung” stof3t durch eine
S:-Transaktion die Erstellung von Kostenanalysen an und erhilt anhand
von , K: Ergebnis Kostenanalyse“ Riickmeldung tiber den Abschluss der
Analysedurchfithrung. Des Weiteren wird zur Anfertigung einer Kos-
tenanalyse die Transaktion ,D: Kostendaten“ vom Objekt ,Zentrale Fi-
nanzen“ tibernommen. Das Ergebnis der Kostenanalyse beinhaltet eine
Ubersicht iiber die Kostensituation innerhalb der ,Mobilfunkgesell-
schaft“ beziehungsweise ihrer einzelnen Unternehmensbereiche. Die
Kostenanalyseresultate flieRen in Form von ,D: Ubersicht Kostenstruk-
turen/Kostenniveaus®, neben weiteren Resultaten aus Unternehmens-
analyse, Umweltanalyse und Wettbewerbsprognose, in die ,Formulie-
rung Gesamtziele Unternehmen“ ein (vgl. Abb. 5-11, [Pede05],
[OrBHO5]).

Gegenstand der Entwicklung eines Businessplans ist die Beschreibung
der Geschiftsidee, der finanziellen Aufwendungen und Auswirkungen
bei Verwirklichung des Vorhabens sowie der einzelnen Umsetzungs-
maflnahmen etc. Im vorliegenden Interaktionsschema empfingt das
Objekt , Erstellung Businessplan“ anhand einer D:-Transaktion Informa-
tionen iiber die zuvor erarbeiteten betrieblichen Kernkompetenzen so-
wie die bei der Formulierung der Kernkompetenzen zugrunde gelegten
Gesamtziele der ,Mobilfunkgesellschaft“. Auf der Grundlage des erstell-
ten Businessplans wird schlieRlich die Gesamtstrategie des Unterneh-
mens entworfen (vgl. Abb. 5-11, [KeBr05], [MdAkO06D]).

Das ,Strategische Controlling“ schliet neben dem Teilobjekt ,, Uberprii-
fung Strategieerreichung” auch die Teilobjekte ,Messung Risikowirkun-
gen auf Strategieposition“ und ,Uberwachung Unternehmensumfeld*
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ein. Unter Einbezug der Transaktion ,D: Verinderungen Markt- und
Konkurrentenumfeld“ werden méogliche Unternehmensrisiken identifi-
ziert, selektiert und bewertet. In der Folge werden die zuvor durch eine
V:-Transaktion nachgefragten ,D: Daten Unternehmensrisiken“ an das
Teilobjekt , Uberpriifung Strategieerreichung® iibergeben, wodurch Ri-
sikoaspekte in Unternehmensstatistiken, z.B. Kennzahlensystemen,
Eingang finden. Weitere im Interaktionsschema ,Management Hol-
ding“ abgebildete Leistungsstatistiken sind z.B. Erfiilllungsgrad Busi-
nessplanvorgaben und Rentabilitit von Beteiligungen, welche durch
Zielrickmeldungen an die ,Geschiftsleitung” ibertragen werden (vgl.
Abb. 5-11, [KeBr05], [Liss05, 91], [MdAk05a]).

Die Tochtergesellschaft wird von der ,Geschiftsleitung” anhand der
Transaktion ,V: Bedarf vorkalkulierte Plandaten aufgefordert, eine gro-
be Abschitzung der operativen Plandaten fiir die folgende Planungspe-
riode durchzufithren. Die Plandaten haben zunichst vorldufigen Cha-
rakter und werden von der ,Generierung Teilstrategien zur Ableitung
der strategischen Planwerte des Einkaufs, des Vertriebs, der Finanzpla-
nung etc. zugrunde gelegt. Ausgehend von den durch D:-Transaktionen
empfangenen strategischen Planwerten erarbeitet die ,Verteilung stra-
tegischer Teilpline“ Strategievorgaben fiir zentrale Konzernbereiche,
z.B. die ,Zentrale Infrastruktur/IT*, und die Tochtergesellschaften (vgl.
Abb. 5-11, [KeBr05], [MdAk0Gb)).
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VIERTE ZERLEGUNGSEBENE (MANAGEMENT LANDESGESELLSCHAFT)

Die ,Leitung operative Planung“ empfingt von der ,Geschiftsfithrung
Landesgesellschaft“ Zielvorgaben beziiglich der Generierung und Kon-
solidierung von operativen Teilplinen. Hierbei koordiniert die ,Leitung
operative Planung“ die Erstellung der Teilpline durch S:-, K-
Transaktionen. Auflerdem werden die Planungsresultate eines betriebli-
chen Funktionsbereichs, z.B. der operativen Leistungserstellung, an-
hand von D:-Transaktionen in die Planung weiterer betrieblicher Funk-
tionsbereiche, z.B. Marketing/Vertrieb, eingebracht (vgl. Abb. 5-12,
[MdAKkO5a)).

Das Objekt , Budgetvorgabe“ tibernimmt die fiir die Budgeterstellung re-
levanten Teile der operativen Plandaten und leitet aus diesen die Bud-
getdaten fiir einzelne Funktionsbereiche des ,Mobilfunkanbieters
Deutschland“ ab. Innerhalb der ,Koordination Budgetierung“ werden
die Teilbudgets systematisiert, kategorisiert und aggregiert und der
»Messung operativer Leistungsgrad“ in zusammengefasster Form be-
reitgestellt. Daneben erfolgt eine Ubertragung der Budgetvorgaben von
der ,Koordination Budgetierung“ an ,Herstellung Mobilfunkleistung®,
,Personal & Recht“, ,Vertrieb/Kundenauftragsbearbeitung Mobilfunk-
leistung” und ,Infrastruktur/IT“ (vgl. Abb. 5-12, [MdAkO5a], [Grot05,
141)).

Die ,Messung operativer Leistungsgrad“ erhilt neben operativen Plan-
daten und Budgetierungsdaten auch Ist-Finanzwerte der Landesgesell-
schaft durch eine D:-Transaktion von ,Finanzen & Controlling“. Ausge-
hend von den verfiigbaren Plan- und Ist-Daten kénnen daraufhin Statis-
tiken von Kostenstellenrechnungen, die Balanced Scorecard der Landes-
gesellschaftsowie Profit Center-Rechnungen und Leistungsreports er-
stellt werden (vgl. Abb. 5-12, [Grot05, 141], [Liss05, 87], [MdAkO05a],
[OrBHO05)).

Das Objekt ,Finanzen & Controlling“ bildet alle finanz- und rech-
nungswesenbezogenen Aufgaben der Landesgesellschaft ab. Im Rah-
men der operativen Planung und Budgetierung werden von ,Finanzen
& Controlling” unterschiedliche Unterstiitzungsleistungen initiiert, die
durch die Transaktionen ,D: Budgetierungsunterstiitzung®, ,D: Infor-
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mationen fiir Planung” und ,D: Finanzdaten Landesgesellschaft“ darge-
stellt werden. Anhand von ,D: Informationen fir Planung“ werden z.B.
Details iiber Aufwendungen fiir Marketingkampagnen oder Richtlinien
von Genehmigungsverfahren bei Investitionen tibermittelt. Durch die
Transaktion ,D: Budgetierungsunterstiitzung“ erfolgt z.B. eine Mittei-
lung der in der Vorperiode angesetzten Budgetwerte und durch die
Transaktion ,D: Finanzdaten Landesgesellschaft“ werden z.B. Informa-
tionen zu kalkulatorischen Abschreibungen und Kapitalkosten tibertra-
gen (vgl. Abb. 5-12, [MdAk05a], [MdAkOGD)).
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schaft) (vgl. [Grot05], [MdAkO5a], [MdAkOGD])
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5.2.3  Praxisbeispiel ,Bahnverkehrsunternehmen“

Das nachfolgend durch Unternehmensplan und Geschiftsprozessmo-
dell beschriebene ,Bahnverkehrsunternehmen® ist, gemessen an Leis-
tungsvolumen und Umsatz, einer der grofiten Anbieter von Personen-
verkehrsleistungen in Europa und gehdrt zu den weltweit fithrenden
See- und Luftfrachtunternehmen. Weitere Bestandteile des Leistungs-
portfolios sind Infrastruktur- und Serviceleistungen, die als wesentliche
Lieferleistungen in die Erstellung der Verkehrs-, Transport- und Logis-
tikleistungen einflieen. Das betrachtete Unternehmen ist eine Aktien-
gesellschaft mit ca. 24 Milliarden Euro Jahresumsatz und beschiftigt
knapp 225.000 Mitarbeiter. Die zahlreichen in- und auslindischen Toch-
tergesellschaften und weiteren Unternehmensbeteiligungen fithren die
operativen Geschiftsaktivititen durch und werden von der Konzernhol-
ding koordiniert (Bezugsjahr: 2004; vgl. [Alba02, 65], [MdAk06c]).

5.2.3.1 Unternehmensplan

Bestandteile des Unternehmensplans des ,Bahnverkehrsunternehmens*
sind folgendes Objektsystem und Zielsystem:

OBJEKTSYSTEM

Das Aufgabenspektrum des ,Bahnverkehrsunternehmens erstreckt
sich auf die Durchfithrung von Personenbeforderungen, die Erstellung
von Giitertransport- und Logistikleistungen sowie die Bereitstellung von
Infrastruktur und Dienstleistungen. Diese drei Aufgabenbereiche de-
terminieren zugleich die einzelnen betrieblichen Geschiftsbereiche,
welche durch Leistungsiibergaben bzw. -iibernahmen miteinander in
Beziehung stehen. Danach erméglicht der Geschiftsbereich Infrastruk-
tur & Dienstleistungen dem Geschiftsbereich Personenverkehr und
dem Geschiftsbereich Transport & Logistik die Nutzung von Schienen-
netz, Personenbahnhdéfen, Energie, 6rtlicher Infrastruktur, z.B. Rangier-
und Abstellanlagen, und Dienstleistungen. Letztere umfassen u.a. Leis-
tungen zum Facility-Management, Fuhrpark-Manage-ment, Knoten-
Management, zur Informationstechnologie, Telematik, Fahrplanung,
Fahrzeuginstandhaltung und zu Projektbauaktivititen. Die leistungs-
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empfangenden Geschiftsbereiche entrichten im Gegenzug ein anteili-
ges Nutzungsentgelt entsprechend eines festgelegten Preissystems.

Der Geschiftsbereich Personenverkehr fithrt den Fernverkehr, Regio-
nalverkehr und Stadtverkehr durch. Auflerdem werden Kooperationen
mit kommunalen Verkehrsunternehmen zur Erstellung integrierter Be-
férderungsangebote durch Vernetzung einzelner Verkehrstriger einge-
gangen. Aufgabe des Geschiftsbereichs Transport & Logistik ist die ein-
zelne oder kombinierte Ausfithrung von Schienengiiterverkehr, Stra-
Rengiiterverkehr, Luftfrachtverkehr und Seefrachtverkehr.

Wertschopfungspartner des ,Bahnverkehrsunternehmens® sind private
und geschiftliche Personenbeférderungskunden, Frachtkunden sowie
Lieferanten fiir Bauteile, Bau- und Ingenieursleistungen und Dienstleis-
tungen, Fahrzeuglieferanten, Fahrzeugausstattungslieferanten, Infra-
struktur- und Netztechniklieferanten wie auch Lieferanten fiir Bahn-
hofs- und Gebiudeausstattungen, leitungsgebundene Energien und
Kraftstoffe.

Dartiber hinaus steht das hier betrachtete Unternehmen mit der Europi-
ischen Union (EU), der offentlichen Hand, z.B. Linder und Kommu-
nen, sowie der staatlichen Regulierungsbehérde und Monopolkommis-
sion in Beziehung. EU und offentliche Hand stellen finanzielle Mittel
zur Anschaffung von Vermogensgegenstinden und zur Deckung von
Minderertrigen bereit. Die Regulierungsbehérde iibernimmt die Uber-
wachung des diskriminierungsfreien Zugangs Dritter zu Infrastruktur-
und Serviceeinrichtungen des ,Bahnverkehrsunternehmens” und legt
Benutzungsbedingungen und Entgeltgrundsitze beziiglich dieser Ein-
richtungen fest. Auftrag der Monopolkommission ist die Begutachtung
und Bewertung der Umsetzung der gesetzlich veranlassten Eisenbahn-
reform (vgl. [MdAkOG6c], [Schn95, 120ff], [UIDNO04]).

ZIELSYSTEM

Sachziel des ,Bahnverkehrsunternehmens ist der Aufbau, die Instand-
haltung und Erweiterung des Schienennetzes sowie aller Einrichtungen,
die zur Durchfiihrung von Schienenverkehr, Stralen-, See- und Luft-
frachttransporten und Dienstleistungen notwendig sind. Des Weiteren
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werden die Erstellung von Personenverkehrs-, Giiterverkehrs-, Logistik-
und Dienstleistungen dem Sachziel zugerechnet (vgl. [MdAkO6c],
[Ross01, 58ff], [Schn95, 35ff]).

Formalziele des ,Bahnverkehrsunternehmens” sind (vgl. [Alba02],
[MdAkO6c], [Ross01, 671f]):

B Maximierung des betrieblichen B Maximierung des Konzern-
Ergebnisses vor Zinsen (EBIT) umsatzes (in €)
(in €)

B Erh6hung der Reisenden pro Tag B Erhoshung der Anzahl der

Reisendenkilometer pro Tag

B Erhohung der Transportleistung B Erhoshung der Ladekapazitit
des Schienengiiterverkehrs (in der Giiterwagen (in m3)
km/m3)

B Verbesserung der Leistungsfi- B Modernisierung und Erwei-
higkeit der Infrastruktur terung der Fahrzeugflotte

B Erh6hung des Qualifikationsni- B Verbesserung des Kunden-
veaus der Mitarbeiter services

B Sanierung von Gebiuden und B Kundenorientierte Auswei-
Anlagen tung des Produktangebotes

Wesentliche rechtliche Rahmenbedingungen des ,Bahnverkehrsunter-
nehmens” resultieren aus dem nationalen Eisenbahngesetz, den natio-
nalen Verordnungen zur Schieneninfrastrukturbenutzung sowie den
auf den Bahnverkehr bezogenen Verfassungsnormen und EU-Richt-
linien.

Die von der Europidischen Union 1991 erlassene Richtlinie 91/440/EWG
umfasst Vorgaben zur sukzessiven Offnung der Eisenbahnmirkte der
EU-Mitgliedsstaaten fiir den Wettbewerb. Anforderungen der Richtlinie
sind die Sicherstellung der Unabhingigkeit des Managements der Ei-
senbahnen vom Staat, die Bewiltigung finanzieller Belastungen der Ei-
senbahngesellschaft durch den Staat, die Trennung von Infrastrukturbe-
trieb und Verkehrsbetrieb sowie die Offnung des Schienennetzes zur
Realisierung eines diskriminierungsfreien Zugangs fiir weitere Anbie-
ter. Diese EU-Vorgaben wurden von den Mitgliedsstaaten bis 1993
durch Anderungen der relevanten Normen der nationalen Verfassung
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sowie durch Novellierung von nationalem Eisenbahngesetz und nationa-
len Infrastrukturbenutzungsverordnungen aufgenommen. Die nationa-
len Gesetze und Verordnungen zum Eisenbahnverkehr umfassen dabei
auch Vorschriften zur Einrichtung einer staatlichen Regulierungsbehor-
de, welche tiber gebiindelte Regulierungskompetenzen verfiigt und die
verfassungsrechtlich erforderliche Uberfithrung der staatlichen Eisen-
bahnbehorde in ein privatrechtliches Wirtschaftunternehmen koordi-
niert (vgl. [BoAH06, 57ff], [MdAKOGc], [Zijd04, 7]).

Ausgehend von den Bestrebungen der EU zur Liberalisierung der euro-
piischen Verkehrsmairkte erfolgt die Marktsffnung fiir den Schienengii-
terverkehr bis zum Jahre 2007 sowie fiir den Schienenpersonenverkehr
bis 2010. Die Markt6éffnung ermdéglicht Bahnverkehrsanbietern durch
Auftreten auf Verkehrsmirkten in anderen EU-Mitgliedsstaaten zusitz-
liche Geschiftspotenziale, was zur Intensivierung des Wettbewerbs auf
diesen Mirkten beitrigt.

Im Bereich Personennahverkehr liegt ein ausgeprigter Wettbewerb um
Beforderungsauftrige vor, welche tiblicherweise auf Vertrigen mit bran-
chentypisch langer Laufzeit basieren und entsprechend der EU-
Deregulierungsvorgaben verpflichtend ausgeschrieben werden miissen.
Aufgrund des gestiegenen Wettbewerbs im Personennahverkehr konn-
ten die Beférderungsqualitit erhoht sowie die Preise fiir einzelne Befor-
derungsleistungen gesenkt werden.

Der Schienenpersonenfernverkehr ist durch eine weitgehend gleichblei-
bende Nachfragehohe gekennzeichnet. Eine leichte Erh6hung des Wett-
bewerbs geht allenfalls durch das preisaggressive Marktverhalten von
Flugverkehrsanbietern bei Kurzstreckenfliigen aus.

Die Giterverkehrs- und Logistikmirkte weisen ein erhohtes Transport-
aufkommen infolge zugenommener internationaler Handelsbeziehun-
gen auf, was auch zu einer Intensivierung des Wettbewerbs auf diesen
Mirkten fiithrt. Die Anbieter reagieren auf die Wettbewerbszunahme in
Form von umfassenden Mobilititsleistungen, welche durch den kombi-
nierten Einsatz von verschiedenen Verkehrstrigern erstellt werden.
Dariiber hinaus werden durch Ubernahmen, Fusionen und Kooperatio-
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nen von Fracht- und Logistikunternehmen Gréflendegressionseftekte
realisiert und somit Wettbewerbsvorteile erreicht.

Als Griinde fiir den erschwerten Zugang zu Schienengiiterverkehrs-
mirkten sind die in einem Mitgliedsstaat geltenden speziellen Rechts-
vorschriften, die bei einem Anbieter liegende Netzhoheit sowie die lin-
deriibergreifend teilweise unterschiedlichen technischen Standards bei
Spurbreiten, Strom-, Leit- und Sicherheitssystemen anzufithren (vgl.
[BoAH06, 169ff], [MdAk06c]).

Das ,Bahnverkehrsunternehmen” verfolgt eine Wachstumsstrategie, auf
deren Grundlage eine kapitalmarktgerechte Rendite erzielt werden soll.
Diesbeziiglich kommen folgende strategische Mafinahmen in Betracht
(vgl. [MdAkO6c], [Zijd04, 14ff]):

B Horizontale Diversifikation
(@) im Personenverkehr:

- Verbesserung des Personenbeférderungsangebots durch in-
ternationale Personenverkehrsleistungen, Ausbau der Stadtver-
kehrsleistungen sowie umfassender Mobilititsangebote durch
Kombination verschiedener Verkehrstriger, z.B. Ziige, Busse,
Regionalbahnen, Stadtbahnen, U-Bahnen.

(b) im Glterverkehr:

- Erweiterung der Schienengiiterverkehrsleistungen um Stra-
Rengiiterverkehrsleistungen, Luftfrachtleistungen und Seefracht-
leistungen.

(c) im Dienstleistungsbereich:

- Einbezug unternehmensexterner Kunden in das Dienstleis-
tungsgeschift, z.B. Bereitstellung von Energie an andere Ver-
kehrsanbieter.

B Erhohung der Produktivitit

(a) durch Erschlieffung von Rationalisierungspotenzialen
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(b) durch Steigerung der Leistungs- und Kapazititsfihigkeit der
Infrastruktur

- Sanierung von Infrastruktur, Beforderungsfahrzeugen, Ein-
richtungen, Leit- und Sicherungssystemen

> Weiterentwicklung des Schienennetzes
B Verbesserung des Leistungsangebotes

(@) durch Wertsteigerung des Produktportfolios, z.B. Verjin-
gung der Fahrzeugflotte

(b) durch Erhéhung des Qualititsniveaus
(c) durch Anbieten zusitzlicher Serviceleistungen

5.2.3.2 Geschiftsprozessmodellierung

Erginzend zur zuvor dargestellten Aufensicht wird nachfolgend an-
hand von SOM-Geschiftsprozessmodellen die Innensicht des ,Bahn-
verkehrsunternehmens“ konkretisiert. Hierbei werden schrittweise ein-
zelne Objekte und Transaktionen so lange zerlegt, bis eine zur Untersu-
chung der betrieblichen Planung und Lenkung geeignete Verfeinerung
der Geschiftsprozessmodelle vorliegt.

ERSTE ZERLEGUNGSEBENE (INITIALES MODELL)

Bestandteile des initialen Modells sind das Diskursweltobjekt ,Bahnver-
kehrsunternehmen® und die durch Transaktionen mit dem ,Bahnver-
kehrsunternehmen“ in Beziehung stehenden Umweltobjekte. Das
»Bahnverkehrsunternehmen“ empfingt vom ,Lieferanten Vorleistun-
gen, z.B. Infrastruktureinrichtungen oder Serviceleistungen und stellt
dem Kunden als wesentliche Leistungen die Beforderung von Fahrgis-
ten und den Transport von Fracht bereit (vgl. Abb. 5-13, [MdAkO6c],
[Schn95, 120ff)).
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Abb. 5-13: IAS , Bahnverkehrsunternehmen®, 1. Zerlegungsebene (Initiales Modell)
(vgl. [MAAKOGc], [Schn95, 120ff), [UIDNO4])

Von der ,Monopolkommission“, der ,Europidischen Union“ und den
,Staatlichen Regulierungsbehorden“ iibergebene Zielvorgaben kenn-
zeichnen Rahmenbedingungen, welche begrenzende Faktoren hinsicht-
lich der Durchfithrung von betrieblichen Aktivititen des ,Bahnver-
kehrsunternehmens* darstellen. So legt die ,Regulierungsbehorde” die
Zugangs- und die Benutzungsvoraussetzungen fiir Dritte zu Infrastruk-
tur- und Serviceeinrichtungen fest und verantwortet die Entgeltfindung.
Dariiber hinaus weist die ,Monopolkommission“ reformbedingte Um-
setzungsmafinahmen an, wihrend die ,Europidische Union“ Gesetze
und Verordnungen zur Offnung der Eisenbahnmirkte fiir den Wettbe-
werb erlisst (vgl. Abb. 5-13, MdAkO6c], [BoAHO06, 571f)).

ZWEITE ZERLEGUNGSEBENE

Im nichsten Schritt wird das Objekt ,Bahnverkehrsunternehmen® in
die beiden Teilobjekte ,Konzernholding“ und ,Operative Leistungsbe-
reiche“ zerlegt. Aus der Objektzerlegung resultieren neben V:-, D:-
Transaktionen auch die Zielvorgabe ,Z: Strategische Planvorgaben Bu-
siness Unit“ an das Teilobjekt ,Operative Leistungsbereiche“ sowie die
Zielriickmeldung ,R: Statistik Performance Business Unit“ an das Teil-
objekt ,Konzernholding“. Anhand der Transaktion , D: Info Details ope-
rative Wertschépfung® werden zusammengefasste Informationen, z.B.
iiber die organisationale Effizienz, das Qualititsniveau der erstellten
Leistungen, die Hohe der Mitarbeiterqualifikation und die Profitabilitit
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des Geschiftsbereichs, an die , Konzernholding* tibergeben (vgl. Abb. 5-
14, [MdAk06c], [Schn95, 120ff)).
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Abb. 5-14: IAS , Bahnverkehrsunternehmen®, 2. Zerlegungsebene (vgl. [MdAkOGc])

Im Interaktionsschema der zweiten Zerlegungsebene werden, gegen-
uber der ersten Zerlegungsebene, die empfangenen Lieferleistungen
und tibertragenen Absatzleistungen in einer detaillierteren Form darge-
stellt. Demnach wurden die Transaktionen ,D: Vorleistung“ und ,D:
Bahnverkehrsleistung® jeweils in drei weitere D:-Transaktionen zerlegt.
Die resultierenden Durchfithrungstransaktionen kennzeichnen auf der
Beschaffungsseite den Bezug von Infrastrukturleistungen, Personen-
fahrzeugen und Frachtfahrzeugen, auf der Vertriebsseite die Erbringung
von Personen- und Frachtbeférderungsleistungen. Als Beispiele fiir den
Bezug von Infrastrukturleistungen ist die Anschaffung von Rangieran-
lagen, Abstellanlagen, Bahnhofs- und Gebiudeausstattungen sowie der
Erwerb von Schienenteilen und elektrischen Bauteilen zu nennen (vgl.
Abb. 5-14, [MdAkO6c], [Ross01, 58ff)).

DRITTE ZERLEGUNGSEBENE

Im Folgenden wird das Objekt ,Operative Leistungsbereiche” aus der
Innensicht betrachtet. Durch die Zerlegung des Objektes ,Operative
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Leistungsbereiche werden die Teilobjekte ,Business Unit Infrastruktur
& Dienstleistungen®, ,Business Unit Personenverkehr und ,Business
Unit Transport & Logistik“ aufgedeckt, die zugleich die operativen Ge-
schiftsfelder des ,Bahnverkehrsunternehmens® abbilden. Dabei werden
die operativen Geschiftsfelder als Profit Center gefithrt, was bedeutet,
dass der zwischen zwei Geschiftsfeldern stattfindende Leistungsaus-
tausch auf dem Anbieter-Nachfrager-Prinzip basiert und Verhandlungen
voraussetzt (vgl. Abb. 5-15, [MdAk06c]).
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Abb. 5-15: IAS , Bahnverkehrsunternehmen®, 3. Zerlegungsebene (vgl. [MdAk06c])

Die Verhandlungssituation wird im vorliegenden Interaktionsschema
anhand von Vereinbarungs- und Durchfithrungstransaktionen darge-
stellt (vgl. Abb. 5-15). Danach fragt die direkt mit dem Kunden in Bezie-
hung stehende ,Business Unit Personenverkehr” bzw. ,Business Unit
Transport & Logistik“ Service- und Infrastrukturleistungen von der ,Bu-
siness Unit Infrastruktur & Dienstleistungen“ nach, welche nach erfolg-
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reichem Abschluss der Leistungsverhandlungen iibergeben werden (vgl.
[MdAKkO6c], [Ross01, 58£F)).

Die zwischen der ,Konzernholding“ und den Teilobjekten bestehenden
Transaktionen, Zielvorgaben und Zielriickmeldungen werden im Inter-
aktionsschema ,Bahnverkehrsunternehmen“ der dritten Zerlegungs-
ebene nicht explizit abgebildet. Vielmehr wird die Darstellung darauf
beschrinkt, die hierbei relevanten Kanten an das Objekt ,,Operative Leis-
tungsbereiche“ anzulegen, wodurch angedeutet werden soll, dass diese
Kanten auf alle drei Teilobjekte bezogen sind (vgl. Abb. 5-15).

Fur die folgenden Zerlegungsvorginge des IAS ,Bahnverkehrsunter-
nehmen*“ ist es ausreichend, die Betrachtung des Objektes ,Operative
Leistungsbereiche auf das Teilobjekt ,Business Unit Personenverkehr
zu fokussieren. Diesbeziiglich umfasst Abbildung 5-16 eine Visualisie-
rung des Interaktionsschemas in reduzierter Form (vgl. Abb. 5-16).
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nenverkehr) (vgl. [MdAkOGc], [Ross01, 58ff])
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VIERTE ZERLEGUNGSEBENE

Bestandteil des Objektes ,Konzernholding ist, neben fiinf weiteren
Teilobjekten, auch das Teilobjekt ,Konzernleitung®, welches wiederum
die Objekte ,Vorstand“ und ,Konzernentwicklung“ beinhaltet. Die
,Konzernentwicklung® iibergibt Zielvorgaben an ,Technik & Qualitit
Konzern“, ,Finanzen Konzern“, ,Personalwesen Konzern“ sowie ,Mar-
keting/ Kommunikation Konzern“ und empfingt anhand der Transakti-
on ,D: Resultat juristische Problemlésung Expertenwissen tiber einen
speziellen rechtlichen Sachverhalt (vgl. Abb. 5-17).

Aufgaben des ,Vorstands“ sind u.a. die Konkretisierung einer Vision fiir
das ,Bahnverkehrsunternehmen“ und die Spezifikation von Vorgaben
an die ,Konzernentwicklung“. Die ,Konzernentwicklung“ legt die er-
fasste Vision bei der Definition von Unternehmenszielen zugrunde. Des
Weiteren werden Managementreports, die den aktuellen Leistungsstand
und das finanzielle Ergebnis des ,Bahnverkehrsunternehmens® abbil-
den, durch eine Riickmeldung (R:) an den ,Vorstand“ tibertragen (vgl.
Abb. 5-17, [MdAKO6c], [Zijd04]).

Die aus der Zerlegung des Objektes ,Business Unit Personenverkehr
resultierenden Teilobjekte ,Beschaffung Business Unit“, ,Leistungser-
stellung“, ,Finanzen/Controlling Business Unit“, ,Personal Business
Unit“, ,Marketing/PR Business Unit“ und ,Management Business U-
nit“ fragen, mit Ausnahme des letztgenannten Teilobjektes, anhand von
V:-Transaktionen Unterstiitzungsleistungen von einzelnen Zentralfunk-
tionen ab. Diese werden daraufhin tibergeben, z.B. stellt die ,Technik &
Qualitit Konzern“ der ,Leistungserstellung” beforderungsrelevante Ser-
vicestandards sowie der ,Beschaffung Business Unit“ auf den Einkauf
bezogene Qualititskriterien bereit (vgl. Abb. 5-17).

Die Teilobjekte ,Stadtverkehrsbeforderung“, ,Regionalverkehrsbeférde-
rung” und ,Fernverkehrsbeférderung kennzeichnen im vorliegenden
IAS das Leistungsspektrum der ,Business Unit Personenverkehr” (vgl.
Abb. 5-17). Das ,Bahnverkehrsunternehmen® bietet hierbei dem Kun-
den durch Kombination verschiedener Verkehrstriger, z.B. Ziige, Regi-
onalbahnen, Busse, U-Bahnen etc., ein umfassendes Mobilititsangebot
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an, wonach neben Fernverkehrs- auch Stadtverkehrs- und Regionalver-
kehrsleistungen realisiert werden (vgl. [Alba02], [MdAk06c]).

Informationen iiber einzelne Bef6érderungsleistungen werden den ,Pri-
vaten/Geschiftlichen Personenbeférderungskunden durch ,Marke-
ting/PR Business Unit“ itbermittelt. Die Informationsiibergabe wird im
Interaktionsschema anhand einer D:-Transaktion dargestellt und bein-
haltet z.B. die Veranlassung einer TV-gestiitzten Werbekampagne, wel-
che die Personenbeférderung auf einer festgelegten Strecke innerhalb
eines bestimmten Zeitraums zu einem Sonderpreis anbietet (vgl. Abb.
5-17).



260 5. Referenzmodell zur Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur®

Externe Staatliche
. Monopol- Informations- Regulierungs-

commission trager behorden

HED)

H = "

18< g2 NG

B i S

128 i3 al > A

Konzern- 5
i iche,
holding ./ Europaische
. _ Vorstand Union
T
I Z Strateg. Planvorgaben
€ & Kommunikation
R
2 2
E‘E 2 o
7 : g
25 g 3
5 g 5
By 3 3l £
5 2 s
H g
s <
; D g H
Offentliche "\ i g 3
Hand .E E
i i
1= [21al [o [Rlals LT[ o) [T |  [e]
Management
Business Uni
ST Marketing/PR
o
s Business Unit *%
Personal 5
Business Unit
%
v: Beforderung Stadiver
A: Angebot Per D: Beforderung Stadiverkehr
Gebaude-, Energie- i Private/ Geschaft-

Beschaffung

Fahrzeug-, Ausstatt- )52
Business Unit

I | | liche Personenbe-
ungslieferanten

rderungskunden

Bedarf Vorleist. Reg.verk. v.
orleist. Regionalverkeh O: Beforderung Regior
V: Bedarf Vorleistungen Femverkehr

]
Leistungserstellung

Operative Leistungsbereiche

Legende:
z D:(8) D: (15) D:(22) Strateg. ‘Strategisch
Vorgaben Bestimmungen aus KonTraG Ist-Werte Personalwesen IstWerte Marketing! PR
Unternehmensentuickiung (Gesetz zur Kontrolle und Trans- PR public Relations

parenz in Unternehmen)
R (2) Vi ) V- (16) V- (23) Info Information
Managementreport Bedarf Vorleistungen Stadtverkehr Abage Ist-Werte Bedarl Unterstitzungs-

Beschaifung leistung Personalwirtschatt Fzg. Fahizeuge
Vi @) D: (10) Y D: (24) .
Abrage Vision Vorleistungen Stadverkehr Ablrage Ist-Werte Unterstitzungsleistung verk. Verkehr
Bahnverkehrsunternehmen L
D: (@) za1) D: (18) aggreg.  aggregiert
Vision Bahnverkehrsunternehmen Vorgaben Ist-Werte L
(angedeutetes

V:(5) D: (12) z:(19)
Bedarf uristische ionen, Ur Operative Planvorgaben/Budget-

Finanzen/Controlling vorgaben Beschaffung Vorleist.  Vorleistung
D:(6) z.03 z:(20) i

Operative Operative Planvorgaben/Budget- Reg. Regional

vorgaben L

Vi (1) pa) e
Abirage rechtliche Abirage Ist-Werte Abirage Ist-Werte
Bestimmungen Personaluwesen Marketing/ PR

Abb. 5-17: IAS , Bahnverkehrsunternehmen®, 4. Zerlegungsebene (vgl. [MdAkOGc])
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Aufgabe der ,Beschaffung Business Unit“ ist der Bezug von Fahrzeu-
gen, Energie, Ausstattungen und sonstigen Giitern und Vorleistungen
sowie der Erwerb von Gebiuden oder die Beauftragung zum Bau von
Gebiuden. Anhand der A:-, V:-, D:-Transaktionen zwischen der ,Be-
schaffung Business Unit“ und dem Lieferanten wird die Initiierung von
Ausschreibungen beziiglich einzelner Einkaufsaktivititen und die an-
schlieBende Auftragsvergabe an den ausgewihlten Zulieferer abgebildet.
Die Transaktion ,A: Angebot Personenfahrzeuge etc.“ kennzeichnet
hierbei den Zugang des Angebots vom am Ausschreibungsverfahren be-
teiligten Lieferanten (vgl. Abb. 5-17, [MdAkO6c]).

FUNFTE ZERLEGUNGSEBENE (KONZERNENTWICKLUNG)

Die ,Konzernentwicklung” verantwortet die Diagnose unternehmensin-
terner und unternehmensexterner Einflussfaktoren, die Ableitung stra-
tegischer Planwerte und deren Transformation auf operative Unter-
nehmensbereiche sowie die Kontrolle der Umsetzung der strategischen
Vorgaben (vgl. [MdAkO6c]).

Das Objekt ,Leitung Geschiftsanalyse koordiniert die Objekte ,Markt-
und Konkurrenzanalyse“, ,Ableitung zukiinftige Geschiftsentwick-
lung®, ,Feststellung Unternehmenskompetenzen“ und ,Analyse Tech-
nologieentwicklung® anhand von S:-, K:-Transaktionen. Das Objekt ,A-
nalyse Technologieentwicklung“ umfasst Aufgaben zur Ableitung von
technologischen Trends, deren Inhalte in zusammengefasster Form an-
hand einer D:-Transaktion an das Objekt ,Konkretisierung Unterneh-
mensziele“ tbertragen werden (vgl. Abb. 5-18, [MdAkO6c], [Rott01],
[Zijd04]). Mogliche Beispiele fiir technologische Trends des ,Bahnver-
kehrsunternehmens“ sind Innovationen im Bereich Zugfahrzeugbau,
neue Verteilungskonzepte zur Reduktion des Stromverbrauchs oder
verbesserte Logistiksysteme zur Fahrplanoptimierung.

Zur Entwicklung der Gesamtstrategie des ,Bahnverkehrsunterneh-
mens*“ ist es erforderlich, neben Unternehmenszielen und betrieblichen
Erfolgsfaktoren auch Spezifika des Verkehrs- und Logistikwettbewerbs
einzubeziehen. Diesbeziiglich werden Merkmale, Problemfelder etc. von
Verkehrs- und Logistikleistungen identifiziert, systematisiert und als
Anforderungen an die Strategieentwicklung formuliert. Anhand der
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Transaktion ,D: Strategische Anforderungen Verkehr/Logistik wird der
Anforderungskatalog an die ,Ableitung Unternehmensstrategie (ges.)“
ubergeben und in die Strategieerarbeitung eingebracht. Als Anforde-
rungen kommen z.B. der Einbezug verinderter Kundenpriferenzen u.a.
beztiglich Verkehrsstrecken, Beforderungszeiten, An- und Abfahrtszei-
ten oder die Beriicksichtigung neuer Konzepte zum Fuhrpark Manage-
ment und Knoten Management in Betracht (vgl. Abb. 5-18, [MdAkO6c],
[Miill98], [Zijd04], [Ross01, 15)).
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Abb. 5-18
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Zur Uberwachung der Erreichung der Strategievorgaben empfingt der
,Vorstand“ strategische Reports, Quartalsberichte sowie Auswertungen
aus Werttreiberbdumen, Balanced Scorecards, Kennzahlensystemen
und Target Costing-Rechnungen (vgl. Abb. 5-18). Die in diesen Berich-
ten und Auswertungen visualisierten und interpretierten Ergebnisse ba-
sieren dabei grofitenteils auf der Gegeniiberstellung und Abwei-
chungsmessung von strategischen Plandaten und aggregierten Ist-
Daten. So umfasst die Zielriickmeldung ,R: Abweichungsanalyse Target
Costing” Informationen tiber die Kostenniveaus von einzelnen Teilen
eines Beforderungs- oder Transportproduktes sowie {iber die Liicke zwi-
schen gegebenem Kostenniveau und optimalem Kostenniveau bei
Zugrundelegung eines marktfihigen Produktpreises (vgl. Abb. 5-18).
Anhand der Statistik aus Target Costing-Rechnungen wird die Notwen-
digkeit zur Reduzierung einzelner Kostenanteile von Produkten, die
keinen Gewinnbeitrag leisten, aufgedeckt (vgl. [Alba02, 76], [MdAkO6c],
[Miill98]).

FUNFTE ZERLEGUNGSEBENE (MANAGEMENT BUSINESS UNIT)

Aus der Zerlegung des Objektes ,Management Business Unit“ resul-
tiert, neben weiteren neun Teilobjekten, auch das Teilobjekt ,Planung
operative Aktivititen“. Die ,Planung operative Aktivititen“ umfasst auf
die betriebliche Wertschopfung bezogene Planungsaufgaben, diese sind
im Einzelnen die Absatzplanung, die Planung Leistungserstellung, die
Beschaffungsplanung, die Personalplanung und die Ressourcenplanung
(vgl. Abb. 5-19).

Innerhalb der Absatzplanung wird die Gesamtmenge der in der Pla-
nungsperiode zu erbringenden Beforderungsleistungen festgelegt. Die
Planung der Leistungserstellung sieht vor, aufler den Beférderungsleis-
tungen auch die Mengen aller sonstigen angebotenen Leistungen, z.B.
On-Board Catering oder Sondergepicktransport gegen Entgelt, zu ermit-
teln. Bezugnehmend auf die Planung der Leistungserstellung werden
im Rahmen der Beschaffungsplanung die Einkaufsmengen aller in die
Wertschopfung einflieRenden Materialien, Vorleistungen und Giiter,
z.B. Energie, Ersatzteile oder Reinigungsleistungen, fixiert. Gegenstand
der Personalplanung ist hingegen die Kalkulation der entsprechend des



5. Referenzmodell zur Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur 265

Leistungserstellungsumfangs benétigten Mitarbeiterzahl und Mitarbei-
terqualifikationen. Dagegen wird durch die Ressourcenplanung vor al-
lem der Umfang von einzusetzenden Maschinen und Informationssys-
temen konkretisiert (vgl. [MdAkO6c], [Ross01, 170], [Zijd04]).

Die aus der ,Planung operative Aktivititen“ hervorgehenden Planwerte
werden durch K:-Transaktionen an die ,Koordination Planung“ tiberge-
ben sowie mittels einer D:-Transaktion der ,Operativen Linienplanung“
verfliigbar gemacht (vgl. Abb. 5-19). Aufgabe der ,Operativen Linienpla-
nung® ist u.a. die Festlegung von Umfang und Zeitriumen der Nutzung
einzel ner Bahnstrecken, die Spezifikation der Kombinierbarkeit von
mehreren Strecken sowie die Ermittlung der maximalen Menge von
Personen je Beforderungsleistung.

Das Objekt ,Fahrzeugeinsatzplanung“ empfingt anhand einer D:-
Transaktion alle im Rahmen der Wertschépfungsplanung und Linien-
planung erarbeiteten Plandaten. Die erhaltenen Plandaten sind dabei
Kalkulationsbasis fiir die Bestimmung von Typ und Menge der einzu-
setzenden Ziige auf bestimmten Strecken (vgl. Abb. 5-19). Kann mit
dem gegebenen Fahrzeugbestand sowie den zur Leistungserstellung
verfliigbaren Infrastruktureinrichtungen, Gebauden und sonstigen Be-
triebsgegenstinden die angestrebte Befoérderungsleistung nicht realisiert
werden, so sind Investitionen erforderlich, deren Hohe zur Schlieung
dieser Kapazititsliicke ausreicht. Die ,Planung operative Investitionen*
erhilt diesbeztiglich die Transaktion ,D: Daten Wertschépfungs-/ Ver-
kehrsplanung®, wodurch die in die Gegeniiberstellung einzubeziehen-
den Plandaten aus der ,Operativen Linienplanung und der ,Fahrzeug-
einsatzplanung“ iibertragen werden (vgl. Abb. 5-19, [MdAkOG6¢], [Mi-
Me92], [Ross01, 170]).
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1-

IAS , Bahnverkehrsunternehmen®, 5. Zerlegungsebene (Management Bus

ness Unit) (vgl. [MdAkOGc], [MiiMe92], [Ross01, 15], [Ross01, 170], [SiPr05], [Zijd04])

Abb. 5-19
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Die Transaktionen ,D: Budgetdaten“ und ,D: Ubergabe operative Plan-
werte“ kennzeichnen die Ubermittlung von Plandaten, die Transaktion
,D: Ist-Werte Finanzdaten Business Unit“ bildet die Bereitstellung von
Ist-Daten an die ,Leistungsmessung operative Einheiten“ ab. Auf der
Grundlage der iibernommenen Budget-, Plan- und Ist-Daten werden
Berichte und Auswertungen, z.B. Kostenstellenberichte oder Deckungs-
beitragsrechnungen, angefertigt und der ,Leitung Business Unit“ ver-
fugbar gemacht (vgl. Abb. 5-19). Die Berichte und Auswertungen stellen
hierbei den aktuellen Leistungsstand des Geschifisbereichs Personen-
verkehr dar und werden von der ,Leitung Business Unit“ zur Entschei-
dungsfindung herangezogen (vgl. [Alba02, 76], [MdAkO6c], [Miill98],
[Rott01], [SiPr05]).

5.3  Referenzmodellentwicklung

Die Entwicklung eines Referenzmodells nach der GGPM-Metho-dik
umfasst die Erstellung von Initialmodell, Patterns und Modellteilen (vgl.
Kapitel 2.2.3.2.1).

Im Folgenden wird zunichst das Initialmodell des Referenzmodells fiir
die Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur” entworfen. Hier-
fiir werden Teile der Unternehmenspline der zuvor erstellten SOM-
Modelle ,Energieversorgungsunternehmen®, ,Mobilfunkanbieter und
»Bahnverkehrsunternehmen“ zugrunde gelegt.

AnschlieRend werden generelle Patterntypen vorgestellt, diese sind das
elementare Pattern, das Lenkungspattern und das Dominenpattern.
Zudem wird aufgezeigt, in welcher Form die generellen Patterntypen
auf die Modellteilkonstruktion im Rahmen der vorliegenden Referenz-
modellierung angewendet werden. Ebenso wird der zur Patternbe-
schreibung verwendete Beschreibungsrahmen dargestellt und die fiir
die Modellteilkonstruktion notwendige Erweiterung des SOM-
Metamodells konkretisiert.

Auf der Grundlage der im vorangegangenen Kapitel erarbeiteten SOM-
Geschiftsprozessmodelle erfolgt die Ableitung von fiinf, auf die Unter-
nehmensplanung und -lenkung bezogenen, doméinenspezifischen Pat-
terns durch eine induktiv orientierte ,Bottom-Up“-Vorgehensweise (vgl.



268 5. Referenzmodell zur Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur®

Kapitel 4.2.2, [FeSi+98a, 337f]). Die in den Patterns beinhalteten Modell-
teile werden schlieRlich zu einem Implementierungsmodell kombiniert
(vgl. Kapitel 4.2.2).

5.3.1 Initialmodell

Bestandteile des Initialmodells sind Initialstruktur sowie Beschreibun-
gen zu Gesamtkontext, Gesamtproblem, Systemabgrenzung und bran-
chenbezogenen Restriktionen. Die in Abbildung 5-20 visualisierte Initi-
alstruktur bezieht sich auf Unternehmen der Branche ,Offentliche Ver-
sorgung & Infrastruktur” und zeigt einzelne Wertschopfungsbereiche,
Unternehmensgrenzen und Interaktionen mit Umweltobjekten auf (vgl.
Abb. 5-20).

Behorde/
Investoren/
Informant

Management Gesamtunternehmen
Leitung operative Geschaftseinheit
——
> Infrastruktur-
o\ Versorgungs-
» kunde
Versorgungsleistung /7/

Abb. 5-20: Referenzmodell , Offentliche Versorgung & Infrastruktur*: Initialstruktur

Vertrieb
Infrastruktur-/

Versorgungs-
leistung

Beschaffung

Infrastruktur-/
Versorgungs-
lieferant

Infrastruktur-/, Erstellung

Versorgungs-, Infrastruktur-/

leistung

Da die Untersuchungen in dieser Arbeit auf den Dominenbereich Pla-
nung und Lenkung fokussiert sind (vgl. Kap. 4.2), wird in der Initi-
alstruktur neben dem Leistungsbereich auch der Lenkungsbereich ab-
gebildet. Der Lenkungsbereich iibernimmt die Uberwachung der Aktivi-
titen des Leistungsbereichs und fithrt Erfolgsmessungen durch. Auf-
grund der in der Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® vor-
liegenden speziellen Rahmenbedingungen resultieren besondere An-
forderungen an den Lenkungsbereich beziiglich der wettbewerbsadi-
quaten und erfolgsorientierten Koordination des Leistungsbereichs.
Nachfolgend werden Gesamtkontext, Gesamtproblem sowie Systemab-
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grenzung und Restriktionen des Referenzmodells ,Offentliche Versor-
gung & Infrastruktur® dargestellt, hierbei werden die zuvor angespro-
chenen speziellen Rahmenbedingungen der Branche beriicksichtigt (vgl.
Abb. 5-21).

Gesamtkontext

4

Durch das Referenzmodell abgebil-
dete Unternehmen werden der
Branche ,Offentliche Versorgung &
Infrastruktur zugerechnet. Kenn-
zeichnend fiir Infrastruktur-/Ver-
sorgungsunternehmen ist die Er-
stellung immaterieller, nicht lager-
fihiger Leistungen, die Verpflich-
tung zur flichendeckenden Leis-
tungslieferung, der intensive Aus-
tausch mit Regulierungs- und Kar-
tellbehorden sowie der hohe Anteil
der nicht-disponierbaren Kosten an
den Gesamtkosten u.a. bedingt
durch eine hohe Anlagenintensitit.
Sowohl auf strategischer als auch
auf operativer Ebene wird eine die
vorliegenden Unternehmens- und
Branchenspezifika beriicksichtigen-
de Planung und Lenkung durchge-
fithrt.

Gesamtproblem

} Welche strategischen bzw. opera-

tiven Planungs- und Lenkungs-
aufgaben sind durchzufiihren,
um eine erfolgsorientierte, dem
Wettbewerb in der Branche ,Of-
fentliche Versorgung & Infra-
struktur” entsprechende Ausrich-
tung des Unternehmens sicher-
zustellen? Welche Koordination
der strategischen bzw. operativen
Planungs- und Lenkungsaufga-
ben ist hierfiir erforderlich?

Restriktionen

Infrastruktur-/Versorgungsunter-
nehmen stehen folgenden bran-
chenspezifischen =~ Rahmenbedin-
gungen gegeniiber: ehemals mono-
polistische ~ Rahmenbedingungen,
hiufige Interaktionen mit Regulie-
rungs- und Kartellbehorden, hohe
Markteintrittsbarrieren infolge An-
lagenintensitit etc., geringe Wett-
bewerbsintensitit aufgrund von
Netzzugangsbarrieren etc.

Systemabgrenzung

} Die Systemabgrenzung beschrei-

bung der Auflensicht und die
Unterscheidung zwischen Au-
fen- und Innensicht des Infra-
struktur-/Versorgungsunter-
nehmens.

Aufensicht: Beziehungen zu Lie-
feranten, Kunden sowie zu Be-
horden, Investoren und Informa-
tionsquellen.

Innensicht: Lenkungsbereich
(Management Gesamtunterneh-
men, Leitung operative Ge-
schiftseinheiten) koordiniert
Leistungsbereich (Beschaffung,
Erstellung, Vertrieb).

Abb. 5-21: Gesamtkontext, Gesamtproblem, Systemabgrenzung, Restriktionen
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Anhand der Beschreibungen von Gesamtkontext, Gesamtproblem, Sys-
temabgrenzung und Restriktionen kann beurteilt werden, ob das Refe-
renzmodell ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur” wiederverwendbar
ist, d.h. zur Losung von Problemstellungen aus neu auftretenden, dhnli-
chen Anwendungsfillen geeignet ist. Dariiber hinaus wird die Nachvoll-
ziehbarkeit des Referenzmodells durch die Beschreibungen unterstiitzt
(vgl. Kapitel 2.2.3.2.1).

In der folgenden Abbildung 5-22 wird die Initialstruktur um Patterns
und Modellteile erweitert. Der in der Initialstruktur dargestellte Len-
kungsbereich wird hierbei grafisch hervorgehoben, da infolge der Be-
schrinkung des Referenzmodells auf den Doméinenbereich Planung
und Lenkung ausschlieflich Elemente des Lenkungsbereichs Einstiegs-
punkte in das Patternsystem referenzieren.

Management Gesamtunternehmen

Fs

Leitung operative Geschaftseinheit

Abb. 5-22: Referenzmodell , Offentliche Versorgung & Infrastruktur*: Initialstruktur
(hervorgehobener Betrachtungsfokus), Patternsystem, Modellteile



5. Referenzmodell zur Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur 271

Die Patterns STRATEGISCHE DIAGNOSE, STRATEGIEENTWICK-
LUNG und STRATEGISCHE UBERWACHUNG gehen auf das Initi-
alstrukturelement ,Management Gesamtunternehmen® zuriick und
sind in Abbildung 5-22 auf der rechten Seite angeordnet, wihrend die
vom Element ,Leitung operative Geschiftseinheit” referenzierten Pat-
terns OPERATIVE PLANUNG und OPERATIVE LENKUNG linksseitig
abgebildet werden. Des Weiteren wird die Kombination von jeweils zwei
Patterns durch einen gestrichelten Doppelpfeil gekennzeichnet. Eine de-
taillierte Darstellung der Patternkombination als Teil der Erstellung des
Referenzmodells ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® erfolgt in
Kapitel 5.3.3.

5.3.2  Identifikation und Beschreibung von Patterns

Referenzmodelle beinhalten Patterns, welche wiederverwendbares und
erweiterbares Modellwissen zu einem bestimmten fachlichen, eventuell
auch branchenspezifischen Dominenbereich kapseln. Patterns kénnen
insoweit im Sinne von Best-Practice-Losungsvorlagen zur Analyse eines
betrieblichen Systems, im vorliegenden Fall zur Untersuchung des Pla-
nungs- und Lenkungsbereichs eines Unternehmens der Branche ,Of-
fentliche Versorgung & Infrastruktur®, verwendet werden. Die Ableitung
von dominenspezifischen Patterns erfolgt in Form einer induktiv orien-
tierten ,Bottom-Up“-Vorgehensweise unter Bezugnahme auf elementa-
re Patterns (vgl. [FeHa+96a], [FeSi+98a)).

Elementare Patterns stellen neben Lenkungspatterns und Dominenpat-
terns generelle Patterntypen dar, die innerhalb der Referenzmodellie-
rung entsprechend der Methodik des Generischen Geschiftsprozess-
modells (GGPM) angewendet werden (vgl. Kapitel 2.2.3.2.1). Diese Pat-
terntypen werden nachfolgend in knapper Form vorgestellt:

ELEMENTARE PATTERNS

Elementare Patterns umfassen aus der SOM-Methodik ableitbare Struk-
tur- und Verhaltensmuster, welche grundlegende Anwendungsregeln
fiur die Modellerstellung konkretisieren und auf allen Ebenen der Ge-
schiftsprozessmodellierung eingesetzt werden kénnen. Mogliche Bei-
spiele von elementaren Patterns sind das Strukturmuster ,Verhand-
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lung“, das Strukturmuster ,Hierarchische Koordination“ und das Struk-
turmuster , Client-Server-Interaktion“ (vgl. Abb. 5-23).

Regler-
objekt

&
Anbahnung I u
"~ Vereinbarung Steverung L Objekt A | EISHNGSHDEGE] o, gy
Objekt A Objekt B ontrolle N
. Sty | v (Server) P (Client)
= Regel-
Strukturmuster strecken-
Hierarchische objekt

Strukturmuster Verhandlung Strukturmuster Client-Server-Interaktion

Abb. 5-23: Beispiele fiir elementare Patterns (vgl. [FeHa+96a], [FeSi+98a, 337], [Fe-
Si08, 67], [FeSi08, 194])

Das Strukturmuster ,Verhandlung” stellt die phasenbezogene Transak-
tionsdurchfithrung zwischen zwei Objekten dar. Anhand des Struktur-
musters ,Hierarchische Koordination“ wird die regelkreisorientierte Ko-
ordination eines nicht-autonomen Objektes abgebildet (vgl. [FeSi08, 67]).
Des Weiteren beschreibt das Strukturmuster , Client-Server-Interaktion®
die Leistungsiibergabe von einem Lieferobjekt an ein Empfingerobjekt
(vgl. [FeSi08, 194]). Kennzeichnend fiir elementare Patterns ist ihr hoher
Abstraktionsgrad und ihr grofler Anwendungsbereich (vgl. [FeHa+96a],
[FeSi+98a, 337]).

LENKUNGSPATTERNS

Lenkungspatterns kapseln Strukturmuster zur Koordination von kom-
plexen Strukturen. Die Generierung von Lenkungspatterns erfolgt durch
Zusammensetzung beziehungsweise Erweiterung von elementaren Pat-
terns. Lenkungspatterns sind doméinenunabhingig definiert.

Das Schichtenmodell nach FERSTL/MANNMEUSEL beinhaltet mogliche
Lenkungspatterns, die abgeleitet werden, indem Strukturmuster zur
verhandlungsbasierten Koordination mit Strukturmustern zur regel-
kreisbasierten Koordination kombiniert werden. Die erzeugten Len-
kungspatterns stellen hierbei drei Grundtypen von Strukturmustern zur
Koordination von betrieblichen Systemen bereit. Diese sind das Struk-
turmuster zur ausschliefllich zielgefithrten Koordination (Lenkungspat-
tern ,Z-Differenzierung), das Strukturmuster zur kombiniert zielge-
fithrten und steuer-/kontrollgefithrten Koordination (Lenkungspattern
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,VD-Differenzierung“) sowie das Strukturmuster zur ausschlieRlich
steuer-/kontrollgefithrten Koordination (Lenkungspattern ,S-Differen-
zierung®) (vgl. [FeHa+96a], [FeMa95, 4], [Mann97, 30)).

Regel
ourchionung | 9% |

objekt1 [

ZDifferenzierung VD-Differenzierung S-Differenzierung

Abb. 5-24: Lenkungspatterns (vgl. [FeMa95, 4], [Mann97, 30])

Abbildungsgegenstand des Lenkungspatterns ,Z-Differenzierung” ist
die Koordination aller Zerlegungsprodukte durch Zielvorgaben. Im Len-
kungspattern , VD-Differenzierung® ist die zielorientierte Koordination
des im Muster enthaltenen Reglerobjektes sowie die steuer-/ kontrollge-
fithrte Koordination der Regelstreckenobjekte durch das Reglerobjekt
vorgesehen. Dagegen kapselt das Lenkungspattern ,S-Differenzierung”
ein Strukturmuster zur hierarchischen Koordination von Regelstrecken-
objekten durch Steuer- und Kontrolltransaktionen (vgl. [FeHa+96a],
[FeMa95, 4], [Mann97, 30]).

DOMANENPATTERNS

Dominenpatterns umfassen fachbezogenes Wissen zur Lésung von in
einem bestimmten Dominenbereich auftretenden Problemen. Die Er-
stellung von Dominenpatterns erfolgt unter Einbezug von Strukturmus-
tern aus Lenkungspatterns und elementaren Patterns bei gleichzeitiger
Fokussierung auf Fachspezifika. Das Dominenpattern weist insofern
eine weitgehend spezialisierte Losungsvorlage auf, deren Einsatzspekt-
rum im Vergleich zu den weiteren Patterntypen elementares Pattern
und Lenkungspattern eher gering ist. Durch Aufnahme weiterer, diesel-
be Domine betreffender Patterns kann das Einsatzspektrum erweitert
werden, ohne den Spezialisierungsgrad des Losungsmusters zu reduzie-
ren (vgl. [FeHa+96a], [FeSi+98a, 337f]). Dariiber hinaus ist es mdglich,
dass das in einem Pattern gekapselte Losungsmuster zusitzlich zur
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fachlichen Domine auch auf bestimmte Branchenspezifika beschrinkt
ist.

Das in den folgenden Kapiteln zu erstellende Referenzmodell ,Offentli-
che Versorgung & Infrastruktur® umfasst neben dem Initialmodell, wel-
ches Dbereits im vorangegangenen Kapitel 5.3.1 beschrieben wurde,
branchenspezifische Dominenpatterns bestehend aus Patternbeschrei-
bungen und Modellteilen.

Die Entwicklung der Modellteile erfolgt, indem Interaktionsschemata
der jeweils detailliertesten Zerlegungsebene der SOM-Geschifts-
prozessmodelle ,Energieversorgungsunternehmen®, ,Mobilfunkanbie-
ter und ,Bahnverkehrsunternehmen“ aufeinander abgebildet werden
(vgl. [FeSi+98a, 3371]). Die betrachteten Interaktionsschemata sind hier-
bei auf den Bereich Unternehmensplanung und Unternehmenslenkung
fokussiert, wodurch der Dominenbezug des Referenzmodells sicherge-
stellt wird. Der Branchenbezug ist zudem gegeben, da die in die Refe-
renzmodellerstellung einbezogenen Unternehmen Merkmalsauspri-
gungen aufweisen, welche eine Zuordenbarkeit zur Branche ,Offentli-
che Versorgung & Infrastruktur indizieren.!%®

Im Einzelnen werden durch Abbildung des Interaktionsschemas ,Ener-
gieversorgungsunternehmen* (vierte Zerlegungsebene, Unternehmens-
leitung) auf das Interaktionsschema ,Mobilfunkanbieter (vierte Zerle-
gungsebene, Management Holding) und auf das Interaktionsschema
,Bahnverkehrsunternehmen“ (fiinfte Zerlegungsebene, Konzernent-
wicklung) die branchenspezifischen Dominenpatterns STRATEGI-
SCHE DIAGNOSE, STRATEGIEENTWICKLUNG und STRATEGI-
SCHE UBERWACHUNG abgeleitet. Des Weiteren erfolgt durch Abbil-
den des Interaktionsschemas ,Energieversorgungsunternehmen® (vierte
Zerlegungsebene, Leitung Tochtergesellschaft) auf das Interaktions-
schema ,Mobilfunkanbieter” (vierte Zerlegungsebene, Management

19 Die Aquivalenz bzw. Ahnlichkeit der Umfeldkontexte von ,Energieversorgungsunter-
nehmen®, ,Mobilfunkanbieter und ,Bahnverkehrsunternehmen® sowie deren Zuorden-
barkeit zur Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur wird in Kapitel 5.1 anhand
von systematisierten Rahmenbedingungen aufgezeigt.
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Landesgesellschaft) und auf das Interaktionsschema ,Bahnverkehrsun-
ternehmen® (fiinfte Zerlegungsebene, Management Business Unit) die
Generierung der Patterns OPERATIVE PLANUNG und OPERATIVE
LENKUNG.

Die Schnittmengen der aufeinander abgebildeten SOM-Geschifts-
prozessmodelle kennzeichnen die fiir die Patternkonstruktion relevan-
ten wiederverwendbaren Modellanteile. Hierbei werden einzelne Objek-
te und Transaktionen der verschiedenen Interaktionsschemata in Bezug
auf ihre Deckungsgleichheit untersucht. Das der Patternerstellung
zugrunde gelegte induktive Vorgehen wird realisiert, indem die seman-
tische Aquivalenz von Objekten und Transaktionen der aufeinander ab-
gebildeten Interaktionsschemata erkannt und daraufhin das entspre-
chende Strukturmuster abgeleitet wird. In den grafisch dargestellten
Strukturmustern wird die aus der Schnittmenge der Geschiftsprozess-
modelle resultierende Modellstruktur beibehalten, da das urspriingliche
Anordnungsgefiige von Objekten und Transaktionen vererbt wird.

Um die Nachvollziehbarkeit der Patternerstellung zu unterstiitzen, wer-
den in Anhang C miteinander korrespondierende Objekte bzw. Transak-
tionen der betrachteten Geschiftsprozessmodelle dargestellt und fiir je-
de Reihe das zugehorige Strukturmusterobjekt bzw. die zugehorige
Strukturmustertransaktion aufgefiihrt.

Branchenspezifische Doméinenpatterns umfassen neben Modellteilen
detaillierte Patternbeschreibungen, welche wesentliche Patternmerkma-
le konkretisieren und so die Nachvollziehbarkeit der Modelllssung er-
moglichen. Anhand der Patternbeschreibung wird zudem die Auffind-
barkeit und damit die Wiederverwendbarkeit einer fiir einen konkreten
Anwendungsfall geeigneten Losung ermoglicht (vgl. [FeHa+96a], [Fe-
Si+98a, 339ff]). Im vorliegenden Fall ist die Anwendbarkeit von Patterns
gegeben, wenn diese Modellteile umfassen, welche die Planung und
Lenkung von Unternehmen der Branche ,Offentliche Versorgung &
Infrastruktur” bestméglich abbilden und so eine Losungsvorlage fiir den
Vergleich mit einem konkreten Geschiftsprozessmodell bereitstellen.

Die nachfolgende Abbildung 5-25 kennzeichnet den Aufbau des bei der
Erstellung des branchenspezifischen Referenzmodells ,Offentliche Ver-
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sorgung & Infrastruktur“ zugrunde gelegten Beschreibungsrahmens
und enthilt Detaillierungen zu dessen einzelnen Bestandteilen (vgl.
Abb. 5-25).

Patternname Wie wird das Pattern bezeichnet, um hierdurch dem Modelinutzer eine
Unterscheidung zu anderen Strukturmustern zu ermdglichen. Die
Bezeichnung gewahrleistet zudem die grobe Antizipation der durch das
Pattern abgebildeten Inhalte.

Patterntyp Darstellung, ob Modellteil des Pattern vom Typ branchenspezifisches
Doménenpattern, allgemeines Doméanenpattern, Lenkungspattern oder
Elementares Pattern ist.

Synonyme Welche weiteren Bezeichnungen kénnen auf das Pattern angewendet
werden? Anhand der Synonyme wird fiir den Modellnutzer die
Auffindbarkeit der Modelllésung verbessert. Synonyme  stellen
Informationen fir die grobe Antizipation des durch das Pattern
abgebildeten Inhalts bereit.

Kontext In welchem fachlichen und branchenbezogenen Zusammenhang ist eine
Verwendung und eventuell Erweiterung des Pattern sinnvoll? Die
Kontextbeschreibung gibt dem Modellnutzer die Méglichkeit, den von
ihm grob antizipierten Inhalt des Patterns zu verifizieren und den
genauen Einsatzbereich des Patterns festzustellen.

Problem Beschreibung der Aufgabenstellung sowie der mit der Aufgabenstellung
verbundenen Schwierigkeiten, fiir die das Pattern eine geeignete,
wiederverwendbare Losung berei . Die Pr i

ermdglicht dem Nutzer eine Einschétzung der Eignung des Patterns fir
die vorliegende Problemstellung.

Losung: Schlagwortbezogene, textuelle Kurzdarstellung der durch das Pattern

Uberblick verfiigbaren Losung.

Losung: Graphische Darstellung von einzelnen Leistungselementen, die Be-

Leistungs- standteile der im Pattern enthaltenen Losung sind. Das visualisierte

schema Leistungsschema unterstiitzt den Modellnutzer bei der Erfassung des
Lésungsspektrums,

LOsung: Abbildung des im Pattern 1 SOM-Ir i as, wel-

Modellteil ches die der Problem-Kontext-Beschreibung des Patterns

entsprechende doméanenspezifische, nicht-generische Lésung umfasst.

Lésung: Textuelle Kur des SOM-Ir i 1as zur Unterstiitz-
Kurzbe- ung des Nutzers bei der kognitiven Erfassung des Modellteils.
schreibung

Anwendbar- Beschreibung der Voraussetzungen, die erfiillt sein missen, damit das
Pattern effizient eingesetzt werden kann. Dient dem Nutzer als

Unterstiitzung bei der Suche nach einer geeigneten Modellldsung.

Abb. 5-25: Beschreibungsrahmen fiir branchenspezifisches Dominenpattern (vgl. [Fe-
Ha+96a], [FeSi+98a, 339ff])
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In den folgenden Kapiteln werden die dem Referenzmodell ,Offentliche
Versorgung & Infrastruktur“ zugehdrenden Patterns dargestellt, welche
entsprechend der zuvor beschriebenen ,Bottom-Up“-Vorgehensweise
abgeleitet wurden. Hierbei beinhalten die Modellteile der Patterns, er-
ginzend zu den durch die SOM-Methodik vorgegebenen Modellbestand-
teilen, sogenannte Kontextschnittstellenobjekte und Patternschnittstel-
lenobjekte.

Ein als Kontextschnittstelle gekennzeichnetes Objekt kann bei der An-
wendung des Patterns im Rahmen der Erstellung eines neuen Ge-
schiftsprozessmodells auf ein Objekt mit gleichartigem Aufgabenspekt-
rum abgebildet werden. Dadurch wird zum einen die Innensicht des
Kontextschnittstellenobjekts niher spezifiziert, zum anderen kann das
Kontextschnittstellenobjekt als Schnittstelle zwischen Pattern und Ge-
schiftsprozessmodell dienen. Patternschnittstellenobjekte hingegen rea-
lisieren die Komposition mehrerer Patterns, indem fiir jedes Pattern-
schnittstellenobjekt ein weiteres dem Referenzmodell zugehérendes
Pattern eingesetzt wird. Die Kompositionsbeziehungen werden in der
grafischen Darstellung in Kapitel 5.3.3 durch gestrichelte Verbindungs-
linien verdeutlicht und sind Basis fiir die Generierung des Implemen-
tierungsmodells.

Abbildung 5-26 zeigt das in Kapitel 2.2.3.1.1 detailliert beschriebene und
hier um die betrieblichen Objekttypen Kontextschnittstellenobjekt und
Patternschnittstellenobjekt erweiterte SOM-Metamodell auf.
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Abb. 5-26: SOM-Metamodell, erweitert um Aspekt Patternkomposition

5.3.2.1 Strukturmuster fiir die Domine , Strategische

Diagnose“
Patternname: STRATEGISCHE DIAGNOSE
Patterntyp: Branchenspezifisches Doménenpattern
Synonyme: Strategische Analyse, Geschiftsanalyse, Unterneh-
mens-/Umfeldanalyse, Interne/Externe Unterneh-
mensanalyse
Kontext: Erstellung von Analysen und Prognosen, um den ak-

tuellen Zustand und die voraussichtlichen zukiinfti-
gen Entwicklungsverldufe des Infrastruktur-/ Versor-
gungsunternehmens, der Branche ,Offentliche Ver-
sorgung & Infrastruktur“ sowie sonstiger umfeldbe-
zogener Einflussfaktoren zu ermitteln. Das Vorliegen
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Problem:

Lésung:
Uberblick

Losung:
Leistungsschema

der Ergebnisse der strategischen Diagnose ist hierbei
Voraussetzung fir die Entwicklung der Unterneh-
mensstrategie.

Wie kann die Erarbeitung von aktuellen Informatio-
nen und Prognoseinformationen {iber Branchenwett-
bewerb, politische, rechtliche und gesellschaftliche
Entwicklungen sowie iiber interne Strukturen und
Leistungsgrade eines Infrastruktur-/Versorgungs-
unternehmens koordiniert werden? In welcher Form
konnen die Resultate der strategischen Diagnose in
die Entwicklung der Gesamtstrategie des Infrastruk-
tur-/Versorgungsunternehmens eingebracht werden?

Koordination von Wettbewerbsprognose, Umfeldana-
lyse und Unternehmensanalyse. Bereitstellung der
Diagnoseergebnisse fiir die strategische Planung.

Wettbewerbs-
prognose

Umfeldanalyse

Unternehmens
analyse

Abb. 5-27: Leistungsschema Pattern STRATEGISCHE DIAGNOSE
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Abb. 5-28: Modellteil des Pattern STRATEGISCHE DIAGNOSE

Losung:

Kurzbeschreibung

Die Koordination der ,Unternehmensanalyse®, der
»,Umfeldanalyse“ und der ,Wettbewerbsprognose*
erfolgt anhand von Steuer- und Kontrolltransaktio-
nen. Zuvor wird der Bedarf an strategischen In-
formationen durch eine V:-Transaktion indiziert.
Die ,Unternehmensfithrung®, ,Umfeldanalyse*
und , Wettbewerbsprognose“ empfangen D:-Trans-

aktionen als Input flir die diesen Objekten
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zugrunde liegenden Aufgaben. So werden an die
»Wettbewerbsprognose die Transaktion ,D:
Markt- und branchenbezogene Trends“, an die
»,Umfeldanalyse“ die Transaktion ,D: Informatio-
nen Wettbewerbsumfeld“ und an die , Unterneh-
mensanalyse“ die Transaktion ,D: Info Leistungs-
grad in operativen Bereichen“ iibergeben. Die
durch Analyse und Prognose generierten Resulta-
te, z.B. Bewertungsergebnisse aus Portfolio-
Analyse, Chancen/Risiken-Profil oder Infos aus
dynamischer Simulation, werden fiir die weitere
strategische Planung bereitgestellt.

Anwendbarkeit: Das Modellteil STRATEGISCHE DIAGNOSE ist
anwendbar, wenn folgende Voraussetzungen er-
fullt sind:

e Der Bedarf an strategischen Informationen
wird durch die ,Koordination Strategische Di-
agnose“ vereinbart.

e Der Bezug von Informationen tiber den Leis-
tungsgrad in operativen Bereichen wird nicht-
hierarchisch koordiniert.

e Die Bereitstellung der Diagnoseresultate wird
von den nicht-autonomen Aufgabenbereichen
,Unternehmensanalyse®, ,Umfeldanalyse*
und , Wettbewerbsprognose“ durchgefiihrt.

5.3.2.2 Strukturmuster fiir die Domine , Strategieentwick-

lung“
Patternname: STRATEGIEENTWICKLUNG
Patterntyp: Branchenspezifisches Doménenpattern
Synonyme: Strategieplanung, Strategieentwurf, Strategiedefi-

nition, Strategische Unternehmensplanung
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Kontext:

Problem:

Losung:
Uberblick

Strategische Planung eines Infrastruktur-/ Versor-
gungsunternehmens sowie ausgehend von der Ge-
samtstrategie Spezifikation von Teilstrategien fiir
Divisionen und zentrale Funktionsbereiche. In-
nerhalb der Strategieentwicklung werden beste-
hende Erfolgsfaktoren, z.B. die Verfiigbarkeit einer
umfassenden Netzinfrastruktur, berticksichtigt.
Des Weiteren wird die Erarbeitung der Strategie
auf die Erreichung der Unternehmensziele, z.B.
flichendeckende Leistungserbringung auf hohem
Qualititsniveau, und die erfolgreiche Positionie-
rung im Wettbewerb der Branche ,Offentliche
Versorgung & Infrastruktur” ausgerichtet.

Wie kann die Strategieentwicklung koordiniert
werden? In welcher Form wird die Ubergabe der
fur die Strategieerarbeitung erforderlichen strate-
gischen Informationen realisiert? Welche Mog-
lichkeit besteht beziiglich der Koordination der Ab-
leitung von strategischen Teilplinen aus der Ge-
samtstrategie? Wie wird die Ubertragung von stra-
tegischen Planwerten an die strategische Erfolgs-
kontrolle vereinbart? Wie erfolgt die Vorgabe der
strategischen Pline an die operativen Divisionen?

Entwicklung der Unternehmensstrategie auf der
Grundlage von Unternehmenszielen und strategi-
schen Erfolgsfaktoren. Generierung von Teilstrate-
gien aus der Gesamtstrategie und deren Zuwei-
sung.



5. Referenzmodell zur Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur 283

Losung:

Leistungsschema
Ermittlung : Trans-
. . Ableitung .
Zieldefinition trategischer Strategie- strategischer formatl_on
Erfolgs- definition Teilpline strategischer,
faktoren Teilpléane

Abb. 5-29: Leistungsschema Pattern STRATEGIEENTWICKLUNG
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Abb. 5-30: Modellteil des Pattern STRATEGIEENTWICKLUNG

Lésung:
Kurzbeschreibung

Das Objekt ,Leitung Geschiftsplanung“ koordi-
niert die Objekte , Zieldefinition®, , Ermittlung stra-
tegischer Erfolgsfaktoren®, ,Strategiedefinition®
und ,Ableitung strategischer Teilpline“ anhand
von Steuer- und Kontrolltransaktionen. Die hierar-
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Anwendbarkeit:

chisch koordinierten Objekte fassen hierbei Pla-
nungsaufgaben zusammen, aus deren Durchfiih-
rungen Plandaten resultieren, die in Form von D:-
Transaktionen iibertragen werden.

Die fiir die Strategieentwicklung erforderlichen
Analyse- und Prognoseinformationen werden
durch die ,Leitung Geschiftsplanung” von der
»Strategischen Diagnose“ angefordert, woraufthin
diese Informationen der ,Zieldefinition“ bereitge-
stellt werden. Um die Spezifika einer Division be-
riicksichtigen zu kénnen, ist zudem die Ubernah-
me von vorab grobspezifizierten operativen Plan-
daten in die Strategieentwicklung notwendig.
Diesbeziiglich werden die grobspezifizierten ope-
rativen Planwerte von der ,Operativen Planung” an
die ,Ableitung strategischer Teilpline“ ibergeben.

Die Formulierung von strategischen Teilplinen fiir
einzelne Dbetriebliche Funktionen, z.B. Beschaf-
fung, Personalwirtschaft etc., wird auf der Grund-
lage der Gesamtstrategie des Unternehmens vor-
genommen. Diese auf Funktionsbereiche bezoge-
nen Teilpline sind wiederum Ausgangspunkt fiir
die Erarbeitung der Teilstrategien der Divisionen.

Das Modellteil STRATEGIEENTWICKLUNG ist
anwendbar, wenn folgende Voraussetzungen er-
fullt sind:

e Der Bezug von Informationen aus der strategi-
schen Diagnose wird durch die ,Leitung Ge-
schiftsplanung” vereinbart.

e Die Aufnahme und Weitergabe der fir die
Strategieentwicklung benétigten Informatio-
nen wird von den hierarchisch koordinierten
Aufgabenbereichen ,Zieldefinition®, ,Ermitt-
lung strategischer Erfolgsfaktoren®, ,Strategie-
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definition“ und ,Ableitung strategischer Teil-
plane“ durchgefiihrt.

e Die Bereitstellung strategischer Planwerte fiir
die strategische Erfolgskontrolle wird von der
,Leitung Geschiftsplanung® vereinbart.

e Vorab grobspezifizierte, operative Planwerte,
welche in die Strategieplanung einflieflen,
werden von ,Leitung Geschiftsplanung” ver-
handlungsbasiert bezogen.

e Die Ubertragung der strategischen Pline er-
folgt durch Zielvorgaben.

5.3.2.3 Strukturmuster fiir die Domine , Strategische
Uberwachung“

Patternname:

Patterntyp:
Synonyme:

Kontext:

Problem:

STRATEGISCHE UBERWACHUNG
Branchenspezifisches Doménenpattern

Strategisches Controlling, Strategische Erfolgskon-
trolle, Messung Strategierealisierung, Uberprii-
fung Strategieerreichung

Uberwachung des Realisierungsgrads der strategi-
schen Planvorgaben des Infrastruktur-/ Versor-
gungsunternehmens anhand von Leistungskenn-
zahlen, Finanzdaten und Risikokennzahlen. So-
fern eine Plan-/Ist-Liicke besteht, werden Maf-
nahmen zur Schliefung der Liicke abgeleitet. Der
aktuelle Grad der Strategieerreichung wird durch
Berichte, Kennzahleniibersichten etc. abgebildet,
die dem Management zur Entscheidungsfindung
uibergeben werden.

In welcher Form kénnen der Unternehmensfiih-
rung Berichte, Auswertungen etc. bereitgestellt
werden? Wie wird die Ubernahme von strategi-
schen Planwerten fiir die strategische Erfolgskon-
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trolle vereinbart? Wie erfolgt die Ubertragung von
Finanzdaten und operativen Leistungskennzahlen
(Ist-Daten) zur Messung der Strategieerreichung?
Welche Moglichkeit besteht fiir den Bezug von Ri-

sikokennzahlen?

Losung:

Uberblick Uberwachung der Erreichung der Strategievorga-
ben anhand von Reports, BSC-Auswertungen etc.
Die Reports, Auswertungen etc. setzen die Uber-
nahme von strategischen Plandaten, operativen Ist-
Daten, Finanzdaten und Risikokennzahlen voraus.

Losung:

Leistungsschema

Messung
Strategiewirk-
samkeit

Risiko-
management

Abb.5-31: Leistungsschema Pattern STRATEGISCHE UBERWACHUNG
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Losung:
Modellteil
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Abb. 5-32: Modellteil des Pattern STRATEGISCHE UBERWACHUNG

Lésung:
Kurzbeschreibung

Aufgabe der ,Messung Strategiewirksamkeit” ist
die Generierung von Strategieberichten, Quartals-
abschliissen, visualisierten Werttreiberbiumen,
BSC-Darstellungen und Kennzahlenauswertungen
sowie deren Bereitstellung fiir die ,Unterneh-
mensfithrung. Hierzu werden Finanzdaten und
operative Leistungskennzahlen durch Zielriick-
meldungen tibernommen. Zudem fragt die ,Mes-
sung Strategiewirksamkeit® anhand von V:-
Transaktionen Risikokennzahlen und strategische
Planwerte nach. Um tiber Risikokennzahlen verfii-
gen zu kénnen, verhandelt das ,Risikomanage-
ment“ mit der ,Frithaufklirung® tiber die Bereit-
stellung von Risikoindikatoren. Diese Indikatoren
werden von der ,Frithaufklirung“ durch die Uber-
nahme von Informationen iiber Diskontinuititen
aus der Unternehmensumwelt abgeleitet.
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Anwendbarkeit:

Das Modellteil STRATEGISCHE UBERWA-
CHUNG ist anwendbar, wenn folgende Vorausset-
zungen erfllt sind:

e Die ,Frihaufklirung” vereinbart den Bezug
von Informationen {iiber Diskontinuititen in
der Unternehmensumwelt.

e Die Objekte ,Risikomanagement” und ,Friih-
aufklirung* sind autonom. Die Ubergabe der
Risikoindikatoren von der ,Frithaufklirung*
an das ,Risikomanagement” stellt eine Leis-
tung dar, die zuvor vereinbart wird.

e Der Ubertragung von risikobezogenen Kenn-
zahlen, Risikostatistiken und strategischen
Planwerten an die ,Messung Strategiewirk-
samkeit“ gehen Vereinbarungen voraus.

e Operative Leistungskennzahlen und Finanzda-
ten werden durch Empfang von Riickmeldun-
gen iibernommen.

5.3.2.4 Strukturmuster fiir die Domine , Operative Pla-

nung*“

Patternname:

Patterntyp:
Synonyme:

Kontext:

OPERATIVE PLANUNG
Branchenspezifisches Dominenpattern

Divisionsplanung, Planung operativer Leistungs-
bereich, Planung operative Geschiftseinheit

Reihenfolgebasierte Planung der Leistungserstel-
lung des Infrastruktur-/ Versorgungsunterneh-
mens unter Bezugnahme auf strategische Planvor-
gaben. Budgetierung auf der Grundlage operativer
Teilpline. Die Aufgaben der operativen Planung
sind anpassbar und konnen flexibel durchgefiihrt
werden, was eine prizise, den Wettbewerbsanfor-
derungen in der Branche ,Offentliche Versorgung
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Problem:

Lésung:
Uberblick

Lésung:
Leistungsschema:

& Infrastruktur” entsprechende Divisionslenkung
ermoglicht.

Wie werden die operative Planung und die Bud-
getplanung koordiniert? Welche Moglichkeit be-
steht, die Ubernahme von vorab grobspezifizier-
ten, operativen Planwerten durch die strategische
Planung zu vereinbaren? Wie erfolgt die Bereitstel-
lung von operativen Plandaten und Budgetdaten
an den Lenkungsbereich der Division? Wie werden
die operativen Plan- und Budgetdaten den einzel-
nen operativen Leistungsbereichen vorgegeben?

Ableitung operativer Wertschopfungs-, Investiti-
ons-, Kosten- und Finanzplandaten. Budgeterstel-
lung auf der Grundlage der erzeugten operativen
Plandaten. Konsolidierung der Plan- und Budget-
werte sowie anschliefende Vorgabe an die operati-
ven Leistungsbereiche.

Operative Operative Operative Operative
Wertschop- Investitions- Kosten- Finanz-
fungsplanung planung planung planung

Budgetierung

Abb. 5-33: Leistungsschema Pattern OPERATIVE PLANUNG
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Losung:
Modellteil
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Abb. 5-34: Modellteil des Pattern OPERATIVE PLANUNG

Losung:
Kurzbeschreibung

Die ,Planungsabstimmung* koordiniert das Objekt
,Budgetierung” sowie die Planungsobjekte ,Opera-
tive Wertschopfungsplanung®, ,Operative Investi-
tionsplanung®, ,Operative Kostenplanung“ und
,Operative Finanzplanung“ anhand von Steuer-
und Kontrolltransaktionen. Einzelne Planungsob-
jekte tibernehmen durch D:-Transaktionen Planda-
ten von anderen, mit diesen in Beziehung stehen-
den Planungsobjekten. Die iibertragenen Planda-
ten flieflen dabei in die Planungsaufgaben des
empfangenden Planungsobjektes ein. Die hieraus
resultierenden, erweiterten Plandaten werden wie-
derum an nachgeordnete Planungsobjekte tiberge-
ben.

Die erstellten operativen Plandaten und Budget-
werte werden von der ,Planungsabstimmung* sys-
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Anwendbarkeit:

tematisiert, kategorisiert und konsolidiert und der
,Operativen Lenkung“ in aggregierter Form zur
Verfugung gestellt. Des Weiteren empfangen die
operativen Leistungsbereiche der Division, z.B. die
Beschaffung, der Vertrieb etc., die ihnen zuge-
rechneten operativen Plan- und Budgetvorgaben in
Form von Zielvorgaben.

Das Modellteil OPERATIVE PLANUNG ist an-
wendbar, wenn folgende Voraussetzungen erfiillt
sind:

Hierarchische Koordination der operativen
Wertschépfungs-, Investitions-, Kosten- und
Finanzplanung sowie der Budgeterstellung.

Die Durchfithrung der Plandateniibergabe er-
folgt zwischen den nicht-autonomen, operati-
ven Planungsobjekten sowie von operativen
Planungsobjekten an das nicht-autonome
Budgetierungsobjekt.

Die ,Planungsabstimmung“ vereinbart die
Ubermittlung von vorab grobspezifizierten,
operativen Plandaten.

Die Bereitstellung von operativen Plandaten
und Budgetdaten fiir die Divisionslenkung
schlieft an Verhandlungen zwischen den au-
tonomen Objekten ,Planungsabstimmung”
und ,Operative Lenkung“ an.

Die Vorgabe operativer Pline und Budgets an
die ,Operativen Leistungsbereiche wird durch
Ubertragung von Zielen realisiert.
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5.3.2.5 Strukturmuster fiir die Domine ,Operative Len-

kung“

Patternname:

Patterntyp:
Synonyme:

Kontext:

Problem:

Losung:
Uberblick

OPERATIVE LENKUNG
Branchenspezifisches Doméanenpattern

Geschiftsbereichssteuerung, Koordination operati-
ver Leistungsbereich, Divisionslenkung

Messung des operativen Leistungsgrads der Divisi-
on des Infrastruktur-/ Versorgungsunternehmens
durch Abgleich von Ist-Daten und Finanzdaten mit
operativen Plandaten und Budgetdaten. Die Ver-
fiigbarkeit priziser Kennzahlenstatistiken, Berichte
etc. tiber den aktuellen Leistungsgrad ermoglicht
der Divisionslenkung eine wettbewerbsadiquate
Entscheidungsfindung.

Wie kann die Ubernahme von operativen Planda-
ten und Budgetdaten zur Leistungsmessung der
Division vereinbart werden? Wie wird die operative
Leistungsmessung koordiniert? In welcher Form
wird die Ubergabe von Ist-Werten und Finanzwer-
ten an die ,Operative Performancemessung”
durchgefiihrt? Wie konnen die operativen Kenn-
zahlen dem strategischen Management bereitge-
stellt werden?

Erstellung von Kennzahlenauswertungen, operati-
ven Berichten etc. anhand empfangener operativer
Plan-, Budget-, Ist- und Finanzdaten. Aggregation
der Informationen aus Statistiken, Berichten etc.
und Bereitstellung fiir die strategische Uberwa-
chung.
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Losung:
Leistungsschema

Operative
Performance-
messung

Abb. 5-35: Leistungsschema Pattern OPERATIVE LENKUNG
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Modellteil
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Abb. 5-36: Modellteil des Pattern OPERATIVE LENKUNG

Lésung:
Kurzbeschreibung

Zwischen den Objekten ,Geschiftsfithrung Divisi-
on“ und ,Strategische Diagnose“ besteht eine V:-,
D:-Beziehung. Diesbeziiglich iibergibt die ,Ge-
schiftsfithrung Division“ der ,Strategischen Diag-
nose“ anhand einer D:-Transaktion Informationen
iiber den aktuellen Leistungsgrad der Division.
Zudem koordiniert die ,Geschiftsfithrung Divisi-



294 5. Referenzmodell zur Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur®

Anwendbarkeit:

on“ die ,Operative Performancemessung“ durch
Steuer- und Kontrolltransaktionen. Der Ubernah-
me von operativen Plandaten und Budgetdaten
sowie Ist-Werten und Finanzwerten in die ,Opera-
tive Performancemessung” gehen Verhandlungen
der ,Geschiftsfithrung Division“ mit der ,Operati-
ven Planung” und der ,Finanzen/Controlling Divi-
sion“ voraus. Relevante Leistungskennzahlen der
Division werden im Rahmen von Riickmeldungen
der ,Strategischen Uberwachung“ bereitgestellt.

Das Modellteil OPERATIVE LENKUNG ist an-
wendbar, wenn folgende Voraussetzungen erfiillt
sind:

e Das Objekt ,Operative Performancemessung”
wird vom Objekt ,Geschiftsfithrung Division*
hierarchisch koordiniert.

e Die ,Geschiftsfithrung Division“ vereinbart
den Bezug von operativen Plan- und Budgetda-
ten sowie die Bereitstellung von Informatio-
nen iiber aktuelle Leistungsgrade in der Divi-
sion.

e Die Ubertragung von Ist-Werten und Finanz-
werten an die ,Operative Performancemes-
sung“ wird durch die ,Geschiftsfithrung Divi-
sion“ vereinbart.

e Die Ubergabe operativer Leistungskennzahlen
an die ,Strategische Uberwachung” erfolgt auf
der Basis von Zielriickmeldungen.
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5.3.3  Ableitung Implementierungsmodell durch Pattern-
kombination

In den vorangegangenen Kapiteln wurden fiinf branchenspezifische
Dominenpatterns fiir das Referenzmodell ,Offentliche Versorgung &
Infrastruktur abgeleitet. Hierbei umfassen die Modellteile der fiinf
Dominenpatterns u.a. Patternschnittstellenobjekte, deren Funktion in
Kapitel 5.3.2 im Rahmen der Beschreibung des erweiterten SOM-
Metamodells bereits konkretisiert wurde. Die zuvor identifizierten Pat-
terns werden im Folgenden zueinander in Beziehung gesetzt, hierbei er-
folgt die grafische Darstellung der Patternkombination anhand von ge-
strichelten Linien zwischen den relevanten Patternschnittstellenobjekten
(vgl. Abb. 5-37).
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Abb. 5-37: Patternkomposition Referenzmodells “Offentliche Versorgung & Infrastruktur”
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Die Kombination der branchenspezifischen Dominenpatterns erfolgt an
sieben Schnittstellen, wobei die Patternschnittstellen (1) bis (4) die In-
tegration von strategischem und operativem Management abbilden (vgl.
Abb. 5-37). Nachfolgend werden die an den Patternschnittstellen (1) —
(7) realisierten Leistungsbeziehungen aufgezeigt:

(1)

Komposition Pattern STRATEGISCHE DIAGNOSE — Pattern OPE-
RATIVE LENKUNG:

Die ,Koordination Strategische Diagnose“ vereinbart mit der ,Ge-
schiftsfithrung Division“ den Bezug von Informationen iiber Leis-
tungsgrade in operativen Bereichen. Diesbeziigliche Informationen
sind z.B. Kennzahlen zu Deckungsbeitrigen, Personal- und Ma-
schinenauslastungen, Qualititsniveaus, Auftragseingingen, Quali-
fikationsniveaus oder Qualifizierungsaufwendungen. Die ,Unter-
nehmensanalyse“ nutzt die empfangenen Informationen zur Erstel-
lung von Stirken-Schwichen-Analysen, Szenario-Analysen und
Portfolio-Analysen (vgl. Abb. 5-37).

Komposition Pattern STRATEGIEENTWICKLUNG - Pattern OPE-
RATIVE PLANUNG:

Bereitstellung operativer Planwerte fiir die , Ableitung strategischer
Teilpline“, nachdem diese von der ,Leitung Geschiftsplanung” an-
gefordert wurden. Die {ibertragenen operativen Plandaten sind
nicht Resultat des eigentlichen, umfassenden operativen Planungs-
vorgehens, sondern werden vorab von jeder Division in grober
Form spezifiziert. Durch die Verfiigbarkeit operativer Planwerte in-
nerhalb der Strategieentwicklung kénnen Anforderungen, gegen-
wirtige Leistungsniveaus etc. der operativen Bereiche ber{icksichtigt
werden. Hierdurch wird zugleich der fiir die gegenstrombasierte
Planung des Gesamtunternehmens relevante Bottom-Up-
Planungsanteil realisiert (vgl. Abb. 5-37).

Komposition Pattern STRATEGIEENTWICKLUNG - Pattern OPE-
RATIVE LENKUNG:

Die ,Transformation strategischer Teilpline“ tibergibt die Zielvor-
gabe ,Z: Strategische Planvorgaben Division“ an die , Geschiftsfiih-
rung Division“. Anhand der Zielvorgabe werden die fiir den Ge-
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schiftsbereich relevanten strategischen Planwerte eingebracht. Die-
se divisionsbezogenen strategischen Planwerte enthalten strategi-
sche Vorgaben zu Beschaffung, Vertrieb, Ressourceneinsatz, Kos-
ten-, Finanz- und Investitionsmanagement, welche aus den strategi-
schen Teilplinen des Gesamtunternehmens anteilig fiir den jewei-
ligen operativen Bereich abgeleitet werden. Die Riickmeldung ,R:
Kennzahlen Performance Division“ kennzeichnet die Ubertragung
operativer Leistungskennzahlen, z.B. Umsatzrentabilitit, Gewinn-
entwicklung, Deckungsbeitrige, Kostenstrukturen, Mitarbeiterzahl
etc., an die ,Messung Strategiewirksamkeit“ (vgl. Abb. 5-37).

Komposition Pattern STRATEGISCHE UBERWACHUNG - Pattern
OPERATIVE ENKUNG:

Das Objekt ,Finanzen Controlling Gesamtunternehmen® steht mit
dem Objekt ,Finanzen Controlling Division“ anhand von V:-, D:-
Transaktionen in Beziehung. ,Finanzen Controlling Division“ ver-
einbart den Bezug von Finanzmitteln und stellt fiir ,Finanzen Cont-
rolling Gesamtunternehmen® finanzielle Ist-Daten in aggregierter
Form bereit. Voraussetzung fiir die Verfiigung iiber Finanzmittel ist
deren Beantragung unter Bezugnahme auf den geplanten Verwen-
dungszweck. Die Antragsstellung wird durch die Transaktion ,V:
Bedarf Finanzmittel“ abgebildet. Die von ,Finanzen Controlling Ge-
samtunternehmen® iibernommenen Ist-Daten Finanzen flieRen in
systematisierter, tiberarbeiteter und zusammengefasster Form in
die ,Messung Strategieerreichung” ein und werden dort den kor-
respondierenden strategischen Planwerten gegeniibergestellt (vgl.
Abb. 5-37).

Komposition Pattern OPERATIVE PLANUNG - Pattern OPERATI-
VE LENKUNG:

Die von der ,Geschiftsfithrung Division“ an die ,Planungsabstim-
mung“ iibertragenen Planungs- und Budgetierungsvorgaben wer-
den der operativen Planung des Geschiftsbereichs zugrunde gelegt.
Grundlage fiir die Ableitung von Planungs- und Budgetierungsvor-
gaben sind die empfangenen, divisionsbezogenen Strategievorgaben
(vgl. (3)) sowie spezielle, z.B. organisatorische, Anforderungen des
Divisionsmanagements. Der ,Geschiftsfithrung Division“ wird
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(©)

durch eine Riickmeldung (R:) die Ubertragung der operativen Plan-
und Budgetdaten an die ,Operative Performancemessung“ ange-
zeigt (vgl. Abb. 5-37).

Komposition Pattern STRATEGISCHE DIAGNOSE - Pattern
STRATEGIEENTWICKLUNG:

Die ,Leitung Geschiftsplanung* teilt durch eine V:-Transaktion der
,Koordination Strategische Diagnose“ den Bedarf an strategischen
Informationen mit. Die ,Unternehmensanalyse®, ,Umfeldanalyse”
und ,Wettbewerbsprognose“ stehen mit der ,Zieldefinition“ in
Form von D:-Transaktionen in Beziehung, wodurch strategische In-
formationen fiir die Strategieentwicklung bereitgestellt werden. In-
nerhalb der , Zieldefinition“ erfolgt unter Einbezug der bereitgestell-
ten strategischen Informationen und der Unternehmensvision die
Ableitung von Leitbild und Zielsystemen des Gesamtunternehmens
(vgl. Abb. 5-37).

Komposition Pattern STRATEGIEENTWICKLUNG - Pattern
STRATEGISCHE UBERWACHUNG:

Die ,Ableitung strategischer Teilpline“ tibergibt die auf das Ge-
samtunternehmen bezogenen strategischen Planwerte an die ,Mes-
sung Strategiewirksamkeit“. Zuvor wurden die Plandaten anhand
der Transaktion ,V: Bedarf strategische Planwerte“ bei der ,Leitung
Geschiftsplanung® nachgefragt. Die ubertragenen strategischen
Planwerte werden von der ,Messung Strategiewirksamkeit” z.B. fiir
Plan-/Ist-Abweichungsmessungen genutzt (vgl. Abb. 5-37).

Die zuvor aufgezeigten Patternkompositionen durch Einsetzen einzel-
ner Patterns in Patternschnittstellenobjekte sind Voraussetzung fiir die
Generierung des Implementierungsmodells des Referenzmodells ,Of-
fentliche Versorgung & Infrastruktur“. Das hieraus resultierende Imp-
lementierungsmodell wird im Folgenden grafisch dargestellt und in Ka-
pitel 5.4 zur Kartierung des maximalen Funktionsumfangs von SAP
SEM BSP/CPM zugrunde gelegt (vgl. Kap. 4.2.2).
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Abb. 5-38
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5.4  Kartierung Implementierungsmodell entsprechend
SAP SEM BPS/CPM

Das in den vorangegangenen Ausfithrungen nach der GGPM-Methodik
entwickelte Referenzmodell beinhaltet fachliche Losungsmuster, welche
auf den Dominenbereich Planung und Lenkung sowie auf die Branche
,Offentliche Versorgung & Infrastruktur bezogen sind. Mit der nach-
folgenden Kartierung des Implementierungsmodells dieses Referenz-
modells werden zwei Ziele verfolgt: zum einen die Ermittlung des ma-
ximalen Funktionsumfangs von SAP SEM BPS/CPM zur Unterstiitzung
von Planungs- und Lenkungsaufgaben. Hierdurch werden die Potenzia-
le von SAP SEM BPS/CPM zur Gestaltung von Managementsystemen
in Unternehmen der Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur®
aufgedeckt. Zum anderen die Bereitstellung eines Bewertungsmafsta-
bes aufgrund des dominen- und branchenspezifischen Standardls-
sungscharakters des kartierten Implementierungsmodells, das den kar-
tierten Interaktionsschemata des SOM-Modells , Stadtwerke GmbH* zur
Konkretisierung des Anwendungsumfangs von SAP SEM BPS/CPM im
Fallstudienunternehmen gegeniibergestellt wird (vgl. Kapitel 4.2.3).

Die Anwendung von SAP SEM Business Planning and Simulation (SAP
SEM BPS) basiert auf einem mehrdimensionalen Planungsmodell und
ermoglicht hierarchietibergreifende Planungssimulationen und Pla-
nungsdurchfithrungen (vgl. Kapitel 3.3.3). SAP SEM Corporate Perfor-
mance Monitor (CPM) hingegen umfasst Funktionen zur Kennzahlen-
verwaltung sowie zum Aufbau und zur Nutzung von Balanced Score-
cards, Kennzahlensystemen, Werttreiberbiumen, Risikomanagement-
systemen und Management Cockpits (vgl. Kapitel 3.3.4). Die fiir die
Ausfithrung von SAP SEM BPS/CPM benétigten Daten werden dabei
iiblicherweise durch das SAP Business Information Warehouse (SAP BW)
bereitgestellt (vgl. Kapitel 3.3.2).

Die Kartierung des Implementierungsmodells hinsichtlich méglicher
Applikationsfunktionen von SAP SEM BPS/CPM erfolgt auf der Grund-
lage der in Kapitel 2.2.3.1.1 eingefiithrten Symbolik, die nachfolgend fiir
den vorliegenden Fall nochmals in knapper Form veranschaulicht wird
(vgl. Abb. 5-39, Kapitel 2.2.3.1.1):
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Implementierungsmodell aus GGPM
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Abb. 5-39: Kartierungssymbolik Implementierungsmodell (vgl. [FeSi08, 215f])

Die teilweise bzw. vollstindige Automatisierbarkeit von Aufgaben durch
SAP SEM BPS/CPM wird in Form von grauweifdfarbenen bzw. graufar-
benen Quadraten, die Automatisierbarkeit von Transaktionen durch
graufarbene Ovale markiert. Dagegen erfolgt die Kennzeichnung der
Nicht-Automatisierbarkeit von Aufgaben durch weildfarbene Quadrate
sowie der Nicht-Automatisierbarkeit von Transaktionen durch weif3far-
bene Ovale (vgl. Kapitel 2.2.3.1.1, Kapitel 4.2, Abb. 5-39). An dieser Stelle
ist anzumerken, dass auch Zielvorgaben und Zielriickmeldungen durch
Ovale kartiert werden, sofern sie fiir die Untersuchung der Unterstiit-
zung durch Fiuhrungsinformationssysteme relevant sind. Bei einer dies-
beziiglichen Markierung entfillt jedoch die Kartierung von Aufgaben, da
durch Zielvorgaben und Zielriickmeldungen Zustandsvariablen, keine
Instanzdaten iibergeben werden und die Ubergabe der Zielvorgaben
und Zielriickmeldungen keine objektinternen Ereignisse und damit
keine Aufgabendurchfithrungen auslésen (vgl. Kapitel 2.2.3.1.1, [FeSi08,
211f).

In Kapitel 7.1.1 werden die Kartierungen aller Aufgaben und Transakti-
onen im Detail dargestellt und das aus der Kartierung hervorgehende
Untersuchungsergebnis bewertet. Um die textuelle Beschreibung ein-
zelner Kartierungen zu veranschaulichen, sollen dennoch im Folgenden
beispielhaft zwei markierte Geschiftsprozessteile, bestehend jeweils aus
einer Transaktion inklusive angrenzender Aufgaben, dem Implementie-
rungsmodell entnommen und interpretiert werden (vgl. Abb. 5-40).
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(1)

Ubergabe der Transaktion ,D: Infos aus Dynamischer Simulation®
vom Objekt ,Wettbewerbsprognose“ an das Objekt ,Zieldefiniti-

«

on :

Dynamische Simulationen kénnen in SAP SEM BPS teilautomati-
siert durchgefiihrt werden. Die Planungsfunktion ,System Dyna-
mics“ ist hierbei anhand der Software Powersim Studio aus dem
BPS-Planungsprofil heraus ausfithrbar. Fiir Simulationen erforder-
liche Zustands- und Flussgroflen sowie Einflussfaktoren miissen
jedoch durch personelle Aufgabentriger ausgewihlt, definiert und
in der Software angelegt werden. Auch bietet SEM dem Nutzer
keine Unterstiitzung bei der Interpretation von Simulationsergeb-
nissen, z.B. in Form von Szenarien zukiinftiger Geschifts- und
Wettbewerbsentwicklungen.

Ubergabe der Transaktion ,D: Erfolgsfaktoren“ vom Objekt ,Er-
mittlung strategischer Erfolgsfaktoren“ an das Objekt ,Strategiede-
finition*“:

Diesen Geschiftsprozessteil betreffende Aufgaben und zugehérige
D:-Transaktion sind ausnahmslos weif} kartiert, da in SAP SEM
BPS/CPM keine Funktionen zur Identifikation, Selektion, Grup-
pierung, Aggregation und Dokumentation von Erfolgsfaktoren auf
Basis unternehmens- und wettbewerbsbezogener Informationen
bereitgestellt werden.
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Abb. 5-40: Kartiertes Implementierungsmodell des Referenzmodells “Offentliche Versorgung & Infrastruktur"
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5.5  Zusammenfassung

Referenzmodelle umfassen wiederverwendbares und erweiterbares Wis-
sen, das auf einen Dominenbereich und gegebenenfalls auf eine be-
stimmte Branche bezogen ist. Anhand eines Referenzmodells wird so-
mit ein fachliches Losungsmuster bereitgestellt, welches im Sinne einer
Best-Practice-Vorlage zur Untersuchung eines betrieblichen Systems
eingesetzt werden kann.

Zweck des in Kapitel 5 entwickelten Referenzmodells ist dessen Nut-
zung zur Analyse des Planungs- und Lenkungsbereichs von Unterneh-
men der Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur®. Bestandtei-
le dieses nach der GGPM-Methodik entworfenen Referenzmodells sind
Initialmodell, Patterns und Modellteile. Ausgangspunkt fiir die Ablei-
tung der in dominenspezifischen Patterns enthaltenen Modellteile ist
zunichst die Erstellung von SOM-Modellen eines ,Energieversorgungs-
unternehmens®, eines ,Mobilfunkanbieters“ und eines , Bahnverkehrs-
unternehmens“. Die SOM-Modelle setzen sich hierbei jeweils aus Un-
ternehmensplan und Geschiftsprozessmodellen zusammen.

Die drei Unternehmen sind der Branche ,Offentliche Versorgung & Inf-
rastruktur” zuordenbar, da ihre branchen- und wettbewerbsbezogenen
Merkmalsausprigungen mit den Rahmenbedingungen der Branche
korrespondieren. Innerhalb der Geschiftsprozessmodellierung erfolgt
die Zerlegung der Interaktionsschemata so lange, bis eine zur Abbil-
dung der betrieblichen Planung und Lenkung ausreichende Anzahl ge-
eigneter Objekte und Transaktionen vorliegt. Die identifizierten Objekte
und Transaktionen decken Spezifika der Planung und Lenkung in den
drei Unternehmen auf, was z.B. anhand der Objekte ,Planung Erzeu-
gung“ (IAS ,Energieversorgungsunternehmen®, Abb. 5-6), ,Planung
Mobilfunkinfrastruktur” (IAS ,Mobilfunkanbieter, Abb. 5-12) oder ,De-
finition Anforderungen Verkehr/Logistik“ (IAS ,Bahnverkehrsunter-
nehmen®, Abb. 5-18) deutlich wird.

In einem nichsten Schritt werden die in den Geschiftsprozessmodellen
,Energieversorgungsunternehmen®, ,Mobilfunkanbieter und ,Bahn-
verkehrsunternehmen® enthaltenen Interaktionsschemata der jeweils
finalen Zerlegungsebene aufeinander abgebildet. Hieraus resultierende
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Schnittmengen kennzeichnen Geschiftsprozessmodellanteile, welche
Grundlage fiir die Entwicklung der Modellteile in den einzelnen Pat-
terns sind. Weitere Bestandteile neben Modellteilen sind Patternbe-
schreibungen, dabei basiert die Erstellung der Patternbeschreibungen
auf einem hierfiir eigens entworfenen Beschreibungsrahmen.

Entsprechend der GGPM-Methodik werden die doméinenspezifischen
Patterns STRATEGISCHE DIAGNOSE, STRATEGIEENTWICKLUNG,
STRATEGISCHE UBERWACHUNG, OPERATIVE PLANUNG und
OPERATIVE LENKUNG entwickelt. Die Ableitung des Implementie-
rungsmodells des Referenzmodells erfolgt durch Kombination einzelner
dominenspezifischer Patterns, indem in das Patternschnittstellenobjekt
eines Modellteils das Modellteil eines jeweils anderen Patterns einge-
setzt wird. Das Vorgehen der Patternkomposition gewihrleistet eine ho-
he Losungstransparenz, da gleichermaflen Einzellssungen in Form von
Patterns und die Gesamtlésung durch das Implementierungsmodell
darstellbar ist. Durch die Kartierung der Aufgaben und Transaktionen
des Implementierungsmodells kann untersucht werden, in welchem
Umfang Planungs- und Lenkungsprozesse von Unternehmen der Bran-
che ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® durch SAP SEM
BPS/CPM unterstiitzt werden kénnen.



6. Geschiftsprozessmodellierung und Anwen-
dungssystemspezifikation des Fallstudienun-
ternehmens

Die Anwendung der SOM-Methodik zur Modellierung der ,Stadtwerke
GmbH* weist im Hinblick auf die Untersuchung des Fallstudienunter-
nehmens zwei wesentliche Vorteile auf: die Identifizierbarkeit betriebli-
cher Leistungsbeziehungen und Koordinationsanteile durch die in SOM
vorgesehene mehrstufige Zerlegung von Objekten und Transaktionen.
Weiterhin die Vergleichbarkeit des Geschiftsprozessmodells mit dem
zuvor erstellten Referenzmodell ,Offentliche Versorgung & Infrastruk-
tur“. Die Vergleichbarkeit ist hierbei moglich, da beiden Modellen das
SOM-Metamodell, der gleiche Branchenbezug und eine {ibereinstim-
mende Metapher zugrunde liegt (vgl. Kapitel 4.2.3, [FeSi08, 19911)).

Die nachfolgenden Kapitel haben die Erstellung von SOM-Unter-
nehmensplan und SOM-Geschiftsprozessmodellen der ,Stadtwerke
GmbH* sowie die Spezifikation der dort eingesetzten Anwendungssys-
teme zum Inhalt. Zunichst werden, nach einer Beschreibung der Rah-
menbedingungen und des Vorgehens der Fallstudienuntersuchung, Ob-
jektsystem und Zielsystem des Fallstudienunternehmens dargestellt.
Daran anschliefRend erfolgt die Modellierung von Interaktionsschemata
(IAS) und Vorgangs-Ereignis-Schemata (VES) zur Abbildung der Unter-
nehmensplanung und -lenkung bei der ,Stadtwerke GmbH*. Abschlie-
Rend wird die Anwendungssystemunterstiitzung der Planung und Len-
kung ermittelt, indem einzelne Interaktionsschemata kartiert und so die
Automatisierungsgrade von Aufgaben und Transaktionen festgestellt
werden.

6.1  Rahmenbedingungen und Vorgehen der Fallstu-
dienuntersuchung , Stadtwerke GmbH*“

Das betrachtete Fallstudienunternehmen kennzeichnet ein kommunales
Versorgungs- und Verkehrsunternehmen in Deutschland. Grundlage
fur die Untersuchung des Fallstudienunternehmens ist eine zwischen
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dem Autor und dem Unternehmen geschlossene Kooperationsvereinba-
rung.

6.1.1  Kooperationsvereinbarung

Die Kooperationsvereinbarung umfasst die mit der Fallstudienuntersu-
chung verbundenen Rechte und Pflichten der beiden Parteien. Hierbei
verpflichtet sich der Verfasser der Arbeit zur Geheimhaltung von Un-
ternehmensnamen, wettbewerbskritischen Strategiedetails und Unter-
nehmenskennzahlen sowie personenbezogenen Daten. Die Vertraulich-
keit wird gewihrleistet, sofern Spezifika des Fallstudienunternehmens
in anonymisierter Form in die Arbeit einflieflen, z.B. wenn anstelle des
tatsdchlichen Unternehmensnamens das Pseudonym ,Stadtwerke
GmbH* verwendet wird. Gegenstand der Kooperationsvereinbarung ist
zudem die Anfertigung von Gutachten zu untersuchungsnahen The-
menbereichen und die Durchfithrung interner Fachvortrige durch den
Autor.

Im Gegenzug ermoglicht das Fallstudienunternehmen die Durchfiih-
rung von Experteninterviews und Workshops mit Mitarbeitern der ent-
sprechenden Unternehmensbereiche. Dies schliefit die Unterstiitzung
des Doktoranden bei der Organisation der Fallstudienuntersuchung,
z.B. die Anbahnung von Kontakten zu potenziellen Interviewpartnern
oder Hilfe bei der Terminkoordination, mit ein. Das Fallstudienunter-
nehmen verpflichtet sich auflerdem zur Bereitstellung von internen Ar-
beitspapieren sowie zur Einrichtung eines Zugangs zu benétigten IT-
Ressourcen.

6.1.2  Experteninterviews

Dem Experteninterview!!* kommt in dieser Arbeit eine wesentliche Be-
deutung bei der Ableitung von Ergebnissen aus der Beobachtung der
»Stadtwerke GmbH* zu. Experteninterviews kennzeichnen ein Verfah-
ren zur Befragung von Spezialisten, welche einen zur Losung einer ge-

11 Beziiglich weiterfithrender Literatur zu Experteninterviews sei auf [BoLM02], [K6h192]
und [LiTr02] verwiesen.
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gebenen Problemstellung geeigneten Wissensvorsprung aufweisen.
Dieser Wissensvorsprung resultiert iiblicherweise aus der langjihrigen
Erfahrung des Experten mit spezifischen Aufgabenstellungen in einem
Titigkeitsbereich. Dabei ist der Experte gegeniiber dem Interviewer in
der Lage, in seinem Kompetenzbereich komplexe, kognitive Muster
schneller und besser erkennen zu kénnen (vgl. [MiBr04], [Schr89)).

Voraussetzungen zur Durchfithrung eines Experteninterviews sind Ob-
jektivitit, Neutralitit und Sachkompetenz des Interviewers sowie dessen
Fahigkeit, innerhalb der Befragung die Fachsprache des Experten anzu-
wenden. Auch miissen im Interview angesprochene Problemstellungen
innerhalb des Wissensbereichs des Spezialisten liegen (vgl. [MiBr04],
[Schr89)).

Zur Expertenbefragung der ,Stadtwerke GmbH*“ wurde folgendes Ver-
fahren angewendet (vgl. [MiBr04]):

(1) Festlegung von Ziel, Inhalt und Vorgehen der Befragung. Er-
stellung des Interview-Leitfadens.

(2) Kontaktaufnahme mit dem Experten und Anfrage, ob die Be-
reitschaft zum Interview gegeben ist. Erliuterung von Art und
Umfang der Verwendung der Interviewergebnisse in der Ar-
beit, z.B. Einbringung der Ergebnisse als Fachwissen im
Rahmen der Modellbildung.

(3) Ubersendung der wichtigsten Fragen und des Interview-
Leitfadens an den Experten ca. eine Woche vorab. Hierdurch
kann sich der Spezialist einen Uberblick iiber die wesentli-
chen Schritte des Experteninterviews verschaffen und sich ge-
zielt auf die Befragung vorbereiten sowie relevantes Informa-
tionsmaterial zusammenstellen.

(4) Erarbeitung von Detailfragen und Eventualfragen, Zusam-
menfassung der Fragen in Themenblécken.

(5) Durchftihrung des Experteninterviews und Erstellung eines
Protokolls iber die Befragungsergebnisse.
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(6) Ubersendung des zusammengefassten und iiberarbeiteten
Protokolls an den Experten zur Uberpriifung. Vom Experten
zurtickgemeldete Defizite oder Unvollstindigkeiten im Proto-
koll korrigieren.

6.1.3  Ergebnisiibersicht der Fallstudienuntersuchung

Zur Ableitung der fiir die Modellbildung der ,Stadtwerke GmbH* erfor-
derlichen Beobachtungsergebnisse wurden insgesamt 16 Experteninter-
views durchgefiihrt und aus der Menge aller bereitgestellten Dokumente
neun interne Arbeitspapiere zugrunde gelegt und ausgewertet.

Dabei fanden acht der 16 Experteninterviews im Unternehmensbereich
,Unternehmenssteuerung®, vier Interviews im Bereich ,Unterneh-
mensentwicklung & Controlling*, drei Interviews im Bereich ,Informa-
tionstechnologie” und eine Expertenbefragung im Fachbereich ,Perso-
nalwirtschaft & Personalentwicklung“ statt. Bestandteile der internen
Arbeitspapiere sind Fachkonzepte und Dokumentationen, Leitfiden so-
wie Prisentationen und Vortragsmanuskripte zu den Themenfeldern
»Strategische und operative Planung®, ,Controlling“, ,SAP BW/SEM*,
»Balanced Scorecard” und ,Investitionsmanagement*.

6.2  Semantisches Objektmodell der Domine Planung
und Lenkung der , Stadtwerke GmbH*“

Das im Folgenden aufgezeigte SOM-Modell umfasst Unternehmens-
plan und Geschiftsprozessmodelle der ,Stadtwerke GmbH®. Im Rah-
men der Geschiftsprozessmodellierung werden hierbei Interaktions-
schemata (IAS) so lange zerlegt, bis diese einen fiir die Untersuchung in
dieser Arbeit ausreichenden Detaillierungsgrad aufweisen. Dieser De-
taillierungsgrad ist erreicht, sobald die Kartierung einzelner Aufgaben
und Transaktionen eine zuverlissige Erkenntnisgewinnung iiber deren
Unterstiitzung durch Anwendungssysteme ermdglicht (vgl. Kapitel
4.2.2). Zum besseren Verstindnis der Geschiftsprozesse der ,Stadtwer-
ke GmbH* werden parallel zu den Interaktionsschemata der vierten Zer-
legungsebene in Kapitel 6.2.2.4 auch Vorgangs-Ereignis-Schemata (VES)
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dargestellt, welche die Geschiftsprozesse aus dynamischer Sicht abbil-
den.

6.2.1  Unternehmensplan

Ausgangspunkt fiir die Geschiftsprozessmodellierung der ,Stadtwerke
GmbH*“ ist der Unternehmensplan, welcher das Fallstudienunterneh-
men aus der Auflensicht abbildet (vgl. Kapitel 2.2.3.1.1, [FeSi08, 193]).
Da in Kapitel 3.2 allgemeine Merkmale von kommunalen Versorgungs-
und Verkehrsunternehmen bereits ausfiihrlich dargestellt wurden, wer-
den die auf Wettbewerb, Branchenstruktur und Branchenverhalten be-
zogenen Bestandteile des Unternehmensplans nur in knapper Form be-
schrieben.

6.2.1.1 Objektsystem

Aufgabe des betrachteten Fallstudienunternehmens ,Stadtwerke
GmbH*“ ist die Versorgung der Bevilkerung mit Strom, Fernwirme,
Gas und Wasser auf regionaler Ebene. Diese Versorgungsleistungen
werden um die Serviceleistungen Messung und Abrechnung sowie Be-
trieb und Wartung von Anlagen erginzt. Dariiber hinaus tibernimmt
das Fallstudienunternehmen die Durchfithrung des &6ffentlichen Perso-
nennahverkehrs, die Miillbeseitigung und Abfallentsorgung, den Be-
trieb von Bidern, die Bereitstellung von Telekommunikationsleistungen
und weitere Infrastrukturleistungen (vgl. [ExIn03a], [GBSGO1]).

Aus den Bestrebungen der EU-Kommission, durch Deregulierung bis
2007 einen europiischen Strom- und Gasbinnenmarkt zu verwirklichen,
resultiert die Notwendigkeit des sogenannten Unbundlings der ,Stadt-
werke GmbH*. Dies bedeutet, dass anstelle des fritheren Querverbun-
des der Leistungen das Fallstudienunternehmen diese Leistungen nun
aus wirtschaftlich eigenstindigen Geschiftsbereichen heraus beschaffen
bzw. produzieren und vermarkten muss. Hierdurch entfillt die Mog-
lichkeit der Quersubventionierung von finanziellen Defiziten einzelner
Unternehmenseinheiten (vgl. Kapitel 3.2.1.2). Hauptaufgabe fiir ein er-
folgreiches Auftreten der ,Stadtwerke GmbH“ im Markt ist daher die
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Sicherstellung der Wettbewerbsfihigkeit der einzelnen Geschiftsberei-
che.

Der Geschiftsbereich Strom der ,Stadtwerke GmbH* fithrt neben dem
Strombezug und der Stromerzeugung auch den Vertrieb von Strom so-
wie die mit dem Stromgeschift verbundenen Serviceleistungen durch.
Lieferanten fir den Bezug von Strom sind Energiekonzerne, regionale
Versorgungsunternehmen sowie eventuell andere kommunale Versor-
gungsunternehmen. Die Eigenerzeugung von Strom erfolgt durch die
thermische Verwertung von Abfillen und Biomasse, durch den Einsatz
von Wind- und Solaranlagen sowie durch die Nutzung der aus dem Be-
trieb von Miillheizkraftwerken entstehenden Energie. Zudem wird
durch Kraft-Wirme-Kopplung die bei der Stromerzeugung freiwerdende
Abwirme als Fernwirme an den Abnehmer weitergegeben. Stromab-
nehmer sind gewerbliche Grof3-, Verbund- und Kettenkunden sowie pri-
vate Endverbraucher. Die Serviceleistungen umfassen die Beratung und
Unterstiitzung der Endverbraucher, z.B. in Bezug auf Abrechnungen
oder Vertragsmodalititen, durch Kundencenter, Call-Center und Inter-
netanwendungen sowie die Durchfithrung der Stromablesung (vgl. [E-
xIn03a], [GBSGO1]).

Der Geschiftsbereich Gas erstreckt sich auf die Beschaffung und den
Handel von Erdgas sowie die Lieferung von Gas an private Endkunden,
Geschiftskunden und Groflabnehmer. Als Serviceleistungen werden in
diesem Geschiftsbereich neben der Kundenberatung auch Umriistar-
beiten zur Erdgasversorgung und die Entsorgung von Gasanlagen ange-
boten.

Gegenstand des Geschiftsbereichs Wasser ist die Wassergewinnung
durch Erzeugungsanlagen bzw. der zum Teil erforderliche Zukauf von
Wasser, die Sicherstellung einer hohen Trinkwasserqualitit durch ge-
eignete Wasseraufbereitung und die Belieferung von Privat- und Ge-
schiftskunden durch den Betrieb von Wasserversorgungsanlagen.

Im Geschiftsbereich Offentlicher Personennahverkehr erfolgt die Be-
férderung von Kunden durch Busse, U-Bahnen, StraRenbahnen und
Regionalziigen, die hierfiir erforderliche Beschaffung und Instandhal-
tung von Fahrzeugen sowie die Erbringung von Serviceleistungen.
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Hierbei umfassen die Serviceleistungen z.B. die Einrichtung von Kun-
dencentern, die Durchfithrung von Sonderfahrten und die Veréffentli-
chung aktueller Fahrplan- und Tarifinformationen im Internet (vgl. [E-
xIn03a], [GBSGO1]).

In weiteren Geschiftsbereichen des Fallstudienunternehmens ,Stadt-
werke GmbH*“ werden auflerdem die Aufgaben Beseitigung, Lagerung,
Trennung und Entsorgung des Abfallaufkommens, Beratung zu Ener-
giethemen, Bereitstellung von Telekommunikationsleistungen und
Breitband-Dateniibertragungen, Betrieb von Hallenbiddern, Freibidern
und Freizeiteinrichtungen, Management von Transport- und Logistik-
leistungen, Bewirtschaftung von Immobilien sowie Erstellung von Ge-
biude- und Sicherheitstechnik durchgefiihrt (vgl. [ExIn03a], [GBSGO1]).

6.2.1.2 Zielsystem

Das Zielsystem schliefdt Sach- und Formalziele, Rahmenbedingungen
und Strategie des Fallstudienunternehmens ein und beschreibt hier-
durch den SOM-Unternehmensplan aus verhaltensorientierter Sicht
(vgl. [FeSi08, 195]).

SACH- UND FORMALZIELE

Sachziel des Fallstudienunternehmens , Stadtwerke GmbH* ist die Her-
stellung bzw. Beschaffung und Distribution von Versorgungsleistungen,
die Durchfithrung des 6ffentlichen Personennahverkehrs, die Bereitstel-
lung von Telekommunikations- und Dateniibertragungsleistungen so-
wie die Erbringung sonstiger Infrastruktur- und Serviceleistungen (vgl.
[ExIn03a], [GBSGO1]).

Folgende Formalziele der ,Stadtwerke GmbH“ kommen in Betracht
(vgl. [Eber98, 242ff], [ExIn03a], [GBSGO1]):

e Maximierung der Unternehmensrentabilitit
- Maximierung des EBIT (in €)
- Maximierung des ROCE (in %)

- Maximierung des Netto-Cash Flow (in €)
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Maximierung der Eigenkapitalquote (in %)

e Sicherstellung einer flichendeckenden Versorgung

Minimierung der Anzahl von Versorgungsunter-
brechungen

Minimierung der Dauer der Versorgungsunterbre-
chungen (in Stunden/Jahr)

Ausweitung der Kundendienst-Rufbereitschaft, der
Lagerbestinde fiir Ersatzteile und der Ersatzanla-
gen

e Schaffung wettbewerbsfihiger Rahmenbedingungen in al-
len Geschiftsbereichen

Optimierung von Geschiftprozessen
Etablierung wettbewerbsfihiger Kostenstrukturen

Maflnahmen zur Verbesserung der Innovations-
stirke von Produkten und Services

Erweiterung des Verantwortungsraums der Ge-
schiftsbereichsleitung

Etablierung der Profit Center-Rechnung als Len-
kungsinstrumentarium

e Umsetzung von energierechtlichen Vorschriften und Um-
weltschutzbestimmungen

Verringerung des Verbrauchs pro Abnehmer/pro
Einwohner/pro m? Wohnungsfliche (in kWh/
cbm)

Verringerung der CO2-Emissionen im Versor-

gungsgebiet (in t)

Erhohung des Angebots an regenerativ erzeugter
Energie bzw. durch Kraft-Wirme-Kopplung er-
zeugter Energie
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e Verringerung der eigenverursachten Umweltbelastung

- Reduktion des Energie- und Wasserverbrauchs
kommunaler Einrichtungen (in kWh/cbm)

- Reduktion der CO2-Emissionen infolge von E-
lektrizitdts- und Wirmeverbrauch (in t)

e  Erhéhung der Qualitit des Kundenservices

- Verbesserung der Ausstattung von Kundenkon-
takt-/Kundeninformationsstellen durch Einrich-
tung von Call Centern, Internetanwendungen und
Anlaufstellen in Innenstidten

- Ausrichtung von Dienstleistungen auf Kundenbe-
darfe, z.B. erhohte Transparenz von Abrechnun-
gen, kundenorientierte Durchfithrung von Instal-
lations und Meflvorgingen

- Einrichtung eines Kundenbonuspunkte-Systems

RAHMENBEDINGUNGEN

Die von der EU-Kommission verabschiedeten Gesetze, Richtlinien, Ver-
ordnungen und Erlasse zur Liberalisierung der europdischen Versor-
gungsmirkte haben einen mafigeblichen Einfluss auf den wirtschaftli-
chen Handlungsspielraum der ,Stadtwerke GmbH“ (vgl. Kapitel
3.2.2.4).1%5 Dabei wirkt sich die Verschiebung der Rahmenbedingungen
aufgrund der neuen bzw. verinderten Rechtsnormen vor allem auf die
Anforderung an das Fallstudienunternehmen zum Unbundling, d.h. zur
Aufspaltung des Unternehmens in mehrere rechtlich und wirtschaftlich
selbstindige Einheiten, aus (vgl. Kapitel 3.2.1.2, [ExIn03c]).

Wesentliche Rechtsvorschrift fiir die deutsche Strom- und Gaswirtschaft
ist das Energiewirtschaftsgesetz (EnWiNG), welches 1998 und zuletzt
2005 in einer zweiten Fassung infolge der Umsetzungsverpflichtung der

115 Die in diesem Abschnitt beschriebenen Rahmenbedingungen erfiillen nicht den An-
spruch der Vollstindigkeit, geben jedoch einen wesentlichen Uberblick iiber das Umfeld
der Geschiftsaktivititen der ,Stadtwerke GmbH*“.
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EU-Binnenmarktrichtlinien fiir Strom und Gas 2003 novelliert wurde.
Durch die Weiterentwicklung des EnWiNG konnten Regeln fiir den of-
fenen Strom- und Gaswettbewerb verankert werden (vgl. Kapitel 3.2.2.4,
[BMWi05b], [ExIn03c]).

Die europdische Trinkwasserrichtlinie wird in Deutschland durch die
Trinkwasserverordnung sowie auf Linderebene durch Wassergesetze
umgesetzt und umfasst u.a. Vorgaben zum Gesundheitsschutz und zur
Konsumenteninformation. Die Entsorgung von Abwasser und die Uber-
tragbarkeit von Entsorgungsaufgaben auf private Unternehmen ist indes
im 1996 Uberarbeiteten Wasserhaushaltsgesetz (WHG) geregelt (vgl.
Kapitel 3.2.2.4). Dagegen sind Vorschriften beziiglich abfallwirtschaftli-
cher Aufgaben im Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz (KrW-/AbfG)
festgelegt, diese gelten fur offentlich-rechtliche und private Entsor-
gungstriger.

Durch die EU-Richtlinie 91/440 wird Anbietern des offentlichen Perso-
nennahverkehrs die Trennung von Netz und Beférderungsbetrieb sowie
die Sicherstellung eines diskriminierungsfreien Zugangs zum Schie-
nennetz auferlegt. Die Umsetzung dieser Richtlinie erfolgt durch Neu-
regelung der Personenforderungsgesetze in den einzelnen EU-Staaten
(vgl. Kapitel 3.2.2.4, [ExIn03c]).

Die Fihigkeit, Chancen der Wettbewerbsumwelt wahrzunehmen bzw.
Risiken der Umwelt zu minimieren, hingt von den Stirken und Schwi-
chen des Fallstudienunternehmens ,Stadtwerke GmbH®“ ab (vgl.
[Stae99, 633)). Eine Stirke der ,Stadtwerke GmbH* ist der direkte Zu-
gang zu Endabnehmern aufgrund der bisher flichendeckenden Versor-
gung und die hieraus resultierende Moglichkeit, mit dem Kunden im
Rahmen von Vertriebsaufgaben unmittelbar in Kontakt zu treten. Wei-
terhin verfiigt das Fallstudienunternehmen gegeniiber grofRen Energie-
konzernen iiber hthere Kompetenzen im Servicegeschift, z.B. bei Bera-
tungs-, Mess- und Wartungsdiensten, Installationsleistungen und Ener-
giemanagementleistungen fiir Gebidude. Auch kann die Stellung der
»Stadtwerke GmbH*“ im Wettbewerb durch den Erwerb von Beteiligun-
gen an weiteren Versorgungsanbietern im Markt oder durch den Auf-
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bau von strategischen Allianzen mit anderen kommunalen Unterneh-
men gefestigt werden (vgl. Kapitel 3.2.1.2, [ExIn03c], [GBSGO01]).

Die bisherige Monopolstellung der ,Stadtwerke GmbH*“ ist ursichlich
fiir einzelne Schwichen des Unternehmens. So sind Teile des Fallstu-
dienunternehmens nicht ausreichend auf die Anforderungen des freien
Wettbewerbs vorbereitet. Zudem bestehen aufgrund fehlender Groflen-
effekte fur die ,Stadtwerke GmbH“ u.a. beim Einkauf von Energie
Nachteile gegeniiber dominanten Energiekonzernen, was sich vor allem
auf die Freiheitsgrade bei der Preisgestaltung beim Fallstudienunter-
nehmen auswirkt. Auch miissen zur rechtlichen und wirtschaftlichen
Verselbstindigung einzelner Geschiftsbereiche aufwindige Verfahren
zur Entkopplung des bisherigen Querverbundunternehmens durchge-
fihrt werden. Grund fur diesen hohen Aufwand ist die Notwendigkeit,
fiir jeden Geschiftsbereich die anteiligen betrieblichen Unterstiitzungs-
funktionen, wie z.B. Rechnungswesen, Steuern, Controlling, Organisa-
tion oder Personal, aus dem Querverbundunternehmen herauszulésen
(vgl. Kapitel 3.2.1.2, [ExIn03c], [GBSGO1]).

Aus der Aufteilung der ,Stadtwerke GmbH“ in eigenstindige Ge-
schiftsbereiche resultieren zugleich Chancen fir das Fallstudienunter-
nehmen. Die Pflicht zur wirtschaftlichen Selbstindigkeit und damit zur
Sicherstellung der Profitabilitit zwingt die einzelnen Geschiftsbereiche
effizient zu wirtschaften und Ertragspotenziale auszuweiten, z.B. durch
Anbieten von Komplementirprodukten. Fiir das Gesamtunternehmen
eroffnen sich hierdurch Mdglichkeiten zur Verbesserung der Unter-
nehmenssubstanz und zur Steigerung der Marktanteile (vgl. Kapitel
3.2.1.2, [ExIn03c], [GBSGO1]).

Wesentliche Risiken fiir das Fallstudienunternehmen ,Stadtwerke
GmbH*“ sind die kurzfristige Verteuerung der Energieerzeugung bzw.
Energiebeschaffung infolge der Erh6hung der Rohstoffpreise, z.B. fiir
Erddl oder Importgas, sowie die Gefahr der Akquisition des Unterneh-
mens durch einen dominanten Energiekonzern oder eine Investment-
gesellschaft. So haben bereits seit Erlass der EU-Richtlinien zur Deregu-
lierung des Strom- und Gasbinnenmarktes im Jahre 1998 fithrende E-
nergiekonzerne einzelne Anteile von kommunalen Versorgungs- und
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Verkehrsunternehmen erworben oder diese vollstindig tibernommen
(vgl. Kapitel 3.2.2.3, [ExIn03c], [GBSGO1]).

STRATEGIE

Anhand der Strategie werden wettbewerbs- und potenzialadiquate Ges-
taltungsanforderungen konkretisiert und Umsetzungsmafinahmen
festgelegt, durch die das Fallstudienunternehmen befihigt wird unter-
nehmerischen Erfolg zu realisieren (vgl. Kapitel 3.1.1.1). Die folgenden
drei Punkte stellen die Kerninhalte der Strategie der ,Stadtwerke
GmbH* dar, auf deren Grundlage einzelne strategische Mafinahmen
beschrieben werden (vgl. [ExIn03a], [GBSGO01)).

(1) Optimierung des Vertriebs
(2) Erhohung des Beitrags zum Umweltschutz
(3)  Erhaltung bzw. Erweiterung der Marktmacht

Zu (1): Zur Steigerung der Vertriebseffizienz ist die Ausweitung des
Produkt- und Dienstleistungsangebots, die Vermarktung sogenannter
Multi-Utility-Produkte, die Anpassung der Kostenstrukturen des Ver-
triebs und die Optimierung der Kundenbeziehungen vorgesehen.

Die Angebotsausweitung der ,Stadtwerke GmbH* erfolgt durch Einfiih-
rung der zusitzlichen Leistungen Vermietung, Installation und War-
tung neuer Heizanlagen, Entstorungs- und Reparaturservices, War-
tungsservices zur Reduzierung von Sicherheitsrisiken und Betrieb von
Wellness- und Erlebniseinrichtungen.

Dagegen biindeln Multi-Utility-Produkte mehrere Energie- und Infra-
strukturleistungen in einem Paketprodukt. In diesem Fall offeriert das
Unternehmen dem Kunden anstelle des Abschlusses einzelner Vertrige
zur Bereitstellung von Strom-, Gas-, Wasser- und Telekommunikations-
anschliissen lediglich einen Versorgungsvertrag, welcher die Lieferung
aller vier Leistungen vorsieht.

Zur Optimierung des Vertriebs der ,Stadtwerke GmbH* werden aufler-
dem Anpassungen der Kostenstrukturen vorgenommen. Diese erstre-
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cken sich auf die Reduktion der Gesamtkosten in defizitiren Vertriebs-
bereichen und auf die Verringerung des Fixkostenanteils des Vertriebs
(vgl. [ExIn03g], [GBSGO1]).

Ebenso werden Mafinahmen zur Verbesserung der Kundenbeziehun-
gen angestrebt. Zu diesen Maflnahmen zihlen die Optimierung der
Transparenz von Abrechnungen, die Erhéhung der Flexibilitit bei Mes-
sungs- und Installationsvorgingen, die Férderung der Kundennihe
durch den Betrieb von Call-Centern etc. und die Einfithrung eines Kun-
denbonuspunkte-Systems.

Zu (2): Das Engagement der ,Stadtwerke GmbH“ auf dem Gebiet des
Umweltschutzes dient neben der Erfiillung umweltschutzpolitischer
Auflagen auch zur Verbesserung des Unternehmensimages. Mafinah-
men zur Unterstiitzung des Umweltschutzes sind die Férderung und
der Einsatz regenerativer Energiequellen, z.B. der Betrieb von Solaranla-
gen und Wasserkraftanlagen, sowie die Reduktion des eigenen Energie-
und Wasserverbrauchs. Daneben werden Beratungsleistungen zu Ener-
giesparmafinahmen, z.B. zur Nutzung von Sonnenenergie, angeboten
(vgl. [ExIn03g], [GBSGO1]).

Zu (3): Das Fallstudienunternehmen beabsichtigt, seine Stellung im
Markt durch den Aufbau strategischer Allianzen mit anderen kommu-
nalen oder regionalen Versorgungs- und Verkehrsunternehmen abzusi-
chern und eventuell zu erweitern. Anhand dieser Allianzen sollen Gré-
Reneffekte beim Energiehandel realisiert, marktfihige Losungen auf
technischer und wirtschaftlicher Ebene gemeinsam entwickelt und ver-
marktet sowie die Verfligbarkeit tiber Fachkompetenzen wesentlich er-
hoht werden. Auch ist es vorteilhaft, dass trotz des Zusammenschlusses
der fiir den direkten Verbraucherzugang und damit fiir die Kundennihe
wichtige regionale Bezug der beteiligten Versorgungs- und Verkehrsun-
ternehmen gegeben ist (vgl. [ExIn03g], [GBSGO1]).

6.2.2  Geschiftsprozessmodellierung

Das Geschiftprozessmodell der SOM-Methodik kennzeichnet ein Lo-
sungsverfahren zur Ausfithrung des Unternehmensplans. Die sukzessi-
ve Zerlegung der einzelnen Interaktionsschemata (IAS) erfolgt mit Fo-
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kussierung auf den Planungs- und Lenkungsanteil der ,Stadtwerke
GmbH?®, wodurch einzelne Objekte und Transaktionen aufgedeckt und
untersucht werden kénnen. Dabei stellen die abgebildeten Planungs-
und Lenkungsprozesse Serviceprozesse dar, die eine Lieferantenfunkti-
on gegentiber Leistungserstellungsprozessen wahrnehmen.

Die gedankliche Erfassung der IAS der detailliertesten Zerlegungsebene
wird anhand von korrespondierenden Vorgangs-Ereignis-Schemata
(VES) unterstiitzt (vgl. Kapitel 2.2.3.1.1, [FeSi08, 196]). Im Anhang der
Arbeit werden auflerdem einzelne Objekt- und Transaktionszerlegun-
gen aufgezeigt.

6.2.2.1 Erste Zerlegungsebene

Anhand des initialen Modells werden das Diskursweltobjekt , Stadtwer-
ke GmbH*, die Umweltobjekte ,Lieferant*, , Informationsquellen®, , An-
teilseigner” und ,Kunde“ sowie die Beziehungen zwischen einzelnen
Umweltobjekten und dem Diskursweltobjekt abgebildet (vgl. Abb. 6-1).

Informations- Anteilseigner
quellen

’

’
D: Branchen- und ,/ Z: Steigerung Unternehmens-
Geschaftsinformationen ,/ wert, Gewinn

D: Bereitstellung
Vorprodukte,
Dienstleistungen

D: Versorgungs- und
Verkehrsleistung

Stadtwerke GmbH

Abb. 6-1: Interaktionsschema , Stadtwerke GmbH, 1. Zerlegungsebene (Initiales Mo-
dell) (vgl. [ExIn03a], [ExIn03k], [GBSGO1], [InAp03h])

Das Umweltobjekt ,Lieferant“ {ibergibt die Transaktion ,D: Bereitstel-
lung Vorprodukte, Dienstleistungen“ an das Fallstudienunternehmen
,Stadtwerke GmbH?*. ,Lieferanten“ sind u.a. Betreiber von Kraftwerken
zur Stromerzeugung, Gaserzeuger, Wasseraufbereitungsunternehmen,
Dienstleistungsunternehmen zur Durchfiihrung technischer Services
und Abrechnungen, Hersteller von U-Bahnen, Bussen und Trambahnen
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sowie Lieferanten von Bauteilen fiir Bider und Freizeiteinrichtungen
(vgl. [ExIn03a], [ExIn03k], [GBSGO1], [InAp03h]). Die empfangenen Leis-
tungen werden von der ,Stadtwerke GmbH* zu neuen Produkten verar-
beitet und anschliefend vermarktet oder in unverinderter Form dem
Kunden angeboten. Im Interaktionsschema in Abbildung 6-1 wird der
Vertrieb von Produkten und Dienstleistungen an den ,Kunden“ durch
die Transaktion ,D: Versorgungs- und Verkehrsleistung dargestellt. Als
,Kunden“ kommen private Haushalte sowie gewerbliche Grof-, Ver-
bund- und Kettenkunden in Betracht. Verbundkunden kennzeichnen
Wertschopfungspartner der ,Stadtwerke GmbH®, z.B. andere Versor-
gungsunternehmen, die Leistungen des Fallstudienunternehmens er-
werben und verbrauchen. Ziel der Kettenkunden hingegen ist es, die
bezogenen Versorgungs- oder Verkehrsleistungen in verinderter oder
unverinderter Form an den Endverbraucher weiterzuverdufiern.

Im Rahmen der betrieblichen Wertschopfung der ,Stadtwerke GmbH*
werden Zielvorgaben des ,Anteilseigners“ sowie Branchen- und Ge-
schiftsinformationen berticksichtigt. Alleiniger ,Anteilseigner” der
»Stadtwerke GmbH*“ ist die Kommune als 100%-iger Eigentiimer, diese
stellt auch den Aufsichtsratsvorsitzenden. Indessen stehen fiir den Be-
zug von Branchen- und Geschiftsinformationen verschiedene , Informa-
tionsquellen” zur Verfiigung, wie z.B. fachbezogene Websites, Nachrich-
tendienste, Wirtschaftsforschungsinstitute oder statistische Amter (vgl.
Abb. 6-1, [ExIn03a], [ExIn03k], [GBSGO1], [[nApO3h]).

In Kapitel 6.2.2.2 wird das Diskursweltobjekt ,Stadtwerke GmbH*“ wei-
ter unterteilt und somit ein erster Einblick in die Innensicht des Fallstu-
dienunternehmens erméglicht.

6.2.2.2 Zweite Zerlegungsebene

Aus der Zerlegung des Objekts ,Stadtwerke GmbH* resultieren die
Teilobjekte ,Geschiftsleitung®, ,Stibe Konzern“, ,Personalwirtschaft,
,Finanzbuchhaltung, so. kaufminnischer Service“, ,Sonstige innerbe-
triebliche Services“ und ,Exemplarischer Geschiftsbereich Stadtwerke
GmbH?* sowie Transaktionen zwischen den Teilobjekten (vgl. Abb. 6-2).
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Anhand der Resultate dieses Zerlegungsvorgangs ist bereits erkennbar,
dass die Modellbildung auf den Unternehmensplanungs- und -
lenkungsanteil des Fallstudienunternehmens fokussiert werden soll.
Aus diesem Grund erfolgt die Darstellung der betrieblichen Leistungs-
erstellung im vorliegenden Interaktionsschema nur in aggregierter
Form durch das Teilobjekt ,Exemplarischer Geschiftsbereich Stadtwer-
ke GmbH* (vgl. Abb. 6-2). Dieses Teilobjekt fasst die in der Realitit exis-
tierenden sechs Geschiftsbereiche Verkehr & Telekommunikation, In-
formationstechnologie & Logistik, Messung & Abrechnung, Erzeugung
& Vertrieb Versorgungsleistungen, Instandhaltung & Technischer Ser-
vice sowie Bider & Freizeiteinrichtungen zusammen. Die Teilobjekte
,Stibe Konzern*“, ,Personalwirtschaft, ,Finanzbuchhaltung, so. kauf-
minnischer Service® und ,Sonstige innerbetriebliche Services“ erbrin-
gen Unterstiitzungsleistungen fiir die Planung und Lenkung der
»Stadtwerke GmbH*“ und werden einzeln im IAS abgebildet (vgl. Abb. 6-
2, [ExIn03a], [GBSGO1]).
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Neben der Unterteilung des Objekts , Stadtwerke GmbH* ist auflerdem
die Spezifikation der Beziehungen zu den Umweltobjekten , Lieferant*,
,Informationsquellen® und ,Kunde“ erforderlich. Hierbei werden die
Transaktionen ,D: Branchen- und Geschiftsinformationen®, ,D: Bereit-
stellung Vorprodukte, Dienstleistungen“ und ,D: Versorgungs- und
Verkehrsleistung” nach dem A:-V:-D:-Prinzip zerlegt (vgl. Abb. 6-2).

Der ,Lieferant® nimmt durch die Transaktion ,A: Angebot Vorleistun-
gen fiir Versorgung und Verkehr“, z.B. im Rahmen eines Messetermins,
Kontakt mit einem Geschiftsbereich der ,Stadtwerke GmbH*“ auf. Der
Geschiftsbereich, beispielsweise verantwortlich fiir die Erzeugung und
den Vertrieb von Versorgungsleistungen, beauftragt sodann den ,Liefe-
ranten“ mit der Leistungserstellung, z.B. mit der Wartung einer Anlage.
Die darauffolgende Leistungsiibergabe durch den ,Lieferanten“ wird
anhand der Transaktion ,D: Lieferung Vorleistungen fiir Versorgung
und Verkehr dargestellt (vgl. Abb. 6-2, [ExIn03a], [GBSGO01]).

Analog zur zuvor aufgezeigten Dekomposition der Transaktion ,D: Be-
reitstellung Vorprodukte, Dienstleistungen“ werden auch die Transakti-
onen ,D: Branchen- und Geschiftsinformationen“ und ,D: Versor-
gungs- und Verkehrsleistung® jeweils in A:-V:-D:-Transaktionen zerlegt.
Die A:-V:-D:-Transaktionen realisieren den Austausch von Informations-
leistungen zwischen den Objekten ,Informationsquellen“ und ,Ge-
schiftsleitung” sowie von Versorgungs- und Verkehrsleistungen zwi-
schen den Objekten ,Exemplarischer Geschiftsbereich Stadtwerke
GmbH*“ und , Kunde“ nach dem Verhandlungsprinzip (vgl. Abb. 6-2, [E-
xIn03a)).

Die ,Geschiftsleitung” iibergibt anhand von ,Z: Strategische Planwerte
GU+GB“ Zielvorgaben an den ,Exemplarischen Geschiftsbereich®.
Dariiber hinaus koordiniert die ,Geschiftsleitung” die Teilobjekte , Sti-
be Konzern®, ,Finanzbuchhaltung, so. kaufmannischer Service“, ,Sons-
tige innerbetriebliche Services“ und ,Personalwirtschaft“ durch die Vor-
gaben ,Z: Erwarteter Zielbeitrag/Strategische Planwerte“. Ausfiihrliche
Erlduterungen zu Ermittlung und Einsatz von strategischen Planwerten
bei der ,Stadtwerke GmbH* erfolgen innerhalb der vierten Zerlegungs-
ebene in Kapitel 6.2.2.4.1.
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Parallel zu den Zielvorgaben finden auch Leistungsiibergaben von ein-
zelnen der zuvor aufgefithrten Objekte an die ,Geschiftsleitung” statt.
So empfingt die ,Geschiftsleitung” die Transaktion ,D: Reportingrele-
vante Buchhaltungsdaten“ vom ,Finanzbuchhaltung, so. kaufminni-
scher Service“ sowie ,D: Operative Planwerte“ vom ,Exemplarischen
Geschiftsbereich Stadtwerke GmbH*. Das Teilobjekt , Sonstige innerbe-
triebliche Services“ umfasst u.a. die betriebliche Verwaltung und die IT-
Abteilung. Dagegen biindelt das Teilobjekt , Stibe Konzern“ verschiede-
ne betriebliche Bereiche, die fiir die Unternehmensfithrung fachliche
Unterstiitzungsleistungen bei besonderen Problemstellungen bereitstel-
len. Bestandteil des Teilobjekts ,Stibe Konzern“ ist beispielsweise das
Controlling, welches die ,Geschiftsleitung” bei der Vorbereitung und
Durchfithrung der Unternehmensplanung unterstiitzt, aber auch opera-
tive Kennzahlen fiir die strategische Lenkung tibergibt (vgl. [InAp03g],
[ExIn03g], [ExIn03my], [ExIn03n]).

Bei der Erfassung des SOM-Modells dieser Zerlegungsebene ist bereits
gut die Trennung zwischen strategischem Management und operativem
Management des Fallstudienunternehmens erkennbar. Die Aufgaben
des operative Managements werden innerhalb des Teilobjekts ,Exem-
plarischer Geschiftsbereich Stadtwerke GmbH* durchgefiihrt, wihrend
die Teilobjekte , Geschiftsleitung” und ,Stibe Konzern“ vorwiegend das
strategische Management der ,Stadtwerke GmbH* realisieren. Durch
die zwischen der ,Geschiftsleitung® und dem ,Exemplarischen Ge-
schiftsbereich Stadtwerke GmbH*“ stattfindenden Transaktionen wird
zudem die Integration von strategischem und operativem Management
abgebildet. Den Transaktionen kommt eine hohe Bedeutung hinsicht-
lich der Funktionsfihigkeit des Managementsystems des Fallstudienun-
ternehmens zu, weshalb diese in den folgenden Kapiteln noch niher be-
trachtet werden (vgl. [InAp03g], [ExIn03g], [ExIn03k], [ExIn03m], [E-
xIn03p]).

Um weitere Kenntnisse iiber das strategische und das operative Mana-
gement der ,Stadtwerke GmbH“ zu gewinnen, sollen innerhalb der
nachfolgenden Zerlegungsebene die Teilobjekte ,Geschiftsleitung®,
»Stibe Konzern“, ,Personalwirtschaft” und ,Exemplarischer Geschifts-
bereich Stadtwerke GmbH* weiter zerlegt werden.
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6.2.2.3 Dritte Zerlegungsebene

Die ,Geschiftsleitung” verantwortet die Ingangsetzung und Koordinati-
on aller Geschiftsaktivititen der ,Stadtwerke GmbH*. Aufgaben der Ge-
schiftsleitung sind u.a. die Festlegung der strategischen Ausrichtung
des Unternehmens sowie die Planung und Lenkung von betrieblicher
Wertschopfung, Infrastruktur, Personal- und Anlagenkapazititen,
Rechnungswesen und Investitions- und Finanzierungsvorhaben (vgl. [E-
xIn03a], [ExIn03k]).

Das Objekt ,Geschiftsleitung” weist aus der Innensicht die Teilobjekte
,Unternehmensfithrung, sonstige Geschiftsfiihrungsaufgaben®, ,Stra-
tegische Planung” und , Strategische Lenkung“ auf (vgl. Abb. 6-3). Dabei
fasst das Teilobjekt ,Unternehmensfithrung, sonstige Geschiftsfiih-
rungsaufgaben” alle iiber die Planung und Lenkung hinausgehenden
Managementaufgaben, wie z.B. Verhandlungen mit Banken, Anhérung
des Betriebsrats 0.A., zusammen.
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Das Teilobjekt ,Unternehmensfithrung, sonstige Geschiftsfithrungs-
aufgaben” empfingt die Zielvorgabe ,Z: Steigerung Unternehmenswert,
Gewinn“ vom Umweltobjekt ,Anteilseigner” und tbergibt seinerseits
Zielvorgaben an die Teilobjekte ,Strategische Planung“ und ,Strategi-
sche Lenkung® (vgl. Abb. 6-3, [ExIn03a], [ExIn03k], [[nAp03g]).

Als Zielvorgabe zur Koordination der ,Strategischen Planung“ wurde
,Z: Planungsvorgaben, -input“ identifiziert. Neben dieser Zielvorgabe
flieRen in die Erstellung strategischer Planwerte auch externe Informa-
tionen ein, welche vom Umweltobjekt ,Informationsquellen” bezogen
werden (vgl. Abb. 6-3). Voraussetzung fiir die Verabschiedung der er-
stellten strategischen Planwerte ist die Konsolidierung zwischen diesen
strategischen Planwerten und den operativen Planwerten aus den Ge-
schiftsbereichen der ,Stadtwerke GmbH“. Grundlage fiir die Ableitung
von operativen Planwerten ist die vom Teilobjekt , Strategische Planung“
an das Teilobjekt ,Operatives Management“ iibergebene Vorgabe ,Z:
Strategische Planwerte GU+GB*“.

Im Rahmen der Konsolidierung iibergibt das Teilobjekt ,Operatives
Management“ die Transaktion ,D: Operative Planwerte“ an die ,Strate-
gische Planung“. Sofern bei der Konsolidierung Abweichungen zwi-
schen strategischen und operativen Planwerten auftreten, muss das ,O-
perative Management“ einzelne operative Planwerte nachbessern und
diese anschliefend an die ,Strategische Planung“ zuriicksenden (vgl.
Abb. 6-3). Durch die Konsolidierung von strategischen und operativen
Planwerten wird beim Fallstudienunternehmen die Planung im Gegen-
stromverfahren realisiert (vgl. hierzu Kapitel 3.1.1.4, [ExIn03g], [E-
xIn03f], [InApO3e]). Eine ausfithrliche Beschreibung des Verfahrens der
Konsolidierung erfolgt im nachfolgenden Kapitel 6.2.2.4.1. Nach Ab-
schluss der Konsolidierung werden die strategischen Planwerte von der
Geschiftsleitung anhand der Zielvorgabe ,Z: Erwarteter Zielbei-
trag/Strategische Planwerte“ an die Objekte ,Stibe Konzern®, ,Finanz-
buchhaltung, so. kaufminnischer Service“, ,Personalwirtschaft® und
»Sonstige innerbetriebliche Services“ ibertragen (vgl. Abb. 6-3).

Bestandteile des Objekts ,Exemplarischer Geschiftsbereich Stadtwerke
GmbH* sind die Teilobjekte ,Beschaffung®, ,Herstellung” und ,Ver-
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trieb“, welche vom Teilobjekt ,Operatives Management“ durch Zielvor-
gaben koordiniert werden. ,Beschaffung, ,Herstellung” und ,Vertrieb“
verhandeln untereinander und mit den Umweltobjekten , Lieferant“ und
,Kunde“ iiber auszutauschende Leistungen und verwirklichen die
Durchfithrung dieser Leistungen. Jeder betriebliche Wertschopfungsbe-
reich meldet die Héhe seiner Zielerreichung durch eine R-Transaktion
an das ,Operative Management“ zuriick (vgl. Abb. 6-3, [ExIn03a], [E-
xIn031], [InApO3h]).

Zur Unterstiitzung der Leistungserstellung empfangen die betrieblichen
Wertschopfungsbereiche ,Beschaffung®, ,Herstellung” und ,Vertrieb”
Durchfithrungstransaktionen vom Objekt ,Sonstige innerbetriebliche
Services“ und vom Teilobjekt ,Personal Geschiftsbereich“. Die Unter-
stiitzung durch ,Sonstige innerbetriebliche Services“ erstreckt sich z.B.
auf die Erstellung von IT-Dienstleistungen oder administrative Tatigkei-
ten wie Reisebuchung, Fuhrparkverwaltung etc. Dagegen iibernimmt
das Teilobjekt ,Personal Geschiftsbereich“ beispielsweise Aufgaben der
Vertragsverwaltung oder der Stellenbesetzung. Das Teilobjekt , Personal
Geschiftsbereich“ nutzt fachliche Vorgaben des Objekts ,Personalwirt-
schaft, z.B. Bestimmungen zur Personalpolitik und zu Personalleistun-
gen (vgl. Abb. 6-3, [ExIn03a], [ExIn03{], [[nApO03h]).

Das ,Operative Management“ beauftragt durch die Transaktion ,V: An-
forderung operative Personalplanwerte“ das Teilobjekt ,Personal Ge-
schiftsbereich“ mit der Erstellung und Ubersendung von operativen
Personalplanwerten. Die empfangenen operativen Personalplanwerte
werden daraufhin in das Verfahren der operativen Planung eingebracht
und mit anderen operativen Planwerten konsolidiert. Anhand der
Transaktion ,D: Operative Planwerte (konsolidiert)“ {ibermittelt das ,O-
perative Management* die tiberarbeiteten operativen Personalplanwerte
an das Objekt ,Personalwirtschaft” (vgl. Abb. 6-3, [ExIn030], [ExIn03p],
[InAp03g]). Das Verfahren der operativen Planung wird in Kapitel
6.2.2.4.3 austiihrlich beschrieben.

Das Objekt ,Personalwirtschaft“ besteht aus den Teilobjekten ,Ge-
schiftsfithrung Personal“, ,Koordination Personalaktivititen“ und ,Per-
sonalentwicklung, Ausbildung“ (vgl. Abb. 6-3). Die ,Personalwirtschaft”
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tibernimmt zahlreiche Aufgaben zur Etablierung einer einheitlichen be-
trieblichen Personalkultur sowie konzernweit giiltiger Personalvorga-
ben. Hierunter fallen u.a. Vorgaben zu Arbeitsvertrigen, Qualifizie-
rungsprogrammen, Stellenausschreibungen, Arbeits- und Betriebszei-
ten, Rekrutierung und Kommunikation mit betrieblichen Interessenver-
tretern (vgl. [ExIn03a], [ExIn030]). Das Teilobjekt ,Geschiftsfithrung
Personal“ wird von der ,Geschiftsleitung” durch ,Z: Erwarteter Zielbei-
trag/Strategische Planwerte“ koordiniert (vgl. Abb. 6-3). Weiterhin tiber-
trigt die , Geschiftsfithrung Personal“ der ,Koordination Personalaktivi-
titen“ die Zielvorgabe ,Z: Personalziele und -vorgaben“. Diese Transak-
tion umfasst neben quantitativen strategischen Personalplanwerten
auch qualitative Ziele, wie z.B. betriebliche Standards der Personalent-
wicklung. Einzelne personalwirtschaftliche Aufgabenstellungen, z.B. die
Personalrekrutierung, werden innerhalb des Teilobjekts ,Personalent-
wicklung, Ausbildung” ausgefiihrt. Die ,Koordination Personalaktiviti-
ten“ lenkt diese Aktivititen anhand von ,S: Vorgaben Personalwirt-
schaft“ und ,K: Ergebnisse Personalaktivititen (vgl. Abb. 6-3, [ExIn030],
[InApO03Db], [InAp03g]).

Das Objekt ,Stibe Konzern“ stellt Leistungen zur Unterstiitzung der
,Geschiftsleitung” und des ,Operativen Managements“ bereit. So emp-
fingt das ,Operative Management“ vom Teilobjekt ,Unternehmensent-
wicklung & Controlling“ die Transaktion ,D: Innerbetriebliche Leistung
Controlling®, welche z.B. die Ubergabe von Profit-Center-Rechnungen
oder Kostenstellenrechnungen an den Geschiftsbereich vorsieht. Weite-
re Unterstiitzungen erhilt das ,Operative Management“ durch die
Transaktionen ,D: Innerbetriebliche Leistung sonstige Stibe“ und ,D:
Innerbetriebliche kaufmannische Leistung“. Wihrend erstere Transak-
tion z.B. eine juristische Beratung durch die Rechtsabteilung umfasst,
werden durch ,D: Innerbetriebliche kaufminnische Leistung“ dem ,,O-
perativen Management“ z.B. Informationen tiber Abschreibungsvarian-
ten eines Gegenstandes iibermittelt (vgl. Abb. 6-3, [InAp03a], [ExIn03a],
[ExIn03d], [ExIn03k], [ExIn03n)).

Das Teilobjekt ,Controlling“ bezieht vom ,Operativen Management*
Istwerte sowie operative, konsolidierte Planwerte und bereitet diese fiir
die Nutzung durch den Entscheidungstriger auf. Die Aufbereitung be-
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inhaltet die Systematisierung, Gruppierung und Aggregation der iiber-
tragenen Daten, woraufhin die Plan- und Istwerte einander gegeniiber-
gestellt, graphisch dargestellt und in Kennzahlensysteme eingebunden
werden kénnen (vgl. [ExIn03d], [ExIn03f], [ExIn03n]). Die aufbereiteten
Kennzahlen werden vom Teilobjekt , Controlling“ anhand der Transak-
tion ,D: Operative Kennzahlen“ an die ,Strategische Lenkung* iibermit-
telt. Da die ,Strategische Lenkung“ zugleich strategische Planwerte vom
Teilobjekt ,Strategische Planung“ erhilt, ist es moglich, durch Gegen-
uberstellung verdichteter Istwerte und strategischer Planwerte eine Ab-
weichungsanalyse zu erstellen. Zusitzlich zu den operativen Kennzah-
len sind durch die Transaktion , D: Reportingrelevante Buchhaltungsda-
ten“ Istwerte verfiigbar, welche in Reports, z.B. Quartalsberichte, einge-
bunden werden kénnen (vgl. Abb. 6-3, [ExIn03k], [ExIn03n], [InAp03b]).

Im anschlieflenden Kapitel werden die Teilobjekte ,Strategische Pla-
nung®, ,Strategische Lenkung“ und ,Operatives Management“ aus der
Innensicht dargestellt, wodurch weitere Details zur Unternehmenspla-
nung und -lenkung bei der , Stadtwerke GmbH* erfasst werden kénnen.

6.2.2.4 Vierte Zerlegungsebene

Die bisher beschriebenen Interaktionsschemata der ersten bis dritten
Zerlegungsebene bilden jeweils das Diskursweltobjekt ,Stadtwerke
GmbH*“ sowie die mit diesem in Beziehung stehenden Umweltobjekte
ab. Im Folgenden werden aus dem Diskursweltobjekt ,Stadtwerke
GmbH*“ drei Teilobjekte herausgegriffen und separat beschrieben, wo-
bei auch Interaktionen zu angrenzenden Objekten in die Darstellung
einbezogen werden.

Um neben den Komponenten und Beziehungen innerhalb der Mo-
dellausschnitte ,Strategische Planung®, ,Strategische Lenkung“ und
,Operatives Management“ auch deren Vorgangsreihenfolgen herauszu-
arbeiten, werden erginzend zu den Interaktionsschemata auch Vor-
gangs-Ereignis-Schemata (VES) erstellt. Die VES werden auf der im
Querformat liegenden Buchseite von links nach rechts gelesen. Da sich
zudem die VES iiber mehrere Seiten erstrecken, ist es erforderlich, ein-
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zelne Teile eines VES an den durch Grofbuchstaben gekennzeichneten
Stellen gedanklich miteinander zu verbinden.

6.2.2.4.1 Modellausschnitt Strategische Planung

Im Rahmen der ,Strategischen Planung“ werden unter Beriicksichti-
gung bestehender Wettbewerbsbedingungen, Umweltentwicklungen,
z.B. Branchentrends, und betrieblicher Potenziale strategische Planwer-
te fiir die , Stadtwerke GmbH*“ formuliert. Bestandteil der , Strategischen
Planung* ist daritiber hinaus die Spezifikation von Mafnahmen und
einzusetzenden Ressourcen, durch die ein gewtinschter zukiinftiger Zu-
stand der ,Stadtwerke GmbH* erreicht werden soll (vgl. Kapitel 3.1.1.4,
[ExInO3b], [ExIn03g]).

Aus der Zerlegung des Objekts ,Strategische Planung“ resultieren die
Teilobjekte ,Situationsanalyse“, ,Strategische Planung Gesamtunter-
nehmen®, ,Strategische Planung Geschiftsbereiche” und ,Planungsab-
stimmung*“. Innerhalb der , Situationsanalyse“ erarbeiten Fithrungskrif-
te und Fachexperten Vorschlige fiir Ziele und Strategien des Fallstu-
dienunternehmens. Bezugnehmend auf diese Vorschlige werden dar-
authin Gesamtziele, Strategien, Planwerte und Investitionen fiir das Ge-
samtunternehmen und die einzelnen Geschiftsbereiche der , Stadtwerke
GmbH* konkretisiert. Hieran anschliefRend erfolgt eine Konsolidierung
der auf das Gesamtunternehmen und die Geschiftsbereiche bezogenen
strategischen Plandaten mit operativen Plandaten der Geschiftsberei-
che. Die konsolidierten strategischen Planwerte werden als Zielvorgaben
an verschiedene zu koordinierende Unternehmenseinheiten, wie z.B.
,Sonstige innerbetriebliche Services, iibermittelt. Daneben gehen die
strategischen Plandaten anhand der Transaktion ,D: Planwerte“ in die
»Strategische Lenkung“ ein (vgl. Abb. 6-4, Abb. 6-5, [ExIn03b], [I-
nAp03Db]).
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Interaktionsschema , Strategische Planung*, 4. Zerlegungsebene (vgl. [ExIn

03g], [InAp03b], [InAp03g], [InApO3h])

Abb. 64
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Die identifizierten Teilobjekte der ,Strategischen Planung® empfangen
vom Objekt , Unternehmensfithrung, sonstige GF-Aufgaben“ Zielvorga-
ben, z.B. ,Z: UF-Vorgaben Umfeldanalyse“, und vom Objekt ,Control-
ling“ Leistungsiibergaben in Form von , D: Vorbereitung/Unterstiitzung
Situationsanalyse“ (vgl. Abb. 6-4, [ExIn03b]). Hierbei resultieren die
Zielvorgaben aus der Zerlegung von ,Z: Planvorgaben und -input“, wel-
che im Interaktionsschema der dritten Zerlegungsebene aufgedeckt
wurde (vgl. Abb. 6-3).

Die Unternehmensfithrung legt durch Ubermittlung der Zielvorgaben
an die Teilobjekte der ,Strategischen Planung” u.a. die Wiederholungs-
zyklen von Planungsaktivititen, die Dauer des Vorgehens einer Pla-
nungsaktivitit oder den an einer Planungsaufgabe involvierten Perso-
nenkreis fest. Dagegen kennzeichnen die an die Teilobjekte der , Strate-
gischen Planung“ tibergebenen Durchfithrungstransaktionen, z.B. ,D:
Vorbereitung/Unterstiitzung Planung GB*, die Ingangsetzung und U-
berwachung von Planungsaktivititen durch das ,Controlling“ (vgl. Abb.
6-4). Diesbeziigliche Unterstiitzungsleistungen sind im Wesentlichen
die Festlegung von Inhalt und Umfang des Planungsablaufs, die Aus-
wahl und Einladung der am Planungsvorgehen beteiligten Personen, die
Vorbereitung der benétigten technischen Infrastruktur, z.B. Moderation
und Nachbereitung von Planungsrunden oder Reservierung von Be-
sprechungsriumen (vgl. [[nAp03Db], [[nApO03h]).

Das Interaktionsschema in Abbildung 6-4 zeigt auf, dass aus der Zerle-
gung des Teilobjekts ,Situationsanalyse“ weitere Komponenten und Be-
ziehungen resultieren. Um eine eindeutige sprachliche Abgrenzung zu
den Teilobjekten ,Situationsanalyse“, ,Planungsabstimmung® etc. si-
cherzustellen, sollen im Folgenden die Komponenten des Teilobjekts
»Situationsanalyse“ als Teil-Teilobjekte bezeichnet werden. Bestandteile
der ,Situationsanalyse“ sind demnach die Teil-Teilobjekte ,Analyse
Chancen/Risiken Umfeld“, ,Spezialistenkonferenz“, ,Analyse Stir-
ken/Schwichen Unternehmen“ und ,Benchmarkanalyse“ (vgl. Abb. 6-
4.
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Abb. 6-5:Vorgangs-Ereignisschema , Strategische Planung®, Teil 1 (vgl. [ExIn03g], [I-
nAp03b], [InAp03g], [[nApO03h])
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Statege B>

Abb. 6-5: Vorgangs-Ereignisschema , Strategische Planung*, Teil 2 (vgl. [ExIn03g], [I-
nAp03b], [InAp03g], [[nAp03h])



6. Modellbildung Fallstudienunternehmen 343

O:Planmerte

Abb. 6-5: Vorgangs-Ereignisschema , Strategische Planung*, Teil 3 (vgl. [ExIn03g], [I-
nAp03b], [InAp03g], [InApO3h])
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Abb. 6-5: Vorgangs-Ereignisschema , Strategische Planung*, Teil 4 (vgl. [ExIn03g], [I-
nAp03b], [InAp03g], [[nAp03h])

Innerhalb der ,Situationsanalyse® werden der aktuelle Zustand der
,Stadtwerke GmbH“ und die gegenwirtigen Rahmenbedingungen der
Versorgungs- und Verkehrsbranche analysiert. Zudem sollen Entwick-
lungstrends des Unternehmens und seiner Umwelt antizipiert und
mogliche Szenarien abgeleitet werden. Hierfiir finden einmal pro Jahr
Strategiesitzungen statt, an denen die Geschiftsleitung, die Verantwort-
lichen der Geschiftsbereiche, ausgewihlte Fithrungskrifte der Fachab-
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teilungen, z.B. des Rechnungswesens, sowie Fach- und Branchenexper-
ten teilnehmen. Bei Auftreten grofler Verinderungen der das Fallstu-
dienunternehmen betreffenden Rahmenbedingungen werden kurzfris-
tig zusitzliche auflerordentliche Sitzungen angesetzt (vgl. [ExIn03b], [E-
xIn03g], [InAp03b]).

Das Teil-Teilobjekt ,Spezialistenkonferenz“ bezieht Informationen von
den Teil-Teilobjekten ,Analyse Chancen/Risiken Umfeld“, ,Analyse
Stirken/Schwichen Unternehmen* sowie , Benchmarkanalyse“, und lei-
tet aus diesen strategische Handlungsszenarien, Prognosen tiber die zu-
kiinftige Branchenentwicklung und Empfehlungen zum Aufbau eines
Zielsystems ab (vgl. Abb. 6-4, Abb. 6-5). Im Mittelpunkt der Informati-
onsaufbereitung steht die Formulierung erfolgsrelevanter Ursache-
Wirkungszusammenhinge von betrieblichen Aktivititen und Umwelt-
verinderungen, z.B. die Darstellung der Auswirkungen einer neuen ge-
setzlichen Vorschrift auf die Kostenstruktur eines betroffenen Ge-
schiftsbereichs (ExIn03d], [ExIn03g], [InAp03Db], [InAp03h]).

Innerhalb der ,Analyse Chancen/Risiken Umfeld“ werden auf der
Grundlage externer Informationen u.a. Verinderungen der Struktur der
Marktteilnehmer, des branchenspezifischen Produktangebots und des
Konsumentenverhaltens ermittelt. Zudem sollen Verschiebungen von
rechtlichen Rahmenbedingungen und der kommunalen bzw. gesamt-
wirtschaftlichen Situation erfasst werden. Hierfiir relevante ,Informati-
onsquellen“ sind Mitteilungen von Wirtschaftsforschungsinstituten,
Auskiinfte von Mitwettbewerbern und Kunden, Gespriche auf Messen
und Konferenzen sowie Inhalte von Websites und Fachliteratur (vgl. [E-
xIn03b], [ExIn03g], [[nAp03b)).

Das Teil-Teilobjekt ,Analyse Stirken/Schwichen Unternehmen“ sieht
vor, den aktuellen Zustand des Fallstudienunternehmens aufzudecken.
Dies umfasst beispielsweise, die jihrliche Verinderung der Gewinnbei-
trige von Gesamtunternehmen, Geschiftsbereichen oder einzelnen
Produkten zu untersuchen. Daneben sollen das gegenwirtige Produkt-
und Dienstleistungsportfolio, die Mitarbeiterstruktur und -qualifikation,
die Kostenstrukturen von Gesamtunternehmen, Geschiftsbereichen
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und Produkten sowie die momentane Hohe des Qualititsniveaus ein-
zelner betrieblicher Leistungen festgestellt werden (vgl. [ExIn03d]).

Im Rahmen der ,Benchmarkanalyse“ wird das Fallstudienunternehmen
mit mehreren Konkurrenzunternehmen der gleichen Branche vergli-
chen. Hierfiir kommen als Vergleichsobjekte neben Produkten und ein-
zelnen betrieblichen Aktivititen, wie z.B. Vorgehen der Stromabrech-
nung, auch Unternehmensteilbereiche in Betracht. Aufgrund der fest-
gestellten Liicke zwischen den fithrenden Mitkonkurrenten und der
»Stadtwerke GmbH*“ ist es moglich, Verbesserungspotenziale zu identi-
fizieren und geeignete Zielvorgaben abzuleiten (vgl. [ExIn03d], [I-
nAp03b]).

Das Teilobjekt ,Strategische Planung Gesamtunternehmen® iibernimmt
die zuvor von Experten erarbeiteten Strategiealternativen, Prognosen
und Zielempfehlungen. Ausgehend von diesen Vorschligen werden fiir
die folgenden funf Jahre Gesamitziele, Strategien, Planwerte und Investi-
tionsvorhaben des Fallstudienunternehmens insgesamt und der einzel-
nen Geschiftsbereiche abgeleitet. Innerhalb des Teilobjekts ,Strategi-
sche Planung Geschiftsbereich“ tiberpriift der Leiter eines Geschiftsbe-
reichs anschlieRend die fiir den Geschiftsbereich vorgegebenen Ge-
samtziele, Strategien, Planwerte und Investitionsvorhaben hinsichtlich
ihrer Umsetzbarkeit und fithrt gegebenenfalls Anpassungen und Erwei-
terungen durch (vgl. Abb. 6-4, Abb. 5-5, [ExIn03d], [ExIn03g], [[nAp03Db]).

Die ,Strategische Planung Geschiftsbereiche“ tibertrigt anhand von
Durchfithrungstransaktionen die zuvor abgeleiteten, iberpriften und
eventuell modifizierten strategischen Plandaten an das Teilobjekt ,Stra-
tegische Planung Gesamtunternehmen®. Die strategischen Plandaten
werden danach anhand der Zielvorgabe ,Z: Strategische Planwerte GU
+ GB*“ dem ,Operativen Management“ vorgegeben und sind Orientie-
rungsgrofRen fiir die Erstellung operativer Planwerte (vgl. Abb. 6-4). Als
operative Planwerte der ,Stadtwerke GmbH“ kommen neben Absatz-
planwerten und Investitionsplanwerten u.a. auch Planwerte unterschied-
licher Kostenarten in Betracht. Die ,Operative Planung” wird in Kapitel
6.2.2.4.3 detailliert beschrieben (vgl. [ExIn03Db], [ExIn03d], [[nApO03Db]).
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Innerhalb des Teilobjektes , Planungsabstimmung® findet eine Konsoli-
dierung von strategischen Plandaten mit operativen Planwerten statt.
Diesbeziiglich nimmt die ,Planungsabstimmung“ die Transaktionen
,D: Plandaten GU und GB (GEP)“ und ,D: Operative Planwerte“ entge-
gen und stellt die strategischen und operativen Planwerte einander ge-
geniiber. Aufgrund dieses Vergleichs kann ermittelt werden, ob die ab-
geleiteten strategischen Planwerte zu den durch das ,Operative Mana-
gement“ erarbeiteten operativen Planwerten konsistent sind. Eventuell
auftretende Abweichungen zwischen strategischen und operativen
Planwerten werden daraufhin identifiziert und dokumentiert sowie
HandlungsmafRnahmen zur Beseitigung dieser Unterschiede definiert.
Zudem ist es moglich, dass die ,Planungsabstimmung“ von der ,Strate-
gischen Planung Gesamtunternehmen“ Nachbesserungen der strategi-
schen Plandaten sowie vom Teilobjekt ,Exemplarischer GB Stadtwerke
GmbH* Korrekturen der operativen Planwerte erfordert (vgl. Abb. 6-4,
Abb. 6-5, [ExIn03b], [ExIn03d], [[nAp0O3b]).

Die konsolidierten strategischen Planwerte fiir das gesamte Fallstudien-
unternehmen sowie fiir die einzelnen Geschiftsbereiche werden in den
Geschiftsentwicklungsplan (GEP) iibernommen. Der Geschiftsentwick-
lungsplan wird durch die Zielriickmeldung ,R: GF-Info, GEP, Ergebnis-
rechnung” an die ,Unternehmensfiihrung, sonstige GF-Aufgaben“ wei-
tergegeben. Der Geschiftsentwicklungsplan (GEP) kennzeichnet einen
Bericht fiir die Unternehmensfithrung, welcher die Vereinbarungen der
strategischen Planung zusammenfasst (vgl. [ExIn03b], [ExIn03d], [I-
nAp03Db)).

Weiterhin werden die konsolidierten strategischen Plandaten anhand
von ,Z: Erwarteter Zielbeitrag/Strategische Planwerte“ den Objekten
,Stibe Konzern“, ,Finanzbuchhaltung, so. kaufminnischer Service®,
,Personalwirtschaft“ und ,Sonstige innerbetriebliche Services“ vorgege-
ben (vgl. Abb. 6-3, Abb. 6-4). Hierbei stellen die ibertragenen strategi-
schen Plandaten Jahreszielvorgaben dar, die zur Messung des Erfolgs
der einzelnen betrieblichen Teilbereiche verwendet werden (vgl. [E-
xIn03b], [InAp03a], [InAp03b]). Die ,Strategische Lenkung“ bezieht zur
Durchfithrung von Plan-/Ist-Abweichungen und zur Erzeugung weite-
rer lenkungsrelevanter Informationen die konsolidierten strategischen
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Planwerte vom Teilobjekt ,Planungsabstimmung“ anhand der Transak-
tion , D: Planwerte“. Zuvor wurde bereits die Verfiigbarkeit der Planwer-
te signalisiert (vgl. Abb. 6-4, [ExIn03b], [InAp03a], [[nAp03b]). Eine aus-
fithrliche Darstellung der , Strategischen Lenkung“ kann dem folgenden
Kapitel 6.2.2.4.2 entnommen werden.

6.2.2.4.2 Modellausschnitt Strategische Lenkung

Die ,Strategische Lenkung“ des Fallstudienunternehmens umfasst die
Beschaffung, Aufbereitung und Aggregation von entscheidungsrelevan-
ten Daten, deren iibersichtliche Dokumentation durch deskriptive und
graphische Darstellung in Reports sowie die Bereitstellung dieser In-
formationen fiir die Unternehmensfithrung (vgl. Kapitel 3.1.2.2, [Be-
Be02], [ExIn03k]).

Durch die Zerlegung des Objektes ,Strategische Lenkung“ werden die
Teilobjekte ,Koordination Strategische Lenkung®, ,Berichtswesen®,
L~Anwendung Balanced Scorecard GU“, ,Generierung Kostenstellenbe-
richte“ und ,Generierung Quartalsberichte* sowie Transaktionen zwi-
schen diesen Teilobjekten und zu benachbarten Objekten identifiziert.
Die ,Koordination Strategische Lenkung* regelt hierbei, ausgehend von
der empfangenen Zielvorgabe ,Z: GF-Lenkungsvorgabe“, die vier weite-
ren Teilobjekte anhand von Steuer- und Kontrolltransaktionen (vgl. Abb.
6-6).

Die ,Koordination Strategische Lenkung“ vereinbart mit der ,Finanz-
buchhaltung, so. kaufminnischer Service“ den Bezug von reportingrele-
vanten Buchhaltungsdaten, mit der ,Strategischen Planung“ die Uber-
tragung von strategischen Planwerten und mit der ,Leitung Stibe, Un-
ternehmensentwicklung” die Bereitstellung von operativen Kennzahlen.
Letztere umfassen Istwerte und konsolidierte operative Planwerte aus
den operativen Leistungsbereichen der ,Stadtwerke GmbH“, wobei die
konsolidierten operativen Planwerte als erginzende Informationen zu
den strategischen Planwerten dienen. Die von der ,Koordination Strate-
gische Lenkung“ tibergebenen S:-Transaktionen kennzeichnen u.a. die
Bereitstellung von Istwerten, operativen und strategischen Planwerten
sowie Finanzbuchhaltungsdaten fiir das Berichtswesen, die Balanced
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Scorecard-Erstellung und die Kostenstellen- bzw. Quartalsberichtserstel-
lung (vgl. Abb. 6-6, Abb. 6-7).
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Abb. 6-6: Interaktionsschema , Strategische Lenkung*, 4. Zerlegungsebene (vgl. [ExIn
03k], [ExIn03n], [[nAp03a])

Das ,Berichtswesen der ,Stadtwerke GmbH* biindelt monatlich aktuel-
le Kennziffern der Bilanz, der Gewinn- und Verlustrechnung, der Um-
weltbilanz, des Auftragseingangs sowie Ergebnisse von Kostenstellen-
rechnungen (vgl. [ExIn03k], [G6pf02]). Diesbeziiglich empfingt das ,Be-
richtswesen” Daten und Statistiken von den Teilobjekten ,Generierung
Quartalsberichte“, ,Generierung Kostenstellenberichte® und ,Anwen-
dung Balanced Scorecard GU*. Die erstellten Berichte dienen dem Ma-
nagement als Entscheidungsgrundlage und werden der ,Unterneh-
mensfithrung, sonstige GF-Aufgaben“ von der ,Koordination Strategi-
sche Lenkung“ durch die Zielriickmeldung ,R: Report“ zur Verfiigung
gestellt (vgl. Abb. 6-6, Abb. 6-7).
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Eine Kostenstelle kennzeichnet eine Abrechnungseinheit, welcher die
auf einen Giiter- oder Dienstleistungsverzehr in einem bestimmten be-
trieblichen Bereich, z.B. einer Erzeugungsanlage, anfallenden und ei-
nem Kostentriger nicht direkt zurechenbaren Gemeinkosten zugeord-
net werden (vgl. [Erns02]). Auftretende Gemeinkosten im Fallstudienun-
ternehmen sind z.B. Aufwendungen fiir die Wartung von Bussen und
Trambahnen oder fiir die Auskunft an Kunden des 6ffentlichen Perso-
nennahverkehrs in Call-Centern.

Die an die ,Generierung Kostenstellenberichte“ {ibertragenen operati-
ven Kennzahlen und reportingrelevanten Buchhaltungsdaten ermogli-
chen die Systematisierung und Aufbereitung von Kostenstellendaten.
Da Plan- und Istwerte bereitstellt werden, konnen einzelne Kostenstel-
lendaten gegeniibergestellt und Abweichungsmessungen durchgefiihrt
werden. Die Resultate der Auswertungen werden anschliefend anhand
von , D: Daten und Statistik Kostenstellenberichte* in aufbereiteter und
aggregierter Form an das ,Berichtswesen“ gesendet (vgl. Abb. 6-6, Abb.
6-7, [ExIn03k], [ExIn03n], [InAp03a]).
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jante

D:Operaive
Kennzahien

Abb. 6-7: Vorgangs-Ereignisschema ,, Strategische Lenkung*, Teil 1 (vgl. [ExIn03k], [E-
xIn03n], [InAp03a))



352

6. Modellbildung Fallstudienunternehmen

Abb. 6-7: Vorgangs-Ereignisschema ,, Strategische Lenkung*, Teil 2 (vgl. [ExIn03k], [E-
xIn03nj, [InAp03a])
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Abb. 6-7: Vorgangs-Ereignisschema , Strategische Lenkung®, Teil 3 (vgl. [ExIn03k], [E-
xIn03n], [InAp03a))

Quartalsberichte, auch allgemein als Zwischenberichte bezeichnet, bil-
den die wirtschaftliche Lage des Fallstudienunternehmens fiir einen
Zeitraum von drei Monaten ab. Inhalte der Quartalsberichte sind Um-
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satzerlose, Unternehmensergebnis vor Steuern und nach Steuern ein-
schliefRlich Vorjahresangabe, Erlduterungen der Ergebnisse und Darstel-
lung der allgemeinen Geschiftsentwicklung. Letztere umfasst u.a. die
Hohe der Auftragseinginge und Investitionen, die Arbeitnehmerzahl
und die Beschreibung der Entwicklung von Kosten und Preisen (vgl.
[AIW000], [Fede99], [PeGa02], [ExIn03k], [ExIn03n]). Zur Anfertigung
des Quartalsberichts werden von der ,Koordination Strategische Len-
kung“ strategische Planwerte, operative Kennzahlen und reportingrele-
vante Buchhaltungsdaten bereitgestellt. Die empfangenen Planwerte,
operativen Kennzahlen und reportingrelevante Buchhaltungsdaten wer-
den daraufhin iiberarbeitet, systematisiert und zum Quartalsbericht zu-
sammengefasst. Anschliefend erfolgt anhand der Transaktion ,D: Lie-
ferung Quartalsberichte“ die Ubertragung des Quartalsberichts an das
,Berichtswesen“ (vgl. Abb. 6-6, Abb. 6-7, [ExIn03k], [ExIn03n]).

Die Balanced Scorecard kennzeichnet ein System von in Ursache-
Wirkungsbeziehungen stehenden betrieblichen Leistungstreibern und
Erfolgsgrofen. Die Leistungstreiber und Erfolgsgroflen umfassen je-
weils Ziele, Kennzahlen und MafRnahmen und werden, abhingig von
der abzubildenden Domine, einer bestimmten Perspektive, z.B. der Fi-
nanz- oder der Kundenperspektive, zugeordnet. Die Verkniipfung von
Leistungstreibern und Erfolgsgréfen sowie die Definition von Perspek-
tiven, Zielen, Kennzahlen und Mafinahmen kénnen unter Bezugnahme
auf die Unternehmensstrategie individuell festgelegt werden (vgl. Kapi-
tel 3.1.2.2, [BeZ104, 107f], [Horv03, 304ff], [KaN097], [KaNo01]).

Das Management der ,Stadtwerke GmbH*“ verwendet eine auf das Ge-
samtunternehmen bezogene, sogenannte Top-Balanced Scorecard. Zur
Erstellung der Top-Balanced Scorecard iibernimmt die ,Anwendung Ba-
lanced Scorecard GU“ anhand der Steuertransaktion ,S: Anweisung und
Input BSC-Erstellung” operative Kennzahlen, strategische Planwerte
und Finanzbuchhaltungsdaten und bereitet die empfangenen Daten auf.
Dies umfasst auch die Definition der in die Top-Balanced Scorecard ein-
flieRenden Ziele aus den empfangenen strategischen Planwerten. An-
schlieRend werden Teile der Top-Balanced Scorecard, die eine hohe Re-
levanz fiir das Managementreporting besitzen, anhand der Transaktion
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,D: Visualisierte Abweichungsmessung BSC*“ an das ,Berichtswesen”
ubertragen (vgl. [ExIn03Kk], [ExIn03l]).

Neben der Top-Balanced Scorecard werden weitere Balanced Scorecards
zur Lenkung der einzelnen Geschiftsbereiche der ,Stadtwerke GmbH*“
angewendet (vgl. [ExIn031]). Eine nihere Beschreibung des Einsatzes der
Balanced Scorecard innerhalb eines Geschiftsbereichs wird im an-
schlieBenden Abschnitt zum operativen Management vorgenommen.
Im Folgenden sollen zunichst Aufbau und Teile des Inhalts der Top-
Balanced Scorecard aufgezeigt werden.

Die Top-Balanced Scorecard der ,Stadtwerke GmbH* besteht aus den
sechs Perspektiven ,Finanzen“, ,Branchenwettbewerb, ,Kunden®,
,Prozesse/Unternehmensstruktur”, ,Externe Rahmenbedingungen®
und ,Mitarbeiter/Innovationen (vgl. Abb. 6-8, Abb. 6-9). Den Perspekti-
ven sind insgesamt 40 Ziele, 64 Kennzahlen und 40 Mafnahmen zuge-
ordnet (vgl.  [ExIn03d], [ExIn03k], [ExIn03]]). Die nachstehende Abbil-
dung 6-8 zeigt eine Verteilung der Anzahl von Zielen, Kennzahlen und
Mafinahmen auf die einzelnen Perspektiven auf.

Perspektiven Ziele Kennzahlen MaRRnahmen
Finanzen o4 19 4
Branchenwettbewerb 9 9 9
Kunden P11 11 | 1
Prozesse/ ! 3 |
Unternehmensstruktur | 7 3 14 3 7
Externe |
Rahmenbedingungen ! 3 ; 3 i 3
Mitarbeiter/ | |

Innovationen 6 3 8 3 6

Abb. 6-8: Aufieilung Ziele, Kennzahlen und MafSnahmen auf die Perspektiven der Top-
BSC (vgl. [ExIn03k], [ExIn031])

Der hier dargestellte Ausschnitt der Top-Balanced Scorecard der ,Stadt-
werke GmbH*“ umfasst fiir jede Perspektive lediglich einzelne beispiel-
haft ausgewihlte Kennzahlen. Auch entfillt aus Ubersichtlichkeitsgriin-
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den die Abbildung der zu den Kennzahlen zugehétrigen Ziele und Maf-
nahmen (vgl. Abb. 6-9).

Finanzen

= Operatives Ergebnis
= EbIT

(Gewinn vor Zinsen und Stevern)
= Deckungsbeitrag | undil

je Geschdftsbereich
.
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= Durchschnittliche Beteiligung von

GroRkonzemen an kommunalen

Versorgungs- und Verkehrsunter-

nehmen

Anzahl geltender EU-Richtlinien

2ur Energiebranche

Anzahl fixierter Bedingungen be-

ziigiich Stromdurchleitungen

= Veranderungen des Strompreises
zum Vormonat (in 9%)

Kunden

Marktanteile aller Geschéfts-
bereiche (in %)

Durchschnittliche Storungsdauer
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Vorjahr
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Prozesse/Unternehmens-
struktur

= Fertigstellungsgrad Projekt
Change Request’ (in %)
Fertigstellungsgrad Projekt
JE-Procurement” (in %)
Fertigstellungsgrad Projekt
Qualitatsmanagement” (in %)
Fertigstellungsgrad Projekt
Produktentwicklung Technischer
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Vorjahr
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einer Qualifikationsstufe in % zum
Vorjahr

Abb. 6-9: Ausschnitt der Top-Balanced Scorecard , Stadtwerke GmbH*“ (vgl. [ExIn03l])

Die Kennzahlen der Top-Balanced Scorecard der ,Stadtwerke GmbH*
bilden Ausprigungen der zugrunde liegenden Leistungstreiber und Er-
folgsgrofen ab. Dabei wurden bei der Konstruktion der Top-Balanced
Scorecard solche Leistungstreiber und Erfolgsgréfen gewihlt, die zu-
einander in auf die Unternehmensstrategie ausgerichtete Ursache-Wir-
kungsbeziehungen gesetzt werden koénnen. Unter Beriicksichtigung
dieser Ursache-Wirkungsbeziehungen lassen sich Ziele, Kennzahlen
und Mafdnahmen definieren, durch die eine strategiekonforme Lenkung
des Fallstudienunternehmens ermdéglicht wird. Nachfolgend wird ex-
emplarisch eine in der Top-Balanced Scorecard enthaltene Ursache-
Wirkungsbeziehung graphisch dargestellt und erldutert (vgl. Abb. 6-10,
[ExInO31]).
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Abb. 6-10: Beispiel fiir Ursache-Wirkungszusammenhang zwischen betrieblichen Ein-
flussfaktoren (entnommen aus der Top-BSC der , Stadtwerke GmbH*) (vgl. [ExIn03l])

Die Notwendigkeit zur Verbesserung der Geschiftsprozesseftfizienz wird
durch die steigende Menge neuer Gesetze zur Energieversorgungsbran-
che und die erhohte Wettbewerbskonzentration bei Versorgungsunter-
nehmen ausgeldst. Dies macht im Weiteren eine den optimierten Ge-
schiftsprozessen entsprechende Anpassung des Qualifikationsniveaus
der Mitarbeiter erforderlich. Aufgrund der verbesserten Qualifikation
konnen Kundenbeziehungen intensiviert und so der unternehmerische
Erfolg maximiert werden (vgl. [ExIn03l)).
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6.2.2.4.3 Modellausschnitt Operatives Management

Das ,Operative Management“ tibernimmt die Koordination der Wert-
schopfungsaktivititen in einem Geschiftsbereich des Fallstudienunter-
nehmens. Die Koordination beinhaltet dabei die Planung von Absatz,
Investitionen und Kosten sowie die Lenkung des Geschiftsbereichs u.a.
anhand von Balanced Scorecards.

Das in der folgenden Abbildung 6-11 dargestellte Interaktionsschema
umfasst die aus der Zerlegung des Objektes ,Operatives Management*
resultierenden Teilobjekte und Transaktionen. Hierzu erginzend wird
in Abbildung 6-12 das zum Interaktionsschema korrespondierende Vor-
gangs-Ereignisschema aufgefiihrt, welches einzelne Vorginge und Rei-
henfolgen der Planung und Lenkung in einem Geschiftsbereich veran-
schaulicht. Da die sechs Geschiftsbereiche der ,Stadtwerke GmbH* i-
dentische Vorginge und Reihenfolgen bei der Planung und Lenkung
aufweisen, gelten die hier vorgenommenen Beschreibungen zum ,Ope-
rativen Management“ des , Exemplarischen Geschiftsbereichs Stadtwer-
ke GmbH* fiir alle Geschiftsbereiche des Fallstudienunternehmens a-
nalog (vgl. Kapitel 6.2.2.2).11¢

Aus der Zerlegung des Objektes ,Operatives Management® resultieren
die Teilobjekte ,Leitung exemplarischer GB Controlling GB*, ,Planung
externer Absatz/Umsatzerlose®, ,Planung Investitionen“, ,Planung in-
terner Absatz/Umsatzerlose”, ,Konsolidierung®, ,Planung Kostenstel-
len“, ,Finanzbuchhaltung GB“ und ,Kostenplanung GB*“ (vgl. Abb. 6-
11). Bestandteile des letzteren Teilobjektes sind zudem ,Koordination
Kostenplanung®, ,Planung Kapitalkosten®, ,Planung Personalkosten

116 Allerdings ist zu beachten, dass eine Reihenfolge beziiglich der Planung einzelner Ge-
schiftsbereiche besteht. Demnach fliefen die Planungsergebnisse eines Geschiftsbereichs
in die Planungsdurchfithrung des nachfolgenden Geschiftsbereichs ein, wobei die Ergeb-
nisse zugleich die Planungsaktivititen des nachfolgenden Geschiftsbereichs anstoflen.
Die Planung der Geschiftsbereiche (GB) findet nach folgender Reihenfolge statt: GB Er-
zeugung & Vertrieb Versorgungsleistungen vor GB Messung & Abrechnung vor GB In-
standhaltung & Technischer Service vor GB Informationstechnologie & Logistik. Die Ge-
schiftsbereiche Verkehr & Telekommunikation, Bider & Freizeiteinrichtungen und Per-
sonalwirtschaft werden hingegen voneinander unabhingig geplant (vgl. [ExIn03a],
[InAp03g], [InApO3h]).
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Fortbildungskosten“, ,Planung Vor- und Nachleistungen“ sowie ,Pla-
nung sonstige Primdirkosten, Sekundirkosten“ (vgl. [ExIn03m)], [I-
nAp03a], [InAp03g]). Durch die Objekizerlegung werden auflerdem
Transaktionen zwischen den Teilobjekten bzw. zu benachbarten Objek-

ten identifiziert (vgl. Abb. 6-11).
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Das Teilobjekt , Leitung exemplarischer GB Controlling GB“ empfingt
von der ,Strategischen Planung* die Zielvorgabe ,Z: Strategische Plan-
werte GU+GB“ (vgl. Abb. 6-11). Durch diese Zielvorgabe werden Ge-
samtziele, Strategien, Planwerte und Investitionsplandaten tibertragen,
welche auf den Geschiftsbereich bezogen sind und unter Beteiligung
des Geschiftsbereichsverantwortlichen im Rahmen der strategischen
Planung der ,Stadtwerke GmbH* erarbeitet wurden. Die tibermittelten
Daten haben Vorgabecharakter, z.B. in Bezug auf die geplante jihrliche
Absatzmenge oder das beabsichtigte gesamte Investitionsvolumen des
betrachteten Geschiftsbereichs, und konnen revidiert werden (vgl. [I-
nAp03g]).

Das Teilobjekt , Leitung exemplarischer GB Controlling GB“ koordiniert
die weiteren Teilobjekte, mit Ausnahmen der ,Konsolidierung® und der
,Finanzbuchhaltung GB*, anhand von Steuer- und Kontrolltransaktio-
nen (vgl. Abb. 6-11). Zur Spezifikation der S:-Transaktionen werden da-
bei die von der ,Strategischen Planung“ an den Geschiftsbereich tiber-
gebenen Ziele, Strategien, Planwerte und Investitionsplandaten zugrun-
de gelegt. Zum Beispiel ist die Steuerung des Teilobjektes ,Planung ex-
terner Absatz/Umsatzerlose“ auf die geplante jihrliche Absatzmenge
bezogen. Teil der Steuertransaktionen sind auch formale Bestimmun-
gen, z.B. bezliglich Anzahl, Inhalte und Durchfithrungszeitpunkte ein-
zelner Aufgaben in einem Teilobjekt (vgl. [ExIn03m, [InApO03e]).

Die , Leitung exemplarischer GB Controlling GB“ empfingt von der ,Fi-
nanzbuchhaltung, so. kaufminnischer Service“, vom ,Controlling” und
vom Bereich ,Recht, Organisation, Umweltschutz“ innerbetriebliche
Leistungen, welche fiir die Durchfiihrung von Planungsaufgaben bereit-
gestellt werden (vgl. Abb. 6-11). So kennzeichnet die Transaktion ,D:
Innerbetriebliche Leistung Controlling“ z.B. die Vorbereitung und Mo-
deration der Planungsdurchfithrung, wihrend die Transaktion ,D: In-
nerbetriebliche Leistung sonstige Stibe“ beispielsweise die Beratung der
Geschiftsbereichsleitung in arbeitsrechtlichen Fragestellungen abbildet
(vgl. [ExIn03f], [InAp03e], [InApO3h]).

Innerhalb der ,Planung externer Absatz/Umsatzerlose“ erfolgt die Pla-
nung zukiinftiger Absatzmengen und Umsatzvolumina fiir einzelne
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Produkte, Dienstleistungen, Projekte und Auftrige auf monatlicher so-
wie gesamtjahresbezogener Basis. Aufgrund der Festlegung monatlicher
Planwerte ist es moglich, saisonale Absatzschwankungen zu berticksich-
tigen. Fiir die Definition der Planwerte von Absatzmengen und Umsatz-
volumina werden die von der ,Leitung exemplarischer GB Controlling
GB“ anhand der S:-Transaktion ,Beauftragung Planung externer Ab-
satz/Umsatzerlose” iibergebenen strategischen Planwerte beriicksich-
tigt. Die strategischen Planwerte umfassen hierbei fiir die operative Pla-
nung bedeutsame Informationen, z.B. Marktmodelle oder Absatzmarkt-
und Wettbewerbsdaten. Die erstellten Planungsergebnisse werden
schlieflich anhand der Transaktion ,D: Planwerte externer Ab-
satz/Umsatzerlose“ an das Teilobjekt ,Planung Investitionen® iibertra-
gen (vgl. Abb. 6-11, Abb. 6-12, [ExIn03f], [ExIn03m)], [[nAp03h]).

Das Teilobjekt ,Planung Investitionen tibernimmt neben der Transak-
tion ,D: Planwerte externer Absatz/Umsatzerlose” auch strategische In-
vestitionsplanwerte durch Empfang der S:-Transaktion ,S: Beauftragung
Planung Investitionen“ (vgl. Abb. 6-11). Die strategischen Investitions-
planwerte stellen dabei Richtwerte fiir die Investitionsplanung des ope-
rativen Bereichs dar.

Vor der detaillierten Planung der Investitionen des Geschiftsbereichs
miissen einzelne Investitionsvorhaben zunichst von der Geschiftsbe-
reichsleitung freigegeben werden. Hierfuir ist es erforderlich, die Investi-
tionsvorhaben auf sogenannten Projektmeldeblittern zusammenzufas-
sen und diese durch ,K: Resultat Planung Investitionen; Anfrage Frei-
gabe Investitionskatalog“ an die ,Leitung exemplarischer GB Control-
ling GB“ zu Uibersenden (vgl. Abb. 6-11, Abb. 6-12). Die Menge aller Pro-
jektmeldeblitter wird dabei als Investitionskatalog bezeichnet.

Ubersteigt der erwartete Erlos eines Investitionsvorhabens den Wert €
50.000, so muss die voraussichtliche Rentabilitit der Investition durch
Wirtschaftlichkeitsrechnungen nach der Kapitalwertmethode nachge-
wiesen werden. Auch ist zur Freigabe einer Investition die detaillierte
Ausweisung des Investitionsvorhabens erforderlich, wenn das aktivie-
rungspflichtige Investitionsvolumen die Hohe von fiinf Millionen € -
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bersteigt. Bei Investitionsvolumina von weniger als fiinf Millionen €
reicht eine zusammengefasste Beschreibung im Projektmeldeblatt aus.

Die Genehmigung oder Ablehnung einzelner Investitionen wird dem
Teilobjekt ,Planung Investitionen“ durch die Transaktion ,D: Freigabe
bzw. Ablehnung Investitionskatalog“ mitgeteilt. Die geplanten Investiti-
onswerte werden anschliefend zusammen mit den zuvor erhaltenen
Absatz- und Umsatzplanwerten mittels einer D:-Transaktion an das
Teilobjekt ,Planung interner Absatz/Umsatzerlose“ tibertragen (vgl.
Abb. 6-11, Abb. 6-12, [ExIn03{], [ExIn03m)], [I[nAp03c]).
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=

Abb. 6-12: Vorgangs-Ereignisschema ,Operatives Management, Teil 1 (vgl.
xIn03a],[ExIn03f], [ExIn03m], [InAp03a], [InAp03g])
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o) L]

Abb. 6-12: Vorgangs-Ereignisschema ,Operatives Management“, Teil 2 (vgl. [ExIn03a],
[ExIn03f], [ExIn03m], [InApO3a], [InAp03g])
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Abb. 6-12: Vorgangs-Ereignisschema ,Operatives Management“, Teil 3 (vgl. [ExIn03a],
[ExInO03f], [ExIn03m], [InAp03a], [InAp03g])
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Abb. 6-12: Vorgangs-Ereignisschema ,Operatives Management“, Teil 4
(vgl. [ExIn03a], [ExIn03f], [ExIn03m], [InAp03a], [[nAp03g])
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Buchhalung

Vi Aufforderung

Abb. 6-12: Vorgangs-Ereignisschema ,Operatives Management“, Teil 5
(vgl. [ExIn03a], [ExIn03f], [ExIn03m], [InAp03a], [[nAp03g])
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Innerhalb der ,Planung interner Absatz/Umsatzerlose” erfolgt die Fest-
legung von Mengen und Preisen fiir zukiinftig unternehmensintern zu
verduflernde Leistungen, z.B. den Verkauf von Strom durch den Ge-
schiftsbereich ,Erzeugung & Vertrieb Versorgungsleistungen“ an den
Geschiftsbereich ,Verkehr & Telekommunikation“. Die Mengen und
Preise fiir interne Leistungen werden in Form von Verhandlungen zwi-
schen dem leistenden Geschiftsbereich und dem empfangenden Ge-
schiftsbereich bestimmt. Dabei liegt diesen Verhandlungen ein markt-
orientierter Verrechnungspreis zugrunde, welcher ermittelt wird, indem
die Preise identischer Produkte unterschiedlicher Anbieter recherchiert
und zugrunde gelegt werden.

Zunichst teilt der leistende Geschiftsbereich dem empfangenden Ge-
schiftsbereich die eigenen Planwerte mit, woraufhin eine Abstimmung
beider Geschiftsbereiche iiber die geplanten Mengen und Preise erfolgt.
Die auf diese Weise ermittelten Planwerte fiir interne Leistungen flie-
Ren in die Kapazititsplanung des Fallstudienunternehmens ein. Zudem
kann anhand von Reports, welche eine Gegentiberstellung der zustande
gekommenen Verrechnungspreise mit den recherchierten Marktpreisen
umfassen, die Angemessenheit der internen Verrechnungspreise iiber-
priift werden (vgl. [ExIn03m], [ExIn03n], [InAp03a], [InApO3h]).

Das Teilobjekt ,Planung interner Absatz/Umsatzerlose“ tbergibt
schlieRlich die abgeleiteten Planwerte fiir interne Leistungen sowie die
zuvor iibernommenen externen Absatzplan-, Umsatzplan- und Investi-
tionsplandaten durch eine D:-Transaktion an das Teilobjekt ,Konsolidie-
rung“ (vgl. Abb. 6-11, Abb. 6-12).

Das Teilobjekt ,Koordination Kostenplanung“ iibernimmt anhand der
Transaktionen ,D: Planwerte externer Absatz/Umsatzerlése”, ,D: Plan-
werte Investitionen gemifd Investitionskatalog” und ,D: Planwerte in-
terner Absatz/Umsatzerlose“ die zuvor erarbeiteten Erlosplandaten. Un-
ter Zugrundelegung dieser Erlésplandaten beauftragt das Teilobjekt
,Koordination Kostenplanung“ anhand von Steuertransaktionen die
,Planung Personalkosten Fortbildungskosten®, die ,Planung Kapitalkos-
ten®, die Planung , Vor- und Nachleistungen“ und die ,Planung sonstige
Primirkosten, Sekundirkosten® mit der Erstellung der Kostenplanwerte.
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Die erarbeiteten Kostenplanwerte werden anschliefend mittels Kontroll-
transaktionen an die ,Koordination Kostenplanung“ tibertragen (vgl.
Abb. 6-11, Abb. 6-12, [ExIn031], [InAp03e]).

Innerhalb der ,Planung Personalkosten Fortbildungskosten“ berechnen
der Geschiftsbereichsleiter und der Personalverantwortliche des Ge-
schiftsbereichs fiir jede Hierarchiestufe sogenannte Jahresmittelwerte.
Diese Jahresmittelwerte sind ein Durchschnittwert aus Jahresgehiltern,
Arbeitnehmerbeitrigen zur Sozialversicherung und sonstigen Aufwen-
dungen, z.B. Beitrige fiir vermogenswirksame Leistungen, aller Mitar-
beiter einer Hierarchiestufe. Anhand der Jahresmittelwerte werden die
Personalkosten des Geschiftsbereichs geplant. Zur Berechnung der Jah-
resmittelwerte je Hierarchiestufe stehen operative Personalplandaten
zur Verfiigung. Diese Personalplandaten werden vom Objekt ,Personal
Geschiftsbereich“ durch eine D:-Transaktion an die , Planung Personal-
kosten Fortbildungskosten® iibertragen (vgl. Abb. 6-11, Abb. 6-12). Ope-
rative Personalplandaten sind z.B. Mitarbeiterkapazitit gemessen in ver-
fugbaren Stunden je Mann, bisherige Personalkosten, Alters- und Hie-
rarchiestufen, Gehalts- und Qualifikationsstufen, Versorgungsbeziige
oder Beihilfen.

Zur Planung der Fortbildungskosten kénnen ebenso operative Perso-
nalplandaten, wie z.B. Umfang Fortbildung je Mitarbeiter oder Reise-
kosten fiir externe Fortbildung je Mitarbeiter, herangezogen werden
(vgl. [ExIn03m], [ExIn03o0], [InApO3h]).

Das Teilobjekt ,Planung Kapitalkosten“ umfasst die Ermittlung zukiinf-
tiger Zinsaufwendungen und die Berechnung der voraussichtlichen kal-
kulatorischen Zinsen. Innerhalb der ,Planung Vor- und Nachleistun-
gen“ werden Planwerte fiir anfallende KfZ-Steuern, Versicherungspri-
mien, Essenszuschiisse, Abgaben an die Stadtverwaltung etc. abgeleitet
(vgl. [ExIn03f], [I[nApO03e]).

Im Rahmen des Teilobjekts ,Planung sonstige Primirkosten, Sekun-
dirkosten“ erfolgt die Planung der im Geschiftsbereich voraussichtlich
anfallenden, tiber Personal-, Fortbildungs- und Kapitalkosten hinausge-
henden sonstigen Primirkosten sowie der Sekundirkosten. Primérkos-
ten sind Kosten, welche durch Aktivititen im Geschiftsbereich direkt
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beeinflussbar sind, z.B. Materialkosten, Reisekosten oder Aufwendun-
gen fiir Beratungsleistungen. Hingegen stellen Sekundirkosten alle auf
einen Geschiftsbereich anfallenden Kosten dar, die nicht ausschlieflich
durch einzelne Aktivititen des Geschiftsbereichs verursacht werden,
z.B. anteilige Verwaltungskosten (vgl. [ExIn03f], [[nAp03e]).

Nach Abschluss der Erarbeitung der Kostenplanwerte tibergibt die , Ko-
ordination Kostenplanung“ die Transaktion ,D: Planwerte Primir- und
Sekundirkosten“ an das Teilobjekt ,Konsolidierung“ (vgl. Abb. 6-11,
Abb. 6-12).

Die Konsolidierung fasst die empfangenen Erlos-, Investitions- und Kos-
tenplanwerte zusammen und stellt diese den durch ,Z: Vorgaben Kon-
solidierung“ bereitgestellten strategischen Planwerten gegeniiber. An-
hand dieses Vergleichs soll tiberpriift werden, ob operative und strategi-
sche Plandaten zueinander konsistent sind oder ob eine Nachbearbei-
tung der operativen Planwerte erforderlich ist. Die operativen Planwerte
werden zudem zum Zwecke der Abstimmung mit strategischen Plan-
werten an das Objekt , Strategische Planung” iibertragen (vgl. Abb. 6-4,
Abb. 6-11, Abb. 6-12, [ExIn03m], [[nAp03g], [[nAp03hy]).

Die ,Planung Kostenstellen“ ermittelt aus den tibernommenen operati-
ven Planwerten die anteiligen, auf einzelne Kostenstellen, Auftrige oder
Projekte entfallenden kostenverursachenden Leistungsmengen, z.B.
Stundensitze, und rechnet diese den Kostenstellen, Auftrigen und Pro-
jekten zu. Die Ergebnisse der Kostenstellenplanung werden daraufhin
durch eine D:-Transaktion an das Teilobjekt ,Konsolidierung“ tibertra-
gen. Weiterhin tibergibt die ,Konsolidierung“ die Transaktion ,D: Ope-
rative Personalplanwerte (konsolidiert)“ an das Objekt ,Koordination
Personalaktivititen“ und durch eine Riickmeldetransaktion die konsoli-
dierten operativen Planwerte in Form eines Berichts an die , Leitung ex-
emplarischer GB Controlling GB“ (vgl. Abb. 6-11, Abb. 6-12, [ExIn03m],
[ExIn03n], [InAp03h]).

Das Teilobjekt ,Leitung exemplarischer GB Controlling GB“ tibergibt
»Z: Planvorgaben Leistungsbereich“ an die ,Beschaffung“, ,Herstel-
lung“ und ,Vertrieb“ und konkretisiert hierdurch Zielvorgaben, z.B.
Vertriebsziele, Qualititsziele etc. Die Ergebnisse der betrieblichen Wert-
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schopfungsaktivititen, z.B. die Hohe der Verkaufserlose, werden als
Istwerte durch ,R: Resultate Leistungsbereich“ zurlickgemeldet. Die Ge-
schiftsbereichsleitung verwendet die empfangenen R:-Transaktionen
zur Ermittlung der Zielerreichungsgrade der einzelnen Wertschop-
fungsbereiche. Daneben werden aus betrieblichen Aktivititen resultie-
rende Finanzbuchhaltungsdaten, z.B. Ertrige aus Stromlieferungen,
durch ,D: Bereitstellung erzeugte finanzwirtschaftliche Daten“ an das
Teilobjekt ,Finanzbuchhaltung GB“ tibertragen (vgl. Abb. 6-11, [E-
xIn03a], [InAp03g]).

Die ,Leitung exemplarischer GB Controlling GB* setzt zur Lenkung des
Geschiftsbereichs Balanced Scorecards ein. Die Balanced Scorecards
bilden die von den betrieblichen Wertschépfungsbereichen iibermittel-
ten Istwerte sowie operative Planwerte aus den Plan-
Ergebnisrechnungen und den Berichten zur Kostenstellenplanung ab.
Anhand der Balanced Scorecards kénnen u.a. Abweichungen zwischen
Planwerten und Istwerten gemessen, das Abweichungsergebnis gra-
phisch dargestellt und einzelne Kennzahlen aggregiert werden (vgl. [E-
xIn03n], [ExIn03a], [InAp03d]).

Das Teilobjekt ,Leitung exemplarischer GB Controlling GB“ iibergibt
die Transaktion ,D: Operative Planwerte (konsolidiert) und Istwerte“ an
das Objekt ,Controlling“, wodurch eine Mitteilung tiber die Verfiigbar-
keit von konsolidierten operativen Planwerten und Istwerten abgebildet
wird. Das ,Controlling“ verwendet und bearbeitet die Planwerte und
Istwerte des Geschiftsbereichs und stellt diese u.a. der ,Strategischen
Lenkung* bereit (vgl. Abb. 6-3, Abb. 6-6, Abb. 6-11, Abb. 6-12).

6.2.3  Identifikation eingesetzter Anwendungssysteme
(AwS)

In den vorangegangenen Kapiteln wurden anhand von Interaktions-
schemata und Vorgangs-Ereignisschemata Geschiftsprozesse der
,Stadtwerke GmbH“ darstellt. Nachfolgend sollen die Automatisie-
rungsgrade von Aufgaben und Transaktionen der Interaktionsschemata
zur strategischen Planung, zur strategischen Lenkung und zum operati-
ven Management gekennzeichnet werden. Anhand dieser Kartierungen



372 6. Modellbildung Fallstudienunternehmen

ist es moglich, die im Fallstudienunternehmen eingesetzten Anwen-
dungssysteme zur Unterstiitzung der Unternehmensplanung und -
lenkung zu identifizieren.

Die zur Kartierung verwendete Symbolik wurde bereits im Grundlagen-
teil dieser Arbeit in Kapitel 2.2.3.1.1 beschrieben, soll jedoch zur Unter-
stitzung des Verstindnisses der nachfolgenden Ausfithrungen hier
nochmals aufgezeigt werden.

SOM-Geschéftsprozessmodell Fallstudie
Auf- Automatisierung Traps- Automatisierung
gabe Keine Teil- Voll- aktion Keine Teil- Voll-
o] .
S Keiner D g Keinerl—=_>
= ©
= =
3 2 E-Mail -
= SAP <
[} —
5 gem 4 0O s
E 5  SAP -
= £ SEM
[&] <
3 And ?
= Anderes S Anderes
AWS 4 B = AWS -

Abb. 6-13: Kartierungssymbolik Geschiftsprozessmodell Fallstudie (vgl. [FeSi08, 215f])

Die teilweise oder vollstindige Automatisierung durch den Aufgaben-
triger SAP SEM BPS/CPM wird durch eine grau-weifdfarbene bzw.
graufarbene, die Teil- oder Vollautomatisierung durch ein anderes An-
wendungssystem mittels einer schwarz-weifdfarbenen bzw. schwarzfar-
benen Kartierung abgebildet. Dabei werden durch E-Mails realisierte
Transaktionen mittels schwarz-weifdfarbener Ovale markiert. Nicht-auto-
matisierte Aufgaben hingegen werden durch ein weiflfarbenes Recht-
eck, nicht-automatisierte Transaktionen durch ein weifdfarbenes Oval
gekennzeichnet. Analog zur Kartierung im Rahmen der Referenzmodel-
lierung in Kapitel 5.4 erfolgt auch hier die Kartierung einzelner Zielvor-
gaben und Zielrickmeldungen durch Ovale. In Betracht kommen alle
Zielvorgaben und Zielriickmeldungen, die im Fallstudienunternehmen
automatisiert tibertragen werden bzw. die fiir eine Untersuchung hin-
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sichtlich ihrer moglichen Unterstiitzung durch Fithrungsinformations-
systeme relevant sind (vgl. Abb. 6-13, Kapitel 2.2.3.1.1, [FeSi08, 211ff]).

6.2.3.1 Kartierung der verwendeten AwS zur Strategischen
Planung

Die Teilnehmer der ,Spezialistenkonferenz“ konkretisieren den Bedarf
an unternehmensexternen Informationen und beauftragen anhand der
Transaktion ,V: Infobedarf Umfeldanalyse® die ,Analyse Chan-
cen/Risiken Umfeld“ in miindlicher Form mit der Informationsrecher-
che (vgl. Abb. 6-14). Die Recherche umfasst die Beschaffung, Verwal-
tung, Kombination und Kategorisierung von branchenbezogenen, wirt-
schaftlichen und rechtlichen Informationen.

Zunichst erarbeiten sich die Verantwortlichen der ,Analyse Chan-
cen/Risiken Umfeld einen Uberblick {iber verfiigbare unternehmens-
externe Informationen. Hierfiir bieten Informationsdienste, Wirt-
schaftsforschungsinstitute und Branchenverbinde anhand der automa-
tisierten Transaktion ,A: Externe Info aggregiert, z.B. mittels E-Mails
oder Mitteilungen in Web-Communities, aktuelle Brancheninformatio-
nen bzw. themenspezifische Hintergrundberichte an (vgl. Abb. 6-14).
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Kartiertes Interaktionsschema , Strategische Planung“ (vgl. [ExIn03d], [ExIn

03g], [ExIn03j], [InAp03b])

Abb. 6-14
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Die iiber Online-Dienste, E-Mail-Abonnements, externe Datenbanken
oder Websites bezogenen Informationen werden bereinigt, aufbereitet,
aktualisiert und auf einem als Erfassungstool bezeichneten, vordefinier-
ten Excel-Formular erfasst. Dem Excel-Formular liegt eine als Makro
programmierte Excel-Datei zugrunde, welche aufgrund vordefinierter
Befehle und Funktionen die Erfassung von Recherche- und Planungsda-
ten mit nur geringem Aufwand erméglicht (vgl. [ExIn03j], [ExIn03e], [I-
nAp03hj).

Neben den Planwerten zu Chancen und Risiken des Fallstudienunter-
nehmens werden im Erfassungstool auch Benchmarkdaten und Infor-
mationen zu Stirken und Schwichen der ,Stadtwerke GmbH* erfasst.
Die Recherchedaten werden anschliefend in Papierform von der ,Ana-
lyse Chancen/Risiken Umfeld“, von der ,Analyse Stirken/Schwichen
Unternehmen“ und von der ,Benchmarkanalyse” an die ,Spezialisten-
konferenz“ iibergeben. Die Teilnehmer der ,Spezialistenkonferenz“ be-
reiten daraufhin die erhaltenen Informationen auf und fertigen ein Gut-
achten an, welches quantifizierte Umweltannahmen, Empfehlungen fiir
ein Zielsystem der ,Stadtwerke GmbH*“ und mogliche Strategiealterna-
tiven enthilt. Das Gutachten wird anhand von ,D: Quantifizierte Um-
weltannahmen; Empfehlungen Zielsystem und Strategiealternativen“ in
ausgedruckter Form der Unternehmensleitung als Informationsgrund-
lage fur die weitere strategische Planung bereitgestellt (vgl. Abb. 6-14,
[ExIn03d], [nAp03b], [[nAp 03h]).

Innerhalb der ,Strategischen Planung Gesamtunternehmen“ wird SAP
SEM BPS zur Definition der unternehmensweiten und geschiftsbe-
reichsbezogenen Gesamtziele angewendet (vgl. Abb. 6-14). Die hierfiir
in SAP SEM BPS angelegte Planungsanwendung Zieldefinition umfasst
ein Planungsgebiet mit zwei Planungsebenen, wobei auf der ersten Pla-
nungsebene die Gesamtziele fiir das Gesamtunternehmen geplant, auf
der zweiten Planungsebene Vorschlige fiir die Gesamtziele der einzelnen
Geschiftsbereiche erfasst werden. Dem Planungsgebiet ist genau ein In-
foCube in SAP BW zugeordnet, welches die Kennzahlen und Merkmale
fur beide Planungsebenen speichert und bereitstellt (vgl. Kapitel 3.3.3.2,
[ExIn03d], [ExIn03j], [ExIn 03p]).
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Der Zugriff auf die Planungsanwendung Zieldefinition ist der Geschifts-
fihrung der ,Stadtwerke GmbH“ und den Leitern der Geschiftsberei-
che vorbehalten. Dabei wird diesen durch Anlegen eines BPS-
Planungspakets und eines Planungsprofils eine personalisierte Nutzung
der Planungsanwendung erméglicht. Die Geschiftsleitung plant Ge-
winn und Umsatzrentabilitit des Gesamtunternehmens fiir die folgen-
den finf Jahre auf der ersten Planungsebene in BPS. Diese Gesamtziele
werden auf dem zugeordneten InfoCube abgespeichert und kénnen von
den Leitern der Geschiftsbereiche aus ihrem BPS-Planungspaket heraus
eingesehen werden. Die Geschiftsbereichsleiter beriicksichtigen die Ge-
samtziele der ersten Planungsebene bei der Erarbeitung der geschiftsbe-
reichsbezogenen Gesamtziele auf der zweiten BPS-Planungsebene. Die
Verfuigbarkeit der geschiftsbereichsbezogenen Gesamtziele in BPS wird
anschliefRend der ,Strategischen Planung Gesamtunternehmen® anhand
der Transaktion ,D: Gesamtziel GB“ durch eine Meldung im Status- und
Trackingsystem des SAP SEM BPS angezeigt (vgl. Abb. 6-14, Kapitel
3.3.3.2, [ExIn03d], [ExIn03j], [InApO03{]).

Bei der Definition der Strategien fiir Gesamtunternehmen und Ge-
schiftsbereiche werden die von der ,Spezialistenkonferenz“ iibertrage-
nen Umweltannahmen und Strategiealternativen beriicksichtigt. Zu-
nichst erarbeiten die Teilnehmer der ,Strategischen Planung Gesamt-
unternehmen“ die Unternehmensstrategie und beschreiben diese in-
formal unter Nutzung eines Textverarbeitungsprogramms. Zur Veran-
schaulichung einzelner Textabschnitte werden auch Grafiken, z.B. Dia-
gramme, und Tabellen in das Dokument aufgenommen. Die Textdatei
wird mit einem hierfiir vorgesehenen Excel-Tabellenfeld im Erfassungs-
tool verlinkt. AnschlieRend erfolgt eine Ubergabe des Erfassungstools
mit den auf das Gesamtunternehmen bezogenen Strategiebeschreibun-
gen anhand einer E-Mail an die ,Strategische Planung Geschiftsberei-
che“. Die Leiter der Geschiftsbereiche verfassen daraufthin ihrerseits ei-
ne Beschreibung der Geschiftsbereichsstrategie, legen die Textdatei im
Erfassungstool ab und iibertragen das Erfassungstool anhand der Trans-
aktion ,D: Strategie GB“ (vgl. Abb. 6-14, [ExIn03e], [ExIn 03j], [I-
nAp03b]).
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Die Formulierung von groben Planwerten fiir das Gesamtunternehmen
und fiir die einzelnen Geschifisbereiche erfolgt unter Bezugnahme auf
die zuvor erfassten Strategiebeschreibungen. Hierbei werden Kennzah-
len zu Absatz- und Umsatzerlosen, Kapitalkosten, Personal- und Fort-
bildungskosten, Vor- und Nachleistungen, sonstige Primirkosten sowie
Sekundirkosten der ,Stadtwerke GmbH® und der Geschiftsbereiche
ermittelt und im Excel-Erfassungstool abgespeichert. Die Durchfithrung
der Transaktionen ,V: Planungsinput Planwerte GB“ und , D: Planwerte
GB*“ wird hier ebenfalls durch Versendung einer E-Mail realisiert (vgl.
Abb. 6-14, [ExIn03j], [[nAp03g)).

Im Interaktionsschema in Abbildung 6-14 sind die Aufgaben der Strate-
gieformulierung und der Planwertdefinition in den Teilobjekten ,Stra-
tegische Planung Gesamtunternehmen® und , Strategische Planung Ge-
schiftsbereiche jeweils durch eine schwarz-weifle Kartierung gekenn-
zeichnet. Die Teilautomatisierung dieser Aufgaben geht, neben der Nut-
zung des Excel-Erfassungstools, auch auf die Abfrage von operativen
Transaktionsdaten aus SAP R/3 zuriick, welche fiir die Strategiebe-
schreibung und Planwertermittlung verwendet werden. So kénnen z.B.
aus SAP R/3 PT'V die Menge an Beférderungen, aus SAP R/3 HR'®
Personalkosten, Arbeitsplatzkosten sowie Personalbestinde und -
verinderungen, aus SAP R/3 CO-PA'Y Produktkosten, aus SAP R/3
MM-PUR' Informationen zur Lieferantenvielfalt, aus SAP R/3 SD'?!
die Absatzmenge einer bestimmten Region und aus SAP R/3 CO-OM-

17 Die Abkiirzung PT steht fiir ,Public Transport*, zu Deutsch: Offentlicher Personen-
nahverkehr (vgl. [SAP05d]).

118 Die Abkiirzung HR steht fiir ,Human Resources®, zu Deutsch: Personalwirtschaft (vgl.
[SAPO5]).

% Die Abkiirzung CO-PA steht fiir ,Controlling-Profitability Accounting®, zu Deutsch:
Ergebnis- und Marktsegmentrechnung (vgl. [SAP05d]).

120 Die Abkiirzung MM-PUR steht fiir ,Materials Management-Purchaising®, zu Deutsch:
Materialwirtschaft Einkauf (vgl. [SAP05d]).

121 Dije Abkiirzung SD steht fiir ,Sales & Distribution“, zu Deutsch: Vertrieb (vgl.
[SAPO5]).
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CCA'22 Statistiken zu einzelnen Kostenstellen abgefragt werden (vgl. [E-
xIn03i], [ExIn03i]).

Die Planung von Investitionen bezogen auf Gesamtunternehmen und
einzelne Geschiftsbereiche erfolgt in SAP SEM BPS unter Nutzung der
im BPS-Applikationsumfang enthaltenen vorkonfigurierten Planungs-
anwendung Investitionsplanung. Die vorkonfigurierten Planungsanwen-
dung umfasst Standardfunktionen, z.B. Wirtschaftlichkeitsberechnun-
gen von Investitionsvorhaben, sowie Planungsvorlagen und Planungs-
szenarien, welche an Spezifika des Fallstudienunternehmens angepasst
werden konnen. Hierdurch beschrinkt sich der Anpassungsaufwand
der Planungsanwendung Investitionsplanung auf das Anlegen von Pla-
nungsebenen und die Zuordnung eines InfoCubes in SAP BW.

Analog zur zuvor beschriebenen BPS-Planungsanwendung Zieldefinition
beinhaltet die BPS-Planungsanwendung Investitionsplanung zwei Pla-
nungsebenen zur Erfassung von Investitionsplandaten fiir Gesamtunter-
nehmen und Geschiftsbereiche. Auch werden der Geschiftsfithrung als
Teilnehmer der ,Strategischen Planung Gesamtunternehmen® und den
Geschiftsbereichsleitern als Verantwortliche der ,Strategischen Planung
Geschiftsbereiche Planungspakete und Planungsprofile zugeteilt. Die zu-
geordneten Planungspakete und Planungsprofile ermoglichen der Ge-
schiftsleitung und den Leitern der Geschiftsbereiche eine personalisier-
te Nutzung der BPS-Planungsanwendung.

Die von der Geschiftsfithrung auf der ersten Planungsebene in BPS fest-
gelegten unternehmensbezogenen Investitionsplandaten werden im zu-
geordneten InfoCube gespeichert und konnen von den Geschiftsbe-
reichsleitern aus dem eigenen BPS-Planungslayout heraus aufgerufen
werden. Die Geschiftsbereichsleiter planen darauthin den zukiinftigen
Investitionsumfang des eigenen Geschiftsbereichs auf der zweiten Pla-
nungsebene und legen die Investitionsplandaten im InfoCube ab (vgl. [E-
xIn03d], [ExIn03j], [InAp03{]). Im Interaktionsschema in Abbildung 6-14
wird die Verfugbarkeit der geschiftsbereichsbezogenen Investitions-

122 Die Abkiirzung CO-OM-CCA steht fiir ,Controlling-Overhead Management-Cost Cen-
ter Accounting®, zu Deutsch: Kostenstellenrechnung (vgl. [SAP04D]).
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plandaten fur die ,Strategische Planung Gesamtunternehmen“ anhand
der graufarbig kartierten Transaktion ,D: Investitionen GB“ abgebildet.

Nach der Erfassung von Gesamtzielen und Investitionen veranlasst die
»Strategische Planung Gesamtunternehmen® in SAP SEM BPS den au-
tomatisierten Abgleich der jeweils auf der ersten und zweiten Planungs-
ebene gespeicherten Plandaten. Hierbei werden in einem Planungsgebiet,
z.B. der Investitionsplanung, auftretende Abweichungen zwischen den
gesamtunternehmensbezogenen Plandaten und der Summe der Planda-
ten aller Geschiftsbereiche durch eine Mitteilung im Status- und Tra-
ckingsystem angezeigt (vgl. [ExIn03e], [ExIn03p]).

Die abgestimmten Plandaten zu Gesamtzielen und Investitionen wer-
den anschlieflend in das Erfassungstool tibernommen, welches darauf-
hin durch die Transaktion ,D: Plandaten GU+GB (GEP)“ an das Teilob-
jekt ,Planungsabstimmung® gesendet wird (vgl. Abb. 6-14). Die Verant-
wortlichen der ,Planungsabstimmung* tiberpriifen anhand des Erfas-
sungstools, ob die auf das Gesamtunternehmen bezogenen Plandaten
mit der Summe der Plandaten der einzelnen Geschiftsbereiche konsi-
stent sind. Hierfiir wurden im Excel-Erfassungstool die entsprechenden
Tabellenfelder zueinander in Beziehung gesetzt. Bei auftretenden Ab-
weichungen erfolgt eine farbliche Kennzeichnung der betroffenen Ta-
bellenfelder, das Erfassungstool wird danach zur Uberarbeitung an die
»Strategische Planung Geschiftsbereiche“ zuriickgegeben (vgl. Abb. 6-
14, [ExIn03j], [InApO03hy]).

Die Transaktion ,D: Operative Planwerte“ bildet die automatisierte U-
bertragung der in einer Excel-Datei gespeicherten operativen Plandaten
an die ,Planungsabstimmung“ ab. Die operativen Plandaten wurden zu-
vor innerhalb der Geschiftsbereiche unter Einbezug der Vorgabe ,Z:
Strategische Planwerte GU+GB*“ erarbeitet (vgl. Abb. 6-14).

Die ,Planungsabstimmung® iibernimmt die durch E-Mails empfange-
nen operativen Plandaten in das Erfassungstool, indem bestimmte Ta-
bellenfelder der Excel-Datei der operativen Planung mit hierfiir vorgese-
henen Tabellenfeldern des Erfassungstools verkniipft werden. Sofern
das Erfassungstool durch farbliche Markierungen einzelner Tabellenfel-
der Abweichungen zwischen strategischen und operativen Planwerten
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anzeigt, wird die Excel-Datei per E-Mail an den verantwortlichen Ge-
schiftsbereich zur Nachbearbeitung der operativen Plandaten zuriickge-
sendet (vgl. [InAp03g], [InAp03h], [ExIn03j]).

AnschliefRend erfolgt in einer Textverarbeitungsanwendung die deskrip-
tive Zusammenfassung der Ergebnisse der strategischen Planung zu ei-
nem sogenannten Geschiftsentwicklungsplan (GEP). Hierbei werden
einzelne Plandaten aus dem Excel-Erfassungstool in die Textdatei im-
portiert und im Textdokument in Form einer Tabelle oder eines Dia-
gramms abgebildet. Der Geschiftsentwicklungsplan (GEP) wird als
Zielriickmeldung (R:) durch eine E-Mail an die ,, Unternehmensfithrung,
sonstige GF-Aufgaben* tibergeben.

Daneben wird die ,Strategische Lenkung* in automatisierter Form iiber
die Verfugbarkeit strategischer Planwerte informiert und erhilt die im
Erfassungstool gespeicherten Plandaten per E-Mail (vgl. Abb. 6-14, [E-
xIn03d], [ExIn03j]).

6.2.3.2 Kartierung der verwendeten AwS zur Strategischen
Lenkung

Die ,Koordination Strategische Lenkung“ empfingt von der ,Unter-
nehmensfithrung, so. GF-Aufgaben“ in miindlicher Form oder durch
Textdokumente Vorgaben beziiglich des Aufbaus und Inhalts von Re-
ports, die dem Management fiir die Entscheidungsfindung zur Verfi-
gung gestellt werden (vgl. Abb. 6-16).

Ausgehend von den empfangenen Zielvorgaben erstreckt sich das Auf-
gabenspektrum der , Koordination Strategische Lenkung“ auf den Bezug
von strategischen Planwerten, reportingrelevanten Buchhaltungsdaten
und operativen Kennzahlen, die Selektion, Bereinigung und Systemati-
sierung der beschafften Daten sowie deren Bereitstellung fiir die Balan-
ced Scorecard-Anwendung, die Kostenstellen- bzw. Quartalsberichter-
stattung und das Berichtswesen.

Nachdem die Verfiigbarkeit von strategischen Planwerten per E-Mail
mitgeteilt wurde, fordert die ,Koordination Strategische Lenkung® mit-
tels einer automatisierten Transaktion die Ubersendung der Planungs-
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resultate von der ,Strategischen Planung” an. Daraufhin werden die von
der ,Strategischen Planung” im Excel-Erfassungstool gespeicherten Da-
ten zu Gesamtzielen, Strategien, Planwerten und Investitionen durch
eine E-Mail tibermittelt. Die ,Koordination Strategische Lenkung* bean-
tragt des Weiteren per E-Mail bei der ,Leitung Stibe, Unternehmens-
entwicklung” und der ,Finanzbuchhaltung, so. kaufmannischer Servi-
ce“ einzelne Berechtigungen fiir den Zugriff auf benétigte Ist-Daten aus
unterschiedlichen Anwendungsmodulen des SAP R/3-Systems des Fall-
studienunternehmens. Die Ubernahme der Ist-Daten aus SAP R/3
durch die ,Koordination Strategische Lenkung“ wird anhand der
schwarz kartierten Transaktionen ,D: Operative Kennzahlen“ und ,D:
Reportingrelevante Buchhaltungsdaten abgebildet (vgl. Abb. 6-16).

Die ,Koordination Strategische Lenkung“ initiiert durch eine S:-
Transaktion die Entwicklung und Anwendung der Top-Balanced Score-
card der ,Stadtwerke GmbH“. Die ,Anwendung Balanced Scorecard
GU“ empfingt hierbei von der ,Koordination Strategische Lenkung* in
Form einer Mitteilung im Status- und Tracking System in SAP SEM An-
weisungen fiir den Balanced Scorecard-Aufbau. Bei der Erstellung der
Top-Balanced Scorecard in SAP SEM CPM wird vorausgesetzt, dass die
Scorecard-Elemente ,Ziele“, ,Strategien“ und ,Perspektiven” definiert
und ein bzw. mehrere ,Ziele“ zu genau einer ,Strategie“ und einer
,Perspektive“ zugeordnet werden. Des Weiteren werden zur Messung
der Zielerreichungsgrade ,Kennzahlen“ festgelegt sowie ,Mafinahmen*
konkretisiert, welche Handlungsvorschlige zur Zielerreichung enthal-
ten. Auch kénnen auf der CPM-Anwendungsoberfliche bestehende Be-
ziehungen zwischen einzelnen ,Zielen“ erfasst werden (vgl. Kapitel
3.3.4.3, [ExIn03h)).

Bestandteile der Top-Balanced Scorecard sind drei ,Strategien“ und
sechs ,Perspektiven”, diesen werden insgesamt 40 ,Ziele“, 64 ,Kenn-
zahlen“ und 40 ,Maflinahmen* zugeordnet (vgl. Abb. 6-8). Als ,Strate-
gien“ kommen die ,Optimierung des Vertriebs“, die ,Erhchung des
Umweltschutzbeitrags® und die ,Erweiterung bzw. Erhaltung der
Marktmacht“ in Betracht (vgl. Kapitel 6.2.1.2). Die in CPM angelegten
,Perspektiven“ sind ,Finanzen®, ,Branchenwettbewerb®, ,Kunden®,
,Prozesse/Unternehmensstruktur”, ,Externe Rahmenbedingungen
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und ,Mitarbeiter/Innovationen“ (vgl. Abb. 6-8, Kapitel 3.3.4.3, Kapitel
6.2.2.4.2, [ExIn03h)).

Die folgende Abbildung stellt einen Ausschnitt der Top-Balanced Score-
card des Fallstudienunternehmens dar und veranschaulicht eine mogli-
che Kombination von Scorecard-Elementen (vgl. Abb. 6-15).

c
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Perspektiven
% MaRnahmen:
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Kunden P g - Erhéhung des Qualitats-
der Kunden- . -
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Abb. 6-15: Kombination von Scorecard-Elementen in der Top-Balanced Scorecard

Die Definition von ,Zielen“, ,Kennzahlen“ und ,Maflnahmen“ erfolgt
im Measure Builder des SAP SEM CPM. Der Measure Builder wird eben-
so wie das SAP BW-InfoCube ,Balanced Scorecard” von der ,Koordinati-
on Strategische Lenkung“ angelegt und administriert. Die im Measure
Builder erfassten betriebswirtschaftlichen Daten sind den korrespondie-
renden technischen Daten aus dem InfoCube ,Balanced Scorecard” des
SAP BW zugeordnet. Zur Abfrage der Daten aus dem InfoCube steht das
SAP-Schnittstellenprotokoll RFC-Destination zur Verfugung (vgl. Kapitel
3.3.4.2, Kapitel 3.3.4.3, [ExIn03h)).
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Abb. 6-16: Kartiertes Interaktionsschema , Strategische Lenkung* (vgl. [ExIn03b], [ExIn
03d], [ExIn03h], [ExIn03p], [InAp03f))

Die durch die ,Strategische Planung“ im Excel-Erfassungstool gespei-
cherten Daten zu Gesamtzielen, Strategien, Planwerten und Investitio-
nen werden der ,Koordination Strategische Lenkung“ anhand einer E-
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Mail iibermittelt, wodurch die Daten tiber eine Flat File-Schnittstelle in
das InfoCube ,Balanced Scorecard“ in SAP BW geladen werden kénnen.
Bestandteile der Planwerte sind u.a. grobe Absatz- und Kostenplandaten.
Zwar werden die Gesamtziele und Investitionen in SAP SEM BPS ge-
plant und im InfoCube ,Planung* abgelegt, aufgrund der fehlenden Pla-
nungsabstimmung dieser Daten erfolgt jedoch keine direkte Abfrage
dieser Plandaten aus dem InfoCube ,Planung” zur Anwendung in der
Top-Balanced Scorecard (vgl. [ExIn03e], [ExIn03j], [[nAp03{]).

Fur die Beschaffung von Ist-Daten, z.B. Deckungsbeitrigen oder Perso-
nalaufwendungen einzelner Geschifisbereiche, die fiir die Erstellung
der Top-Balanced Scorecard benétigt werden, berechtigt das ,Control-
ling“ die ,Koordination Strategische Lenkung® zum Zugriff auf die R/3-
Anwendungsmodule SAP R/3 MM-PUR, SAP R/3 SD, SAP R/3 CO-
OM-CCA, SAP IS-U'?3, SAP R/3 HR-PA-CP?* und SAP R/3 PT'®.
Hierbei werden Transaktionsdaten aus den verschiedenen Anwen-
dungsmodulen des SAP R/3-Systems des Fallstudienunternehmens ext-
rahiert, aufbereitet und in SAP BW iibernommen. Zur Extraktion von
kompletten Geschiftsvorfillen aus SAP R/3 steht die offene Schnittstel-
le Service-Application Programming Interface (Service-API) zur Verfligung
(vgl. Kapitel 3.3.2, [ExIn03i], [ExIn03j], [InAp03{]).

Neben den vom Teilobjekt ,Controlling” bereitgestellten operativen
Kennzahlen flieRen auch Finanzbuchhaltungsdaten in die Top-Balanced
Scorecard ein (vgl. Abb. 6-16). Als Finanzbuchhaltungsdaten kommen
Gewinn, Cash Flow sowie weitere Bilanzdaten in Betracht, die zu len-
kungsbezogenen Kennzahlen, wie z.B. Eigenkapitalquote!?®, Verschul-

123 SAP IS-U steht fiir ,Information System-Utilities“ und ist ein Vertriebs- und Informa-
tionssystem fiir Versorgungsunternehmen. Anhand von SAP IS-U kann z.B. die Verwal-
tung von Erzeugungsgeriten oder das zihlpunktbezogene Management von Energie-
verbrauchsdaten  durchgefithrt werden. SAP IS-U kennzeichnet eine SAP-
Branchenkomponente, welche in SAP R/3, z.B. R/3 SD, integriert wird (vgl. [SAP05c]).

124 Die Abkiirzung PA-CP steht fiir ,Personnel Administration — Cost Planning®, zu
Deutsch: Personalkostenplanung (vgl. [SAP05d]).

125 Die Bedeutungen der hier nicht erliuterten Abkiirzungen einzelner SAP R/3-Module
sind als Fufdnoten im vorangegangenen Kapitel 6.2.3.1 aufgefiihrt.

126 Die Eigenkapitalquote ergibt sich aus dem Verhiltnis von Eigenkapital zu Gesamtkapi-
tal einer Bilanz in %.
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dungsgrad'?’ oder Anlagenintensitit'?®, kombiniert werden (vgl. [E-
xIn03l], [InAp02]). Die ,Finanzbuchhaltung, so. kaufminnischer Servi-
ce“ gibt der ,Koordination Strategische Lenkung“ die Ubernahme der in
SAP R/3 FI-GL'® erfassten Finanzbuchhaltungsdaten in das InfoCube
»Balanced Scorecard” frei. Hierdurch stehen diese Daten aus SAP BW in
SAP SEM CPM zur Verfiigung.

Das ,Berichtswesen® iibernimmt mittels der Transaktion ,D: Visuali-
sierte Abweichungsmessung BSC“ Teile der Top-Balanced Scorecard
aus SAP SEM CPM in die Reports fiir die Unternehmensfithrung (vgl.
Abb. 6-16). Hierbei verfiigt das ,Berichtswesen* iiber eine Zugriffsbe-
rechtigung auf die CPM-Anwendungsfunktion Management Cockpit.
Anhand des Management Cockpits ist es moglich, fiir jede der sechs Per-
spektiven der Top-Balanced Scorecard ausgewihlte Kennzahlen, z.B.
Plan-/Ist-Werte der Gewinnentwicklung oder prozentuale Verinderung
der Personalbestinde, aufzufithren und durch Balkendiagramme, Kur-
venverliufe etc. zu visualisieren. Die durch das Management Cockpit pri-
sentierten Kennzahlen sind im Measure Builder definiert und werden
von diesem bereitgestellt (vgl. Kapitel 3.3.4.3, [ExIn03d], [ExIn03h], [E-
xIn031]).

In die vom ,Berichtswesen“ zu erstellenden Reports gehen neben ein-
zelnen Teilen der Top-Balanced Scorecard auch Kostenstellenberichte
und Quartalsberichte ein (vgl. Abb. 6-16).

Die ,Generierung Kostenstellenberichte“ {ibernimmt von der ,Koordi-
nation strategische Lenkung* aufbereitete kostenstellenrelevante, opera-
tive Kennzahlen. Diese Kennzahlen werden zuvor von der , Koordination

127 Der Verschuldungsgrad ergibt sich aus dem Verhiltnis von Fremdkapital zu Eigenkapi-
tal einer Bilanz in %.

128 Die Anlagenintensitiit ergibt sich aus dem Verhiltnis von Anlagevermégen zu Gesamt-
vermdgen einer Bilanz in %.

129 Die Abkiirzung FI-GL steht fiir ,Finance — General Ledger*, zu Deutsch: Hauptbuch-
haltung (vgl. [SAP05d]).
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strategische Lenkung® aus SAP R/3 CO-OM-CCA? abgefragt. Neben
den Daten aus SAP R/3 CO-OM-CCA beriicksichtigt die ,Koordination
strategische Lenkung® auch Werte von anteilig auf einzelnen Kostenstel-
len anfallenden Riickstellungen fiir die betriebliche Altersversorgung,
welche von der ,Finanzbuchhaltung, so. kaufminnischer Service“ be-
reitgestellt werden. Hierflir steht ein seit der Zeit vor der Privatisierung
der ,Stadtwerke GmbH* betriebenes, spezielles Anwendungssystem zur
Erfassung der Personalnebenkosten von Mitarbeitern mit Beamtensta-
tus zur Verfiigung. Die ,Generierung Kostenstellenberichte* tibergibt
schlieRlich per E-Mail die in einer Excel-Datei erfassten Kostenstellenbe-
richte an das ,Berichtswesen“ (vgl. Abb. 6-16, [ExIn03e], [ExIn03i], [E-
xIn03j)).

Die ,Generierung Quartalsberichte“ erhilt per E-Mail von der ,Koordi-
nation Strategische Lenkung* die fiir die Quartalsberichterstattung rele-
vanten und in einer Excel-Datei erfassten strategischen Planwerte, ope-
rativen Kennzahlen und reportingrelevanten Buchhaltungsdaten (vgl.
[InAp02], [InAp03h]). Hierbei fiithrt die ,Koordination Strategische Len-
kung*“ zur Bereitstellung der operativen Kennzahlen Abfragen in SAP
R/3 SD (Absatzmengen), SAP R/3 FI-AA (Investitionsvolumina) und
SAP R/3 HR-PA (Personalkosten)'3! durch. Reportingrelevante Buchhal-
tungsdaten werden hingegen aus SAP R/3 FI-GL extrahiert. Aufgrund
der Verfiigbarkeit der fiir die Quartalsberichterstattung relevanten Daten
ist es moglich, Plan-Ist-Abweichungen bei Umsatz, Gewinn, Absatz-
menge, Investitionen und Personalkosten sowie prozentuale Verinde-
rungen einzelner Istwerte gegeniiber vorangegangenen Perioden zu
messen wie auch im Quartalsbericht aufzufiihren und zu interpretieren.
Die Interpretation erfolgt in Form von deskriptiven Erliuterungen der
Abweichungs- und Wertentwicklungsergebnisse in einem Textdoku-

130 Zur Durchfithrung der Kostenstellenrechnung in SAP R/3 CO-OM-CCA ist wiederum
die Ubernahme von primiren Kostendaten aus anderen R/3-Modulen, z.B. aus SAP R/3
MM (Materials Management), SAP R/3 FI-GL (General Ledger), SAP R/3 FI-AA (Asset Ac-
counting) oder SAP R/3 HR-PY (Human Resources-Payroll) erforderlich. Bei der Datener-
fassung in diesen Modulen wird hierbei ein sogenannter Sekundirschliissel beziiglich der
betreffenden Kostenstelle vergeben.

131 Die Abkiirzung HR-PA steht fiir ,Human Resources — Personnel Administration®, zu
Deutsch: Personalmanagement (vgl. [SAP05d]).
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ment, welches mit einem Tabellenfeld der zur Quartalsberichtserstel-
lung verwendeten Excel-Datei verlinkt wird (vgl. Abb. 6-16, [ExIn03d],
[ExIn03i], [ExIn03j]).

Bestandteile des innerhalb der ,Koordination Strategische Lenkung“ er-
stellten Managementreports sind Kennzahlen aus der Top-Balanced
Scorecard sowie aus Kostenstellenberichten und Quartalsberichten, In-
formationen aus der Umweltbilanz, Daten zum Auftragseingang sowie
Bilanzkennziffern. Die Selektion der Auftragseingangsdaten erfolgt aus
SAP R/3 SD-IS-REP'?, wihrend Bilanzkennziffern, z.B. Eigenkapital-
quote oder Verschuldungsgrad, durch die Kombination einzelner Kenn-
zahlen aus SAP R/3 FI-GL generiert werden. Weitere marktbezogene
Kennzahlen werden auf der Grundlage von Informationen zum Markt-
anteil und zur Preisentwicklung von Strom, Gas und Erddl definiert.
Hierbei werden die durch Internetrecherche gewonnenen Informatio-
nen manuell in das fiir den Managementreport vorgesehene Textdoku-
ment ibernommen. Inhalt der Umweltbilanz ist eine informale Be-
schreibung der Nutzung der Solarenergie, der Umweltbelastung durch
das Fallstudienunternehmen, der Effizienz der Wasseraufbereitung und
des Klimaschutzbeitrag im Textdokument. Der Managementreport wird
schlieRlich in Papierform an die ,Unternehmensfithrung, sonstige GF-
Aufgaben“ iibergeben (vgl. Abb. 6-16, [ExIn03d], [ExIn03e], [ExIn03i], [E-
xIn03j]).

6.2.3.3 Kartierung der verwendeten AwS zum Operativen
Management

Analog zur ,Strategischen Planung“ wird auch innerhalb des ,Operati-
ven Managements“ teilweise ein sogenanntes Excel-Planungstool einge-
setzt. Diesem Planungstool liegt ebenfalls eine als Makro programmier-
te Excel-Datei zugrunde. Die Plandaten des externen Absatzes und der
Umsatzerlose werden erlosart- bzw. auftragsbezogen im Excel-
Planungstool erfasst. Hierbei konnen aus der Ergebnis- und Marktseg-
mentrechnung in SAP R/3 CO-PA Ist-Daten aus vergangenen Perioden

132 Die Abkiirzung SD-IS-REP steht fiir ,Sales & Distribution - Information System - Re-
porting® und bedeutet: Vertriebsinformationssystem (vgl. [SAP05d]).
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aufgerufen und als Vergleichsbasis zugrunde gelegt werden. Das Excel-
Planungstool mit den geplanten externen Absatzmengen und Umsatzer-
l6sen wird anschlieffend per E-Mail an die ,Planung Investitionen“ und
,Koordination Kostenplanung“ gesendet (vgl. Abb. 6-17, [ExIn03e], [E-
xIn03j], [[nAp03h)).

Die Planung der Investitionen des Geschiftsbereichs erfolgt in SAP
SEM BPS innerhalb der vorkonfigurierten Planungsfunktion ,Investiti-
onsplanung“ auf der zweiten Planungsebene. Dieser BPS-
Planungsanwendung ist ein InfoCube in SAP BW zugeordnet, auf dem
die zur Investitionsplanung erforderlichen Merkmale und Kennzahlen,
z.B. die Investitionshohe, gespeichert und bereitgestellt werden. Die zu-
vor geplante externe Absatzmenge und die Umsatzerlése werden iiber
eine Flat File-Schnittstelle in das InfoCube ,Investitionsplanung“ {tiber-
nommen und kénnen vom verantwortlichen Mitarbeiter aus dessen
BPS-Planungsprofil heraus aufgerufen werden (vgl. [ExIn03p], [ExIn03j],
[InAp03{)).

Um eine Investition bei der Geschiftsbereichsleitung zu beantragen,
startet der Planungsverantwortliche den entsprechenden Workflow im
Status- und Trackingsystem des SAP SEM BPS. Die Geschiftsbereichslei-
tung bewilligt den Antrag ebenfalls im Status- und Trackingsystem durch
Betdtigung eines hierfiir vorgesehenen Buttons. Bewilligung bzw. Ab-
lehnung von Investitionen sind im Interaktionsschema in Abbildung 6-
17 anhand der grau kartierten Transaktion , D: Freigabe bzw. Ablehnung
Investitionskatalog“ sowie den anliegenden grau-weifd kartierten Aufga-
ben dargestellt (vgl. Abb. 6-17, Kapitel 3.3.3.2, [ExIn03e]).

Die Verantwortlichen der ,Planung interner Absatz/Umsatzerlése“ und
,Koordination Kostenplanung® verfiigen tiber eine Zugriffsberechtigung
auf die vorkonfigurierte Planungsanwendung Investitionsplanung in BPS
und tbernehmen die im InfoCube abgelegten Plandaten in das Excel-
Planungstool.

Innerhalb der ,Planung interner Absatz/Umsatzerlose“ erfasst der leis-
tende Geschiftsbereich die Mengen und Preise fiir interne Leistungen
im Excel-Planungstool in den Tabellenfeldern ,Periode”, ,Produkt®,
,Leistender Geschiftsbereich“, ,Empfangender Geschiftsbereich®,
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»Menge“ und ,Preis“. Der leistende Geschiftsbereich tibergibt das Excel-
Planungstool daraufhin per E-Mail an den empfangenden Geschiftsbe-
reich, welcher die eigenen Plandaten in der vorgesehenen Tabellenzeile
im Excel-Planungstool eingibt.
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Abb. 6-17: Kartiertes Interaktionsschema ,Operatives Management“ (vgl. [InAp03a),
[InAp03d], [[nApO3h], [ExIn03j])
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Auftretende Unterschiede zwischen den Plandaten des leistenden Ge-
schiftsbereichs und den Plandaten des empfangenden Geschiftsbe-
reichs werden im Excel-Planungstool automatisch farblich gekenn-
zeichnet. Diese Markierung konkretisiert zugleich den Verhandlungs-
bedarf zwischen den beteiligten Geschiftsbereichen. Die Korrektur der
Kennzahleneintrige im Excel-Erfassungstool und der anschlieflende
Austausch des Tools zwischen den verhandelnden Geschiftsbereichen
erfolgt rekursiv, bis eine Einigung {iber die Mengen und Preise der aus-
zutauschenden internen Leistungen erzielt wird. Das Excel-Planungstool
mit den Daten tber die vereinbarten Mengen und Preise fiir interne
Leistungen wird schlieflich durch E-Mails an die ,Konsolidierung“ und
,Koordination Kostenplanung® gesendet (vgl. Abb. 6-17, [ExIn03e], [E-
xIn03j], [InAp03h)).

Nach dem Erhalt der Erlésplandaten beauftragt der Mitarbeiter der ,Ko-
ordination Kostenplanung“ in miindlicher Form die ,Planung Kapital-
kosten®, die ,Planung Personalkosten Fortbildungskosten“, die ,Pla-
nung Vor- und Nachleistungen“ und die ,Planung sonstige Primirkos-
ten, Sekundirkosten“ mit der Erstellung der Kostenplanwerte. Die Plan-
daten zu Kapitalkosten, Vor- und Nachleistungen sowie sonstigen Pri-
mirkosten und Sekundirkosten werden im Excel-Planungstool gespei-
chert und per E-Mail an die ,Koordination Kostenplanung“ {iibertragen
(vgl. Abb. 6-17, [ExIn03e], [InApO3h]).

Die Planung der Personal- und Fortbildungskosten erfolgt innerhalb der
vorkonfigurierten Planungsfunktion Personalplanung in SAP SEM BPS.
Dieser BPS-Planungsanwendung ist ein InfoCube in SAP BW zugeord-
net, auf welchem Planwerte zu den Merkmalen ,Mitarbeiterkapazitit
Vollzeit, ,Jahresmittelwerte Personalkosten®, ,Altersgruppe®, ,Qualifi-
kationsstufe“, ,Hierarchiestatus“, ,Gehaltsstruktur®, ,Personalausga-
ben“, ,Personalstirke“ und ,Versorgungsbeziige“ erfasst werden. Dies-
beziiglich kénnen einzelne vom , Personal Geschiftsbereich“ in SAP
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R/3 HR-PA™3 und R/3 HR-PA-CP verarbeitete operative Personalplan-
daten extrahiert und in das InfoCube ,Personalplanung” geladen werden.

Die Fertigstellung der Plandaten zu Personal- und Fortbildungskosten
wird der ,Koordination Kostenplanung“ durch eine Mitteilung im BPS-
Status- und Trackingsystem angezeigt. Die Mitarbeiter der ,Koordination
Kostenplanung® besitzen eine Berechtigung zum Zugriff auf die An-
wendung Personalplanung in SAP SEM BPS und konnen so tiber den Bu-
siness Explorer des SAP BW den Transport der Planwerte in das Excel-
Planungstool initiieren (vgl. Abb. 6-17, Kapitel 3.3.3.3, [ExIn03e], [E-
xIn03i], [ExIn03j]).

Die ,Konsolidierung“ empfingt per E-Mail die im Excel-Planungstool
gespeicherten Erlgs- und Investitionsplandaten sowie die Planwerte zu
Primir- und Sekundirkosten. Das Excel-Planungstool mit den Erlds-,
Investitions- und Kostenplandaten wird, nach Erhalt der Bedarfsmel-
dung durch eine V:-Transaktion, anhand der automatisierten Transakti-
on ,D: Operative Planwerte“ an die ,Strategische Planung* ibertragen.
Innerhalb der ,Strategischen Planung“ erfolgt eine Abstimmung von
strategischen mit operativen Planwerten (vgl. hierzu Kapitel 6.2.3.1). Bei
auftretenden Abweichungen wird das Excel-Planungstool zur Nachbes-
serung an die ,Konsolidierung® zuriickgesendet. Stimmen strategische
und operative Planwerte stattdessen tiberein, so deutet die Transaktion
,V: Aufforderung Nachbesserung operative Planwerte“ eine Bestitigung
an, dass die vorhandenen operativen Planwerte fiir den weiteren Pla-
nungsverlauf als konsolidiert gelten (vgl. Abb. 6-17, [ExIn03d], [ExIn03e],
[InApO03h)).

Samtliche konsolidierten operativen Planwerte werden anschlieRend
nach SAP R/3 transportiert. Hierbei steht in den R/3-Modulen die Funk-
tion Excel-Upload fiir den automatisierten Datentransport aus dem Ex-
cel-Planungstool zur Verfiigung. Die nachfolgende Abbildung 6-18 zeigt
auf, in welchen SAP R/3-Modulen die einzelnen Plandaten erfasst wer-
den (vgl. Abb. 6-18, [ExIn03i]).

133 Die Abkiirzung HR-PA steht fiir ,Human Resources — Personnel Administration* und
bedeutet hier Personalmanagement (vgl. [SAP05d]).
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Plandaten SAP R/3-Modul
Externer
Absatz/Umsatzerlése SAP RI3 CO-PA
Investitionen bei Instandhaltungsauftrag:
SAP R/3 PM
bei Innenauftrag:
SAP R/3 CO-OM-OPA
bei Projekt:
SAP R/3 PS
Aktivierungspflichtige Anteile Legende:
der Investition: .
SAP R/3 FI-AA PM Project Management
(Projektmanagement)
Interner
Absatz/Umsatzerlose SAP R/3 CO-OM-OPA CO-OM-OPA Controlling - Overhead
Personal- und Management - Order
Fortbildungskosten SAP R/3 HR-PA-CP and Project Accounting
(Innenauftrage)
Kapitalkosten SAP R/3 CO-OM-CCA
PS Project System
Vor- und Nachleistungen SAP R/3 CO-OM-CCA (Projektsystem)
Sonstige Priméarkosten, bei sonstigen Primarkosten: CO-PC-OBJ Controlling - Product Cost
Sekundéarkosten SAP R/3 CO-PC-OBJ Controlling- Cost Objekt
bei Sekundarkosten: Controlling
SAP R/3 CO-OM-CCA (Kostentragerrechnung)

Abb. 6-18: Ubersicht SAP R/3-Module zur Erfassung von Plandaten

Die schwarz kartierte Aufgabe im Teilobjekt ,Planung Kostenstellen®
und die auf diese Aufgabe gerichtete Transaktion ,D: Operative Plan-
werte GB“ bilden die Zuordnung der Plandaten von Kapitalkosten, Vor-
und Nachleistungen sowie Sekundirkosten auf einzelne Kostenstellen
in SAP R/3 CO-OM-CCA ab. Zur Abfrage von Kostenstellenstatistiken
kann in SAP R/3 CO-OM-CCA die automatisierte Erstellung von Re-
ports angestoflen werden (vgl. Abb. 6-17, [ExIn03i]).

Personalkosten und Fortbildungskosten des Geschiftsbereichs werden,
wie zuvor bereits beschrieben, in der Vorkonfigurierten Planungsanwen-
dung Personalplanung in SAP SEM BPS geplant. Um den Verantwortli-
chen der ,Koordination Personalaktivititen“ den Bezug von konsolidier-
ten, operativen Personalplandaten zu ermdglichen, erhalten diese Per-
sonen Berechtigungen fiir den Zugrift auf die BPS-Planungsmappe und
die in SAP BW im InfoCube ,Personalplanung® gespeicherten Personal-
plandaten (vgl. Abb. 6-17, [ExIn03e], [InApO3h]).

Die ,Leitung exemplarischer GB Controlling GB“ erhilt anhand der
Riickmeldung ,R: Operative Planwerte (konsolidiert)“ per E-Mail eine
Mitteilung tiber die Verfiigbarkeit von operativen Plandaten in den ein-
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zelnen SAP R/3-Modulen (vgl. Abb. 6-18). Daraufthin werden zur Erstel-
lung einer Geschiftsbereichs-Balanced Scorecard relevante Plandaten,
Finanzbuchhaltungsdaten und aus ,D: Istwerte Buchhaltung® resultie-
rende Ist-Daten aus SAP R/3 extrahiert und in den Measure Builder von
SAP SEM CPM uibernommen. Die Konstruktion der Balanced Scorecard
wird innerhalb des Teilobjektes , Leitung exemplarischer GB Controlling
GB“ durch eine grau-weifl kartierte Aufgabe gekennzeichnet. Das Ma-
nagement des Geschiftsbereichs nutzt die Balanced Scorecard in SAP
SEM CPM zur Leistungsmessung der bereichsinternen Wertschop-
fungsaktivititen (vgl. [ExIn03b], [ExIn03e], [ExIn03h], [InAp02]).

Die ,Leitung exemplarischer GB Controlling GB“ benachrichtigt das
»Controlling“ per E-Mail tiber die Verfiigbarkeit von aktualisierten, ope-
rativen Plan- und Istwerten des Geschiftsbereichs in SAP R/3 (vgl. Abb.
6-17, [ExIn031i]).

6.3  Zusammenfassung

Entsprechend des Untersuchungsziels der Arbeit sollen zur Untersu-
chung des Anwendungsumfangs von SAP SEM BPS/CPM im Fallstu-
dienunternehmen kartierte Teile des Fallstudien-Geschiftsprozess-
modells mit kartierten Modellteilen aus dem Referenzmodell ,Offentli-
che Versorgung & Infrastruktur” abgeglichen werden. Wesentliche Vor-
aussetzung hierfiir ist, dass das in den vorangegangenen Kapiteln er-
stellte SOM-Modell ,Stadtwerke GmbH* eine fiir die Untersuchungs-
zwecke hinreichende Modellgiite umfasst. Die Modellgiite ist angemes-
sen, wenn die aus der sukzessiven Zerlegung resultierenden SOM-
Interaktionsschemata Detaillierungsgrade aufweisen, welche die Identi-
fizierung und Kartierung einzelner Aufgaben und Transaktionen zur
Planung und Lenkung bei der ,Stadtwerke GmbH“ erméglichen (vgl.
Kapitel 4.2.2).

Innerhalb der finalen vierten Zerlegungsebene des in diesem Abschnitt
entwickelten Fallstudien-Geschiftsprozessmodells werden fur das Ver-
sorgungs- und Verkehrsunternehmen Planungs- und Lenkungsaufga-
ben sowie Transaktionen zwischen diesen Aufgaben ermittelt. Aufgrund
dieses Modellierungsergebnisses ist es moglich, Erkenntnisse iiber den
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Umfang des Anwendungssystemeinsatzes beziiglich der abgeleiteten
Aufgaben und Transaktionen zu gewinnen, wodurch eine fiir die Unter-
suchungszwecke ausreichende Modellgiite des SOM-Modells , Stadtwer-
ke GmbH*“ gegeben ist.

Ausgehend von SOM-Unternehmensplan und initialem Modell wird auf
der zweiten Zerlegungsebene die Trennung zwischen Leistungs- und
Lenkungsanteil im Fallstudienunternehmen aufgezeigt. Der Detaillie-
rungsrad des Interaktionsschemas dieser Zerlegungsebene eignet sich
bereits gut, um einzelne Ansatzpunkte der Integration von strategi-
schem und operativem Management im Geschiftsprozessmodell abzu-
bilden. Innerhalb der dritten Zerlegungsebene werden die Innensichten
des Lenkungsanteils, u.a. durch die Teilobjekte ,Strategische Planung“
und ,Strategische Lenkung“, sowie des Leistungsanteils, u.a. durch das
Teilobjekt ,Operatives Management®, konkretisiert. Um eine hinrei-
chende Detaillierung der Teilobjekte ,Strategische Planung®, ,Strategi-
sche Lenkung“ und ,Operatives Management“ zu realisieren, ist die
Modellbildung auf der vierten Zerlegungsebene auf die ausschliefliche
Darstellung der Innensichten dieser Teilobjekte beschrinkt. Zur Veran-
schaulichung der Ablaufsichten werden erginzend zu den Interaktions-
schemata der einzelnen Teilobjekte die zugehorigen Vorgangs-
Ereignisschemata aufgefiihrt. Die Kartierungen der Aufgaben und
Transaktionen in den Interaktionsschemata der ,Strategischen Pla-
nung®, der ,Strategischen Lenkung“ und des ,Operativen Manage-
ments“ kennzeichnen die Unterstiitzung der Planung und Lenkung im
Fallstudienunternehmen durch unterschiedliche Anwendungssysteme,
u.a. durch SAP SEM BPS/CPM. Auf der Grundlage dieser Kartierungen
wird im nachfolgenden Kapitel 7 die Bewertung des Anwendungsum-
fangs von SAP SEM BPS/CPM vorgenommen.



7. Untersuchung von SAP Strategic Enterprise
Management (SAP SEM)

Untersuchungsziel der Arbeit ist die Bewertung der Eignung von SAP
SEM BPS/CPM zur Automatisierung von Planungs- und Lenkungspro-
zessen. Zur Erreichung dieses Untersuchungsziels werden einzelne
Teil-Untersuchungen durchgefiihrt. Jede Teil-Untersuchung ist dabei
einer Untersuchungsebene zugeordnet und wird innerhalb der Unter-
suchungsebene auf zwei Untersuchungsfeldern realisiert. Das in Kapi-
tel 4.2 entwickelte Vorgehensmodell zeigt die Untersuchungsebenen
Methodenpriifung, Modellerstellung und Analyse sowie zugehorige Unter-
suchungsfelder fiir jede Ebene auf und spezifiziert die Reihenfolge der
Teil-Untersuchungen (vgl. Kapitel 4.2).

Die vorangegangenen Teile der Arbeit haben die Durchfithrung der
Teil-Untersuchungen Methodenpriifung und Modellerstellung sowie die
Erarbeitung umfassender Ergebnisse beziiglich dieser Untersuchungs-
phasen zum Gegenstand. Innerhalb der Teil-Untersuchung Methoden-
prifung wird aufgezeigt, dass nach der SOM-Methodik erstellte Ge-
schiftsprozessmodelle bzw. nach der GGPM-Methodik konstruierte Re-
ferenzmodelle den zuvor abgeleiteten allgemeinen Modellanforderun-
gen entsprechen (vgl. Kapitel 2). Inhalt der darauf folgenden Untersu-
chungsphase Modellerstellung ist die Anwendung der beschriebenen
Modellierungsmethodiken. Die Anwendung erstreckt sich hierbei auf
die Konstruktion eines Referenzmodells fiir die Branche ,Offentliche
Versorgung & Infrastruktur” (vgl. Kapitel 5) sowie die Erstellung eines
Geschiftsprozessmodells fiir das Fallstudienunternehmen ,Stadtwerke
GmbH* (vgl. Kapitel 6).

Aufbauend auf den Ergebnissen der Teil-Untersuchungen Methoden-
priifung und Modellerstellung wird im Folgenden die abschlieflende Teil-
Untersuchung Analyse ausgefiihrt. Die Untersuchungsphase Analyse
beinhaltet zum einen die Ermittlung der Potenziale von SAP SEM
BPS/CPM zur Gestaltung eines Fithrungsinformationssystems fiir Un-
ternehmen der Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur. Des
Weiteren wird der Anwendungsumfang von SAP SEM BPS/CPM im
Fallstudienunternehmen ,Stadtwerke GmbH“ aufgedeckt und evalu-
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iert. Fiir die Bewertung der Ergebnisse aus der Untersuchung von SAP
SEM BPS/CPM unter Gestaltungs- und Anwendungsaspekten werden
die Kriterien Kosten, Zeit und Qualitit zugrunde gelegt. Diese Kriterien
gehen auf das an anderer Stelle vielfach bewihrte Erfolgsfaktorenkon-
zept zuriick, welches den Einsatz der Kriterien Kosten, Zeit und Quali-
tat als Schliisselfaktoren zur Beurteilung von Wettbewerbsvorteilen vor-
sieht (vgl. [G4lw90, 29], [KeupO1, 12ff)).

Um im Rahmen der Analyse von SAP SEM BPS/CPM unter Gestal-
tungsaspekten auf Ausschnitte des kartierten Implementierungsmo-
dells referenzieren zu koénnen, werden einzelne Transaktionen zu-
sammen mit den jeweils an die Transaktionen angrenzenden Aufgaben
als Geschiftsvorfille bezeichnet und markiert. Demnach kennzeichnet
ein Geschiftsvorfall den auf eine Leistungsiibergabe, eine Koordinati-
onsdurchfithrung bzw. eine Zielvorgabe oder Zielriickmeldung redu-
zierten Modellanteil. Um die Auffindbarkeit einzelner Geschiftsvorfille
zu unterstiitzen, werden diese im kartierten Implementierungsmodell
nummeriert. Allerdings kann anhand der Nummerierung nicht auf die
Ablaufreihenfolge der einzelnen Geschiftsvorfille geschlossen werden.

7.1  Analyse von SAP SEM BPS/CPM unter Gestaltungs-
aspekten

Im folgenden Abschnitt wird erneut das in Kapitel 5.4 abgeleitete kar-
tierte Implementierungsmodell des Referenzmodells ,Offentliche Ver-
sorgung & Infrastruktur“ aufgegriffen (vgl. Abb. 7-1). Die Kartierung
des Implementierungsmodells basiert auf der SOM-Methodik und bil-
det die durch SAP SEM BPS/CPM maximale Automatisierbarkeit der
enthaltenen Aufgaben und Transaktionen ab (vgl. Kapitel 2.2.3.1.1, Ka-
pitel 5.4). Durch die Kennzeichnung der maximalen Automatisierbar-
keit wird zugleich der auf die Unterstiitzung des Planungs- und Len-
kungsbereichs von Unternehmen der Branche ,Offentliche Versorgung
& Infrastruktur“ bezogene gréfitmogliche Funktionsumfang der Soft-
ware aufgezeigt. Anhand des maximalen Funktionsumfangs kann er-
mittelt werden, welche Moglichkeiten zum Aufbau eines branchenspe-
zifischen Fithrungsinformationssystems durch SAP SEM BPS/CPM
gegeben sind.
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In Kapitel 7.1.1 wird die Erfassung und Interpretation der Automati-
sierbarkeit einzelner Geschiftsvorfille im Implementierungsmodell
durch SAP SEM BPS/CPM in Form einer Tabelle vorgenommen. Die
Verwendung einer Tabelle fiir diesen Untersuchungsgang weist hierbei
wesentliche Vorteile auf: die Geschiftsvorfille sind in der Tabelle ag-
gregiert beschreibbar, kategorisierbar und vollstindig auffiihrbar sowie
aufgrund ihrer Nummerierung leicht auffindbar. Des Weiteren wird
durch die Tabelle eine einheitliche Gliederung, bestehend aus in Zeilen
angeordneten Geschiftsvorfillen und in Spalten enthaltenen Merkma-
len der Geschiftsvorfille, realisiert (vgl. Abb. 7-2).

Die anschliefende Bewertung von SAP SEM BPS/CPM unter Gestal-
tungsaspekten in Kapitel 7.1.2 erfolgt auf der Grundlage der Untersu-
chungsresultate aus der Tabelle in Kapitel 7.1.1. Bezug nehmend auf
Patterns aus dem Referenzmodell ,Offentliche Versorgung & Infra-
struktur“ werden in Kapitel 7.1.2 Bewertungssegmente definiert, in
welchen die Auswirkungen der Automatisierung bzw. Nicht-
Automatisierung einzelner Geschiftsvorfille evaluiert werden.
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Abb. 7-1: Kartiertes Implementierungsmodell des Referenzmodells “Offentliche Versorgung & Infrastruktur” (inkl. nummerierter Geschdftsvorfiille)
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7.1.1  Automatisierbarkeit von Aufgaben und Transaktio-
nen des Implementierungsmodells durch SAP SEM
BPS/CPM

Die Untersuchung der Automatisierbarkeit einzelner Geschiftsvorfille
durch SAP SEM BPS/CPM in diesem Kapitel wird anhand einer Tabelle
durchgefiihrt. Die Tabelle weist folgende Attribute auf:

e  Nummer des Geschiftsvorfalls

e  Sendendes Objekt

e  Empfangendes Objekt

e  Transaktionsbezeichnung

e Beschreibung der Kartierung von Aufgaben und Transaktionen

e Kennzeichnung der Unterstiitzbarkeit durch SAP SEM BPS/ CPM

Aus der Tabelle kann Vorliegen oder Fehlen von Funktionen in SAP
SEM BPS/CPM zur Unterstiitzung von Geschiftsvorfillen identifiziert
werden. Automatisierungspotenziale werden durch ,+“-Markierungen,
fehlende Funktionen in BPS/CPM zur Aufgaben- und Transaktions-
durchfiihrung anhand von ,-“-Symbolen gekennzeichnet (vgl. Abb. 7-2).

hl i . N - SAP
Nr GV Gpjekt Objekt bezeichnung Sarieioiiuo SEM
Leitung Ge- Koordination V: Bedarf Mitteilung des Bedarfs an Informationen aus der strategischen Diagnose Ist
@ durch das Status- und Trackingsystem in SEM BPS méglich. Die im Status- +
Diagnose aus i und Ti E-Mail schlieRt die Ubergabe der
Diagnose Planungsaufgabe "Strategische Diagnose" ein.
Koordination L S g Beauftragung der Erstellung der Unternehmensanalyse anhand BPS Status-
@ strategische analyse Unternehmens- | und Trackingsystem. Hierbei Auswahl der fiir die Teilplanungsaufgabe +
Diagnose analyse geeigneten Mitarbeiter aus den im Status- und Trackingsystem hinterlegten
Hi iehungen aller
Koordination Geschaftsfiihrung V: Abfrage von Lei: aus Bereichen durch E-Mail-
@ strategische Division Leistungsgrad gestiitzte Benachrichtigungsfunktion im Status- und Trackingsystem in SAP +
Diagnose operative SEMBPS.
Bereiche
Geschéftsfih- Unternehmens- D: Info Keine Funktion in SEM zur Ableitung und Bereitstellung qualitativer
@ rung Division analyse Leistungsgrad in iiber aktuelle Lei in i , 2.B. Uber -
operativen Effizienz von Geschaftsprozessen, Wirksamkeit von Projekten,
i verfiigbar.
Unternehmens- Zieldefinition D: Resultate SAP SEM BPS/CPM umfasst keine Funktionen zur Ermittiung,
@ analyse Starken- isierung, K i und -
von unter il gesch und
Analyse Informationen. In SEM koénnen daher keine Starken-Schwachen-Analysen
generiert werden, auch die Erstellung von Erfahrungskurvenanalysen,
und Wertsct wird nicht
unterstitzt.
Unternehmens- Zieldefinition D: Info ermittelte SAP SEM BPS beinhaltet die Vordefinierten Planungsfunktionen System
@ analyse Kompetenzen Dynamics und Acitvity Based Management , durch die Szenarien abgeleitetund | +
aus Szenario- [ auf i K gezogen werden konnen. System
Analyse Dynamics erma die i A
des Unternehmens bei im Zeitverlauf wechselnden internen und externen
Einfliissen. Anhand von Acitivity Based Management konnen die Auswirkungen
von betrieblichen Entscheidungen und der hieraus resultierenden
auf K und
simuliert werden.
L i D: Bewertungs- Keine Funktion in SEM zur Durchfiihrung von Portfolioanalysen. Keine
@ analyse ergebnisse aus Moglichkeit zur Definition einer Portfoliomatrix, keine Vorlagen gangiger Portfolio -
Portfolioanalyse } Varianten, z.B. McKinsey-Portfolio, verfiigbar. Die Simulation von
i 1 aus P i 2.B. durch unterschiedliche
wird nicht

Abb. 7-2:Automatisierbarkeit von Geschiftsvorfillen durch SAP SEM BPS/CPM (Teil 1)
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T i " . " SAP
Nr. GV| N N " Karti T
" Objekt Objekt bezeichnung lerung = SEM
L Ki K: uber der der L durch
analyse strategische Unternehmens- |  E-Mail aus dem BPS-Status- und Trackingsystem. Anhand dieser Meldungan | =+
Diagnose analyse die "Koordination strategische Diagnose" werden Details fir den Zugriff auf

Planwerte spezifiziert, welche durch die Vordefinierten Planungsfunktionen
System Dynamics und Acitvity Based Management generiert wurden. Des
Weiteren werden die Resultate der Starken-Schwéchen-Analyse und der
Analyse operativer L in Form Im Status-
und T konnen der der Planung
tiberwacht, die Planungsergebnisse angezeigt sowie einzelne Planungsprofile
und Planungslayouts eingesehen werden.

Koordi [ S g der Erstellung der Umfeldanalyse anhand BPS Status- und
@ strategische Umfeldanalyse Trackingsystem maglich. Hierbei Auswahl eines fiir die Teilplanungsaufgabe +
Diagnose geeigneten Mitarbeiters aus den im Status- und Trackingsystem hinterlegten
aller
[ D: i Keine Funktion in SAP SEM zur Identifikation von Veranderungen im
quelle (Umwelt- Wettbe- sowie zur Erfassung, Selektion, -
objekt) werbsumwelt Kategorisierung, Aggregation und von
2.B.von i etc.
Umfeldanalyse Zieldefinition D: Chancen/ SAP SEM BPS/CPM umfasst keine Funktionen zur Standardisierung,
Risiken-Profil K und von -

g,
quantitativen Umweltinformationen, um anhand dieser Informationen Chancen/
Risiken-Profile erstellen und prasentieren zu kénnen.

® ©

Umfeldanalyse Zieldefinition D: Resultate Moghchkell zur Anlage eines aus Benchmarkdaten bestehenden
im Measure Builder in SAP SEM CPM. Benchmarkdaten +
analysen smd z.B. Lei von Brar sowie eigene
Absatz- und ili Die
im Measure Builder werden den Ki in

den InfoCubes in SAP BW zugeordnet. Die Benchmarkdaten kénnen in ein
Planungspaket in SEM BPS ibernommen und durch das Management Cockpit

in CPM welden
Umfeldanalyse Koordination K: Resultat uber der der L durch E-Mail
@ strategische Umfeldanalyse aus dem BPS-Status- und Tracklngsystem Anhand dieser Meldung an die +
Diagnose "Koordination strategische Diagnose" werden Details firr die Abfrage von

Benchmarkdaten spezifiziert, welche im Measure Builder in SAP SEM CPM
angelegt sind. Des Weiteren werden die Resultate der Chancen-Risiken-
Analyse in aggregierter Form ubersendet. Im Status- und Trackingsystem

Kkonnen der itt der Planung  die
Planungsergebnisse angezeigt sowie einzelne P\anungsproﬂle und
werden.
Koordination Wettbewerbs- S: Initiierung Beauftragung der Erstellung der Wettbewerbsprognose anhand BPS Status-
strategische prognose und T méglich. Hierbei Auswahl eines fir die +
Diagnose prognose Te aus den im Status- und
hl aller
Informations- Wettbewerbs- D: Markt- und Kelne Funktion in SAP SEM zur automatisierten Identifikation, Selektion,
@ quelle (Umwelt- prognose Aggregation, und Prognose von markt- und -
objekt) zogene Trends Trends, z.B. zukiinfti fen, zukiinftig
verfugbaren Technologien etc.
Wettbewerbs- D: Infos aus SAP SEM BPS stellt die Vordefinierte Planungsfunktion System Dynamics
prognose Dynamischer bere\( System Dynamlcs ermog\lcht anhand von Zustands- und FlussgroRen +
die des L

bei im Zeitverlauf wechselnden |memen und externen Einflissen. Z.B. kann die
Auswirkung der internen Einfliisse "Prozessoptimierung” und
"Produktionsausweitung” sowie des externen Einflusses "Gestiegene
Exportnachfrage" auf die interne GréRe "Jahresiiberschuss" erprobt werden. Die
Planungsfunktion System Dynamics wird aus dem BPS-Planungsprofil heraus
durch die Software Powersim Studio angewendet.

Wetthewerbs- Zieldefinition D: Resultat aus Keine Funktion in SAP SEM zur Organisation von Expenenschatzungen sowie
@ prognose Delphi-Studie keine Mo zur Erfassung, -
i D ion und der

Schatzungsergebnisse. SEM bietet zudem keine Unterstiitzung far die
Befragung von Experten.

Wettbewerbs- Zieldefinition D: Resultat aus Im Rahmen der Erstellung eines Planungsmodells in SAP SEM BPS kann einer
prognose Trendext die Frei P ktion Prognose +
polation werden. Diese die Ableitung von Progr
2.B. durch der P T
oder Gléttung.
Wettbewerbs- Koordination K: Resultat uber die it der der
prognose strategische Wetthewerbs- durch E-Mail aus dem BPS-Status- und Trackingsystem. Innerhalb dieser +
Diagnose prognose Meldung an die "Koordination strategische Diagnose" werden Detalils fiir die
Abfrage von aus BW-InfoCubes welche

in SAP SEM BPS anhand der Planungsfunktionen Prognose und Dynamische
Simulation generiert wurden. Des Weiteren werden die Resultate der Delphi-
Studie in aggregierter Form iibersendet. Im Status- und Trackingsystem konnen

der der P\anung , die
angezeigt sowie einzelne und
werden.
Leitung Zieldefinition S: Initiierung Beauftragung der Zieldefinition anhand BPS Status- und Trackingsystem.
Geschafts- Zieldefinition Hierbei Auswahl von fiir die Te aus +
planung den im Status- und Ti i Hi i aller

Planungsbeteiligten.

Abb. 7-2: Automatisierbarkeit von Geschifisvorfillen durch SAP SEM BPS/CPM (Teil 2)
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hl . SAP
NrGVL Gpjekt Objekt bezeichnung Kartierung Aufgaben/T SEM
Leitung Unternehmens- V: Abfrage Vision} _Abirage der Unternehmensvision durch E-Mail-gestitzte
@ Geschéfts- fishrung Benachrichtigungsfunktion im Status- und Trackingsystem in SEM BPS . +
planung
Unternehmens- Zieldefinition D: Vision Keine Funktion in SAP SEM BPS/CPM zur Erarbeitung (z.B. anhand von
@ fithrung Vorlagen), D und einer L -
Lediglich Kommunikation der Vision durch BPS Status- und Trackingsystem
maglich. In SEM zudem keine Moglichkeit Vision in Zielsysteme zu verankern.
D: Leitbild SAP SEM BPS/CPM umfasst keine Funktion zur Ubernahme und Einbindung
@ strategischer des Leitbildes in die -
Erfolgsfaktoren
D: Zielsysteme Aufbau von Zielsystemen im Measure Builder in SAP SEM CPM mdglich.
strategischer Hierbei Definition einzelner Ziele, Spezifikation der Beziehungen zwischen +
Erfolgsfaktoren einzelnen Zielen und Zuordnung von Kennzahlen zur Messung der
. Zudem von 2zu jeder Kennzahl. Fur
jedes definierte Ziel kénnen textuelle Zielbeschreibungen angelegt, der fir die
bestimmt, K verfasst und
der Zielerreichungsgrad grafisch abgebildet werden. Im Measure Builder
definierte betriebswirtschaftliche Daten werden zu den entsprechenden
technischen Daten in den InfoCubes in SAP BW in Beziehung gesetzt.
ini Ziele und kénnen aus SAP -
Contentkatalogen entnommen werden. Es besteht die Méglichkeit einzelne
Ziele, K und in ein in SEM BPS zu
importieren.
Zieldefinition Leitung Geschafts- | K: Resultat Information Uber die Verfiigbarkeit der Ergebnisse der Zieldefinition durch E-Mail!
@ planung abgeleitete Ziele § aus dem BPS-Status- und Trackingsystem . Innerhalb dieser Meldung an die +
"Leitung Geschaftsplanung” werden Details fiir die Abfrage definierter Ziele und
aus dem in SAP SEM BPS und
aus dem Measure Builder in SAP SEM CPM sperzifiziert. Des Weiteren wird
das dok tierte Leitbild in Form Im Status- und
hl i konnen der itt der Planung , die
Planungsergebnisse angezeigt sowie einzelne Planungsprofile und
Planungslayouts eingesehen werden.
Leitung Ermittlung S: Auftrag der anhand BPS Status- und
Geschafts- strategischer Definition Trackingsystem méglich. Hierbei Auswahl der firr die Erfolgsfaktorenplanung +
planung aus den im Status- und Trackingsystem hinterlegten
+ i aller
Ermittiung Strategiedefinition D: Erfolgs- Keine Funktion in SAP SEM BPS/CPM verfiigbar, um auf Basis von
@ strategischer faktoren uber i -
Erfolgsfaktoren und
gruppieren, beschreiben, aggregieren und dokumentieren zu kdnnen.
Ermitiung Leitung Ge- K: Ubersicht Ubermittiung einer Ubersicht Uber strategische Erfolgsfaktoren durch E-Mail im
BPS Status- und Trackingsystem an die "Leitung Geschéftsplanung”. Im Status: +
Erfolgsfaktoren und Trackingsystem kénnen der Bearbeitungsfortschritt der Planung tberwacht,
die Planungsergebnisse angezeigt sowie einzelne Planungsprofile und
Planungslayouts eingesehen werden
Leitung Ge- S g der i anhand BPS Status- und Trackingsystem.
schaftsplanung Erarbeitung Hierbei Auswahl der fiir die jieentwicklung ausden} T
Strategie im Status- und Tr t i { aller
(gesamt) Planungsbeteiligten.
Strategie- Ableitung D: Darstellung Entwurf, und i von il und
definition i innerhalb der Balanced Scorecard-Entwicklung in SAP +
Teilplane SEM CPM maéglich. Zur Strategiedarstellung stehen in CPM Vorlagen,
sogenannte Strategy Templates , zur Verfiigung. Die Templates umfassen eine
Vielzahl El te, diese sind
individuell anpassbar oder kénnen von Grund auf beztiglich unternehmerischer
und Tei i werden. Es besteht die
in ein Pl in SAP SEM BPS zu
importieren.
Strategie- Ableitung D: Ubersicht In SAP SEM CPM keine Mdglichkeit, im Rahmen des Entwurfs der
@ definition eine Zuordnung zu einer Strategieart, z.B. -
Teilplane ‘Wachstumsstrategie, zu generieren.
Strategie- Leitung Ge- K: Ubersicht Information tber die Verfugbarkeit der Ergebnisse der Strategiedefinition durch
@ definition schaftsplanung Untemnehmens- § E-Mail aus dem BPS-Status- und Trackingsystem méglich. Innerhalb dieser +
strategie Meldung an die "Leitung Geschaftsplanung” werden Details filr die Abfrage der
Daten von Gesamtstrategie und Teilstrategien aus Strategy Templates in der
BSC-Anwendung in SAP SEM CPM bzw. aus dem entsprechenden
Planungspaket in SAP SEM BPS spezifiziert. Des Weiteren wird eine
Dokumentation iiber die Zuordung der Unternehmensstrategie zu einer
i in i Form Im Status- und Trackingsystem
konnen der der Planung , die
Planungsergebnisse angezeigt sowie einzelne Planungsprofile und
Planungslayouts eingesehen werden.
Transformation Leitung Ge- V: Abfrage Anforderung der Daten strategischer Teilplane durch E-Mail in BPS-Status- und
@ T maoglich. +
Teilpldne Teilplane
Messung Leitung Ge- V: Bedarf ‘Anforderung strategischer Planwerte durch E-Mail in BPS-Status- und
Strategie- I Trackil moglich. +
wirksamkeit Planwerte

Abb. 7-2: Automatisierbarkeit von Geschiiftsvorfiillen durch SAP SEM BPS/CPM (Teil 3)
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T i q q 0 SAP
NGV Gpjekt Objekt bezeichnung Kartierung Aufgaben/T SEM
Leitung Ge- "Ableitung S: g der Teilplane anhand BPS Status- und
@ i il Hierbei Auswahl der fiir die Generierung strategischer +
Teilplane strategische Teilplane in Frage kommenden Mitarbeiter aus den im Status- und
Teilplane AL aller
Leitung Ge- Planungs- V: Abfrage Das Status- und Trackingsystem in SAP SEM BPS umfasst E-Mail-Funktionen
if- zur von der einzelnen i +
Zierter opera- Leistungsbereiche fiir die strategische Planung. Hierbei soll die Grobschatzung
tiver Planwerte der Planwerte zeitlich vor der operativen Planung erfolgen
orab
Planungs- Ableitung D: Grob- der i Planwerte vorab durch
D auf der 2. in SAP SEM BPS. Die vorlaufigen +
Teilplane operative operativen Plandaten werden hierbei auf einem InfoCube in SAP BW
Planwerte vorab ¥ gespeichert und kénnen im Rahmen der strategischen Planung von dort
(fur Bottom-Up- werden. Die i der Planwerte im
Planung) BW-InfoCub e wird durch Versendung einer E-Mail aus dem BPS Status- und
Trackingsystem angezeigt.
Ableitung Transformation D: Daten Keine Funktion in SAP SEM BPS zur L der
i i i In BPS stehen keine zur Planung : -
Teilplane Teilplane Teilplan personeller oder sonstiger sachlicher Beschaffungsressourcen zur Verfigung.
Beschaffung Ebenso fehlen Funktionen zur Planung von Mengen und Reihenfolgen der die
Produktionsanlagen durchlaufenden Lose, zur Planung von
und wie auch zur Planung der
optimalen LosgréBen des Einkaufs von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen sowie
von i bzw. fertigen
Ableitung Transformation D: Daten In SAP SEM BPS sind te ur
und verfugbar. +
Teilpldne Teilplane Teilplan Ver- weisen auf, die
trieb, Ressour- InfoCubes sind und
ceneinsatz umfassen. Die Planung der operativen Unternehmenseinheiten ist kunden- und
produktbezogen auf Monats- oder Jahresbasis méglich. Die strategische
Vertriebsplanung ist in BPS auf der 1. Planungsebene durchfiihrbar und wird
um finanz-, marketing-, und pr Vorgaben, z.B.
gegeb: erganzt. Zu itati Planwerten sind
zudem auch textuelle , 2.B. die D der
i Die , ebenfalls auf der
1 in BPS, icht die gung von
der jeweils geplanten Absatzmengen
sowie die monetére Bewertung der Verbrauchsmengen.
Ableitung Transformation D: Daten Zur i und kann in SAP
SEM BPS die K +
Teilplane Teilplane Kostenplanung eingesetzt werden. Dieser Applikationsbestandteil gewahrleistet die Planung von!
tber alle hinweg, die von Budgets fir
einzelne K zudem die und von
Ki i die von Tarifen fur i
Leistungsverrechnungen, die Ermittiung von Primar- und Sekundarkosten und
die Anwendung der Plankostenrechnung.
Ableitung Transformation D: Daten SAP SEM BPS stellt fir die Erarbeitung und den Einsatz strategischer
i i i mehrere bereit: die +
Teilpldne Teilplane Teilplan Anwendung Bilanzplanung zur Planung von Jahresabschluss, Gewinn- und
Finanzen Cash Flows, Q! und Die
zur i von Erlésen, L sowie
D i Die L i
Planung von Cash Flows. Dariiber hinaus auch die Anwendung Planung
K zur i von Unter und
Werttreibern sowie zur Ableitung von Sensitivitatsanalysen beziiglich sich
4 L Die erfolgt auf
der 1. Planungsebene in SAP SEM BPS.
‘Ableitung Transformation D: Daten SAP SEM BPS umfasst die Vorkonfigurierte Planungsanwendung
i i i , welche zum Vergleich +
Teilpldne Teilplane Teilplan it ibil bezliglich
des Kapil von icht sowie zur
Kapitaleinsatzplanung und zur Verteilung des Investitionsvolumens bereitstellt.
Die in SAP SEM BPS ist auf der
1 im hierfiir
zweckmaRig.
Ableitung Leitung Ge- K: Ubersicht Information tber die Verfiigharkeit der strategischen Teilplane durch E-Mail aus
i i dem BPS-Status- und Trackingsystem . Innerhalb dieser Meldung an die +
Teilplane Teilplane "Leitung Geschéftsplanung” werden Details fir die Abfrage von strategischen
Teilplanen aus den iguri i Ing
. « g, Bil
Liquidi Planung Kapit i io n und
Investitionsplanung in SAP SEM BPS spezifiziert. Des Weiteren wird der
Teilplan in aggregierter Form
tibersendet. Im Status- und Tracki kénnen der
der Planung iiberwacht, die Planungsergebnisse angezeigt sowie einzelne
ile und werden.

Abb. 7-2: Automatisierbarkeit von Geschiiftsvorfiillen durch SAP SEM BPS/CPM (Teil 4)
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Nr. GV

T

Objekt

Objekt

bezeichnung

g Kartierung [¢F /T

SAP
SEM

Transformation
strategischer
Teilplane

Geschaftsfiihrung
Division

Z: Strategische

Die in den dungen

Division

L Planung K 1 und
Investitionsplanung in SAP SEM BPS abgeleiteten strategischen Teilpline
konnen in diesbeziiglich zugeordneten InfoCubes in SAP BW gespeichert und
dort von der "Geschaftsfiihrung Division" abgefragt werden. Der dokumentierte

Teilplan g wird der " Division” zudem
durch E-Mail aus dem BPS-Status- und Trackingsystem tbersendet. Die
strategischen Teilpléne stellen Vorgaben fiir die "Geschaftsfilhrung Division”
dar.

Geschaftsfunr-
ung Division

Planungs-
abstimmung

Z: Planungs/
Budgetierungs-
vorgaben

iber die von Pl durch
E-Mail aus dem BPS-Status- und Tracklngsyslem Zugleich Autorisierung fir
partiellen Zugriff auf
er !
K und
Investitionsplandaten in SAP SEM BPS . Art und Umfang der
Zugriffsautorisierung hangen jeweils von der

ab. Die tiber BPS aus den BW-InfoCubes abfragbaren slraleglschen Plandaten
stellen Vorgaben fiir operative Planungsaufgaben dar.

Planungs-
abstimmung

Operative
Wertschopfungs-
planung

S: Initiierung
operative Wert-
schopfungs-
planung

Initiierung der operativen Planung durch die "Planungsabstimmung” in Form
einer E-Mail aus dem EPS Status- und Trackingsystem maglich. Die E-Mail an
die "Operative Wi 9" umfasst ionen dber Art und
Umfang der Autorisierung fiir die Eingabe von Planwerten in SAP SEM BPS .
Die Berechtigungen werden durch ein Planungspaket in BPS spezifiziert und
sich ieBlich auf die 2. der einzelnen
Planungsgebiete . Abhéngig von der speziellen Planungsaufgabe und der zu
planenden Unternehmensdivision werden des Weiteren Berechtigungen zum
Lesen von strategischen Plandaten der 1. Planungsebene , welche auf
relevanten InfoCubes und Datenscheiben gespeichert sind, vergeben. Die fiir
die operativer éne in Frage
Mitarbeiter kénnen aus den im Status- und Trackingsystem hinterlegten
t aller werden.

Operative Wert-
schopfungs-
planung

Planungs-
abstimmung

K: Absatz-
planwerte

SAP SEM BPS umfasst die Vorkonfigurierte Planungsanwendung

er welche und voreingestellte
Planungsszenarien fr die Planung auf strategischer wie auch auf operativer
Ebene vorhait. Die von in SAP SEM
BPS erfolgt durch D auf der 2. bei
Leseberechtigung fiir die auf der 1.

Die i ytigung fir die 2. ist hierbei

auf die jeweilige operative Division und eventuell auf einen bestimmten
Bearbeitungsausschnitt, z.B. eine Produkt- oder Kundengruppe, begrenzt. Als
mogliche Merkmale operativer Absatzplandaten, welche in BPS gepflegt und im
entsprechenden InfoCube in SAP BW gespeichert werden, kommen z.B.
“Produkte”, "Produktgruppen”, "Preis”, "Menge", "Kunde" und "Kundengruppe”
in Betracht.
Anhand einer E-Mail aus dem BPS-Status- und Trackingsystem kann die
“Planungsabstimmung" tiber die Verfiigbarkeit operativer Absatzplandaten
sowie tiber Maglichkeiten zur Abfrage dieser Plandaten in SAP SEM BPS
informiert werden.

Operative Wert-
schopfungs-
planung

Planungs-
abstimmung

K: Planwerte
Leistungs-
erstellung

In SAP SEM BPS ist keine vollstandige Anwendung zur Planung der operativen
Leistungserstellung verfugbar. Die Erfassung von herstellungsbezogenen

,2.B. L ge je Zeiteinheit, ing
oder Ki derL erfordert demnach die

i und K von Frei
inBPS. Als O und fiir

die Planung der operativen Leistungserstellung kénnen auf der
1. Planungsebene im Rahmen der Vorkonfigurierten Planungsanwendung

Ressourcenverbrauchsmengen sowie Daten zur monetéren Bewertung der
Verbrauchsmengen eingesehen werden. Anhand einer E-Mail aus dem BPS-
Status- und Tl kann die ng" iber die
Verfiigbarkeit operativer Plandaten zur Leistungserstellung sowie tber
Moglichkeiten zur Abfrage dieser Plandaten in SAP SEM BPS informiert
werden.

Operative Wert-

Planungs-

K: Beschaf-

planung

SAP SEM BPS bietet keine Unterstltzung zur operativen Beschaffungsplanung

es lehlen i 1 zur Di i des
aus er 6 und Sicht.
Auch gibt es in BPS keine zur zum

Lieferantenvergleich, zur Verwaltung von Einkaufskatalogen oder zur
K

2 1 konnen durch in E-
Mails beigefiigte Dokumente aus dem BPS-Status- und Trackingsystem
empfangen werden.

Abb. 7-2: Automatisierbarkeit von Geschifisvorfillen durch SAP SEM BPS/CPM (Teil 5)
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T i q q q SAP
NE GV Gpjekt Objekt bezeichnung [ AL SEM
Operative Wert- Planungs- K: Planwerte Anhand der ierten Planur kénnen in
schopfungs- abstimmung Personalwirt- SAP SEM BPS u.a. Lohn- und Gehaltsstrukturen, Sozialabgaben, Beitrage, +
planung schaft Versorgu For 1 sowie ke und
Qualifikationsniveaus geplant werden. Hierfiir ist es zweckmamg,
entsprechende Ist-Daten aus dem verfiigharen

z.B. SAP R/3, Modul PA-CM-CP , in das fiir die Persona\planung vorgesehene
InfoCube in SAP BW zu iibernehmen. Als Anhaltspunkt fur die operative

wung auf der 2. in SAP SEM BPS konnen die im
Rahmen der ierten Planur
R auf der 1. erfassten,
Ressourcenplandaten zugrunde gelegt werden. Durch eine E-Mail aus dem
BPS-Status- und Trackingsystem ist es maglich, die " Planungsabsummung
iber die Verfii operativer Planw sowie tiber
Varianten zur Abfrage dieser Plandaten in SAP SEM BPS zu informieren.

Operative Wert- | Planungs- K: Ressourcen- | SAP SEM BPS ermoglicht die Planung operativer Ressourceneinsatzmengen.
@ schopfungs- abstimmung planwerte Hierzu sind insbesondere die Festlegung von Art und Umfang der +
planung Bewirtschaftung betrieblicher Anlagen, Gebaude, Maschinen etc. sowie die

Planung von Art und Umfang der Vorhaltung und Nutzung von Roh-, Hilfs- und
Betriebsstoffen wie auch von Halb- und Fertigfabrikaten zu zahlen. Die

von operativen 1 erfolgt in BPS auf der
2. innerhalb der ten Planur
i unter der auf der
1. geltenden
Ressourceneinsatzmengen. Anhand einer E-Mail aus dem BPS- Slalus- und
T i kann die uber die (
operativer te sowie tber Mo iten zur Abfrage dieser
Plandaten in SAP SEM BPS informiert werden.
Operative Wert- Operative D: Plandaten Zur Durchfiihrung der operativen Investitionsplanung kénnen die auf der
@ schopfungs- Investitions- Wertschop- 2. Planungsebene in SAP SEM BPS eﬂasslen und auf zugeordneten +
planung planung fungsaktivititen \nfoCubes in SAP BW i
te, operativen
werte und R abgefragt und
igt werden. fur die D ist die i

einer Autorisierung fiir den Zugriff auf die entsprechenden InfoCubes bzw.
Ausschnitte der InfoCubes in SAP BW.

Planungs- Operative S: Beauftragung Initiierung der operativen wung durch die "
@ g in Form einer E-Mail aus dem BPS-Status- und Trackingsystem maglich. Die E- +
planung planung Mail an die "Operative Ir beinhaltet ) Uber Art

und Umfang der Berechtigung zur Anlage operativer Investitionsplanwerte in
SAP SEM BPS . Fir die Erfassung der Investitionsplandaten steht in BPS die
Vorkonfigurierte Ir zur Verfiigung. Die
Autorisierung wird innerhalb eines BPS-Planungspakets spezifiziert und
erstreckt sich als Schreib- und Leseberechtigung auf die

2. des sowie
als L auf die 1.
. Aufder 1. P in BPS i und im
zugehérigen InfoCube in SAP BW gespeicherte strategische
geben fir die operative
vor. Die fir die operativer in
Frage kommenden Mitarbeiter kénnen aus den im
Status- und Ti aller
Planungsbeteiligten ausgewahit werden
‘Operative ‘Operative D: Plandaten Zur Durchfahrung der operativen Kostenplanung konnen die auf der
Investitions- Kostenplanung Wertschop- 2. Planungsebene in SAP SEM BPS erfassten und auf zugeordneten +
planung fungsaktivitaten InfoCubes in SAP BW
+ L te, operativen
werte, operativen Ressol und
te abgefragt und beriicksichtigt werden. fir

die Datenverfigbarkeit ist die Verfigbarkeit einer Autorisierung fiir den Zugriff
auf die entsprechenden InfoCubes bzw. Ausschnitte der InfoCubes in SAP

BW
Operative Planungs- K: Plandaten SAP SEM BPS unterstiitzt die operative Investitionsplanung in Form einer
@ Investitions- abstimmung Investitions- Vorkonfigurierten Plzm . Die ierte Planungs- +
planung planung anwendung i umfasst u.a. zur Planung von
Kapitalbedarf, zeitlicher und rteilung von
sowie 1 fir
einzelne . Die von Ir erfolgt
in BPS auf der 2. unter Berii von auf das
amtur i welche

auf der 1. Planungsebene generiert wurden und dort abgefragt werden konnen.
Anhand einer E-Mail aus dem BPS-Status- und Trackingsystem kann die
"Planungsabstimmung" iiber die Verfiigbarkeit operativer Investitionsplandaten
sowie iber Maglichkeiten zur Abfrage dieser Plandaten in SAP SEM BPS
informiert werden.

Abb. 7-2: Automatisierbarkeit von Geschiftsvorfillen durch SAP SEM BPS/CPM (Teil 6)
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T

Nr. GV Objekt

Objekt

bezeichnung

Kartierung Aufg: ITe

SAP
SEM

Tanungs-
o

Gperative
K

St Beauftragung

Initiierung der K durch die in
Form einer E-Mail aus dem BPS-Status- und Trackingsystem . Die E-Mail an die
“Operative K " beinhaltet \en (iber Art und Umfang der
Berechtigung zur Anlage operativer Kostenplanwerte in SAP SEM BPS . Fiir die
Erfassung der Koslenp\andalen steht in BPS die Vorkonfigurierte
zur Verfiigung. Die Autorisierung
wird innerhalb eines BPS-Planungspakets spezifiziert und erstreckt sich als
Schreib- und L ] auf die 2. des
K sowie i 1 als L i auf die
1 - Auf der 1. in
BPS generierte und im zugehrigen InfoCube in SAP BW gespeicherte

geben R fir die operative
K vor. Die fiir die Generierung operativer in Frage
kummenden Mnarbelter kunnen aus den im Status- und Tracklngsyslem

aller

werden.

Operative
@ Kostenplanung

Planungs-
abstimmung

K: Planwerte
einzelner

Die Erfassung der operativen Planwerte fiir einzelne Kostenstellen in SAP SEM
EPS kann anhand der Vorkonfigurierten Planungsanwendung

durch D auf der 2. erfolgen .
Zuglelch ist eine Leseberechugung fur die auf der 1. Planungsebene
verfiigbar. Die
fur die 2. Planungsebene ist auf die |ewe|||ge operat\ve Division und eventuell
auf einen expllzllen Bear Planung einer
Als magliche Merkmale
operativer Kostenstellenplandaten kommen einzelne Kostenarten, wie
etc., in Betracht. Anhand einer E-
Mal aus dem BPS-Status- und Trackingsystem kann die
ing" iiber die operativer
K 1 sowie iiber Mgl iten zur Abfrage dieser Plandaten
in SAP SEM BPS informiert werden.

Planungs-

K: Personal-

SAP SEM BPS 6glicht die Planung von Py anhand

Operative

der i . Bei der
Erfassung der auf der 2. P in SAP
SEM BPS werden die im Rahmen der operativen Wertschopfungsplanung u.a.
geplanten Léhne und Gehalter, Beitrage, Gige
und 1. D ist es zudem sinnvoll,
entsprechende Ist-Daten aus dem
2.B. SAP R/3, Modul PA-CM-CP, in das furd\e Personalkostenplanung
vorgesehene InfoCube in SAP BW zu iibernehmen. Des weiteren konnen
innerhalb der Plar auf
der 1. angelegte K abgefragt
werden. Anhand einer E-Mail aus dem BPS-Status- und Trackingsystem kann
die i iber die i operativer -
planwerte sowie iiber Moglichkeiten zur Abfrage dieser Plandaten in SAP SEM
BPS informiert werden.

Operative
Kostenplanung

Planungs-
abstimmung

K: Planwerte
sonstige direkte
Kosten

Sonstige direkte Kosten, sprich Einzelkosten die direkt auf eine betriebliche
Leistung zurechenbar und zugleich keine Personalkosten sind, kénnen in SAP
SEM BPS anhand der Vorkonfigurierten Planungsanwendung
K auf der 2. erfasst werden. Zur
Unterstiitzung bei der operativen Planung von sonstigen direkten Kosten ist
zudem eine Leseberechtigung fiir die auf der 1. Planungsebene generierten
strategischen Kostenplandaten verfiigbar. Anhand emer E-Mail aus dem BPS-
Slalus und i kann die tiber die

von sonstiger direkter Kosten sowie iiber
Maglichkeiten zur Abfrage dieser Plandaten in SAP SEM BPS informiert
werden.

Operative
Kostenplanung

Planungs-
abstimmung

K: Planwerte
sonstige
indirekte Kosten

Sonstige indirekie Kosten, sprich Gemeinkosten die nur indirekt mit Hilfe von
i bzw. 4tzen auf Leistungen
zurechenbar und Zugle\ch keine Personalkosten sind, kénnen in SAP SEM BPS
anhand der ten g auf
der 2. Planungsebene erfasst werden. Zur Unterstiitzung bei der operativen
Planung von sonstigen indirekten Kosten ist zudem eine Leseberechngung far
die auf der 1. P
verfiighar. Anhand einer E-Mail aus dem BPS-Status- und Trackingsystem kann
die "Plar " iber die i von
sonstiger indirekter Kosten sowie iber Moglichkeiten zur Abfrage dieser
Plandaten in SAP SEM BPS informiert werden.

Operative
Kostenplanung

Operative
Finanzplanung

D: Plandaten
Wertschop-
fungsaktivitaten

Zur Durchfiihrung der operativen Finanzplanung konnen die auf der

2. Planungsebene in SAP SEM BPS erfassten und auf zugeordneten
InfoCubes in SAP BW
L

+ it +
Kosten

te, werte,

und iven K te abgefragt und
beriicksichtigt werden. Voraussetzung fir die Datenverfugbarkeit ist das
Vorliegen einer Autorisierung fiir den Zugriff auf die entsprechenden InfoCubes
bzw. Ausschnitte der InfoCubes in SAP BW .

Abb. 7-2: Automatisierbarkeit von Gesch

iftsvorfiillen durch SAP SEM BPS/CPM (Teil 7)
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T i ) ) ) SAP
NGV Gpjekt Objekt bezeichnung PR 2 SEM
Planungs. perative S Infirerung Ttrerung der 7 Gurch die 7 i
i i i Form einer E-Mail aus dem BPS-Status- und Trackingsystem . Die E-Mail an die} =+
“Operative Fi beinhatet ionen ber Art und Umnfang der

Berechtigung zur Anlage operativer Bilanzplandaten, operativer
und operativer Liquidita in SAP SEM BPS . Fir
die Erfassung der Finanzplanwerte stehen in BPS die Vorkonfigurierten
i . und
Liquidi 2ur Verfiigung. Die Autorisi fiir diese

Planungsanwendungen werden innerhalb von BPS-Planungspaketen
spezifiziert und erstrecken sich als Schreib- und Leseberechtigung jeweils auf

die 2. der .

und Liquit sowie i als Lt i jeweils auf
die 1. derselben . Auf der

1P in BPS ierte und im i InfoCube in SAP
BW i i i geben i far

die operative Finanzplanung vor. Die fir die Generierung operativer Finanzplane
kommenden M\larbeller konnen aus den im Status- und Trackmgsystem

hinterlegten Hi aller
werden.
Planungs- Finanzen/ V: Bedarf SAP SEM BPS “ermogicht die Abfrage der fur die operative Finanzplanung
abstimmung Controlling Division, i von " ontrolling Division" durch Zugriff auf +
Division BW-InfoCubes, auf welchen die Ist-Finanzdaten gespeichert sind. Die
Datenabfrage selzt hierbei das Vorllegen entsprechender
sowie den Transfer und
Stamm- und durch "Fi ontrolling!
Division" in hierfir vorgesehene InfoCubes im Zeitpunkt der Datenentstehung
Qrau
Geschaftsfiih- Finanzen/ Z: Vorgaben E-Mail aus BPS-Status- und Trackingsystem ermoglicht Ubertragung von
rung Division Controlling Division} ~ Finanzen/ Finanz-/Controllingvorgaben an "Finanzen/Controlling Division’. Die Vorgaben +
Controlling umlassen zur von i Ist-Daten Finanzen
Division an " ontrolling und "Operative
" sowie von divisit an die "Operative

Finanzplanung"”.

Finanzen/ Finanzen V: Bedarf Mitteilung des Finanzmittelbedarfs der Division durch E-Mail aus dem BPS-
Controlling Controlling Finanzmitel Status- und Trackingsystem an "Finanzen Controlling Gesamtunternehmen’. +
Division Gesamtunter-
nehmen
Finanzen Finanzen/ D: Bereitstellung Keme Funktion in SAP SEM BPS zur Umerstulzung der
Controlling Controlling Division| i z.B. durch Onl i , an die Division. -
Gesamt- Ebenso keine Funktion in SAP SEM BPS zur anwendungssystembezogenen
unternehmen von i und Fir i
Finanzen/ Operative D: Finanzdaten Bendtigte Ist-Finanzdaten konnen aus dem BPS-Planungsprofil heraus durch
Controlling Finanzplanung Division Abfrage von BW-InfoCubes bezogen werden. Als Ist-Finanzdaten kommen z.B. +
Division Ist-Werte einzelner Bilanzpositionen vorangegangener Perioden wie Riicklagen,
Goodwill, Verbindlichkeiten etc., Ist-Werte einzelner Aufwands- und
aus Gewinn- und sowie Ist-
Werte aus Ki und K in Betracht. Hierbei wird
dass die in iebli ERP: 2.B.in SAP RI3FI-GL,

SAP R/3 FI-AA, SAP R/3 FI-AP, SAP R/3 FI-AR, SAP R/3 CO-OM-CCA oder
SAP R/3 CO-OM-OBJ, generierten Transaktionsdaten im Zeitpunkt ihrer

in die hierfur InfoCubes transferiert
werden,
Operative Planungs- K: Finanzplan- SAP SEM BPS unterstutzt die operative Finanzplanung in Form der
Finanzplanung abstimmung werte i i , i wdi +

Liuiditz bie N .
umfasst u.a. Funktionen zur Planung von Bilanzpositionen, Bilanzkennzahlen,

Gewinn- und sowie
Qi Des Weiteren icht die i

die von Plan-Erl , Plan-
L und Plan-D i sowie die i
Liquiditz die peri

zukinftiger Cash Flows. Die von i) i erfolgt
in BPS auf der 2. Planungsebene unter Bertcksichtigung von auf das
G welche auf der}

jeweils 1. Planungsebene generiert werden und dort abgefragt werden konnen.
Anhand einer E-Mail aus dem BPS-Status- und Trackingsystem kann die

" tber die it operativer Fi sowie!
iber Maglichkeiten zur Abfrage dieser Plandaten in SAP SEM BPS
informiert werden.

Pl 0 S: Initiierung der durch die "I il ing" in Form einer
abstimmung Budgetierung E-Mail aus dem BPS-Status- und Trackingsystem moglich. Die E-Mail an die +
"Budgetierung" beinhaltet Informationen tber Art und Umfang der Berechtigung
zur Anlage von Budgetdaten in SAP SEM BPS . Fir die Erfassung der
Budgelda{en steht in BPS die Vorkonfigurierte Planungsanwendung

2ur Verfiigung, welche die i aller
K Die i wird innerhalb eines BPS-
Planungspakels spezifiziert und erstreck& sich als Schreib- und
Le auf das . Die fir die

in Frage i iter konnen aus den im Status-
und Tracki i { aller

Planungsbetefigten ausgewdhit werden.

Abb. 7-2: Automatisierbarkeit von Geschifisvorfillen durch SAP SEM BPS/CPM (Teil 8)
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T " SAP
Nr. GV] Objekt Objekt bezeichnung Kartierung Aufg i SEM
Operative Wert- Budgetierung D: Wertschop- Fiir die Budgetierung konnen die im Wertschd
schopfungs- fungsplandaten | auf der 2. Planungsebene in SAP SEM BPS erfassten und auf zugeordneten +
planung fiir Budgetierung | InfoCubes in SAP BW i operativen te, operativen
Lei perath "
und R abgefragt und
werden, fur die D; ist die
einer Autorisierung fiir den Zugriff auf die entsprechenden InfoCubes bzw.
Ausschnitte der InfoCubes in SAP BW
Operative D: i Die im jet Investitionsplanung auf der 2. Planungsebene in SAP.
@ Investitions- plandaten fiir SEM BPS erfassten und auf zugeurdne(en InfoCubes in SAP BW +
planung koénnen innerhalb der
abgefragt und werden. Hierbei wird vorausgesetzt,
dass eine fir die D g ugriffsat auf
P InfoCubes bzw der InfoCubes in SAP BW
gegeben ist.
Operative Budgetierung D: Kostenplan- | Innerhalb der Budgeterstellung konnen die auf der 2. Planungsebene des
@ Kostenplanung daten fiir Planungsgebiets Kostenplanung in SAP SEM BPS generierten und auf +
Budgetierung zugeordneten InfoCubes in SAP BW abgelegten Kostenstellenplanwerte,
sowie sonstiger direkter und indirekter
Kosten abgefragt und genutzt werden. Voraussetzung fiir den Datenzugriff auf
InfoCubes bzw. Teile von InfoCubes in SAP BW ist das Vorliegen einer
entsprechenden Autorisierung
Operative Budgetierung D: Finanzplan- Zur Ableitung einzelner Budgets konnen die in den BPS-Planungsgebieten
@ Finanzplanung daten fiir f und L 2 jeweils auf der +
2. erfassten und auf zugeordneten InfoCubes in SAP BW
abgefragt und einbezogen werden.
Hierbei wird vorausgesetzt, dass eine fiir die Datenabfrage geeignete
ing auf InfoCubes bzw. der
InfoCubes in SAP BW gegeben ist.
Budgetierung Planungs- K: Resultat Die Festlegung der Budgets fUr einzelne Kostenstellen kann in SAP SEM BPS
abstimmung Budgetierung anhand der Planur +
werden. Die fassung erfolgt auf der 2. Planungsebene
des BPS-Planungsgebiets Budgetierung , hierbei kénnen Lese- und
1 fur die 2. vergeben werden, welche
sich auf die jeweilige operative Division und eventuell auf einen expliziten
Bearbeitungsausschnit beziehen. Die empfangenen operativen
Wer , Kosten-, und Fi dienen als
be\ der Bt 1. Anhand einer E-Mail
aus dem BPS-. Slalus- und Trackingsystem kann die "Planungsabstimmung”
uber die i von sowie (iber i iten zur Abfrage
der Budgetdaten in SAP SEM BPS informiert werden.
Planungs- Finanzen/ V: Bedarf geeigneter i von "Finanzen/Controlling
@ abstimmung Controlling Division} = Planungs- Division" kann durch E-Mail aus Status- und Trackingsystem in SAP SEM BPS +
unterstitzung erfolgen.
Finanzen/ Planungs- D: Planungs- In SAP SEM BPS sind keine Funktionen verfiigbar, anhand deren die ope-
Controlling abstimmung unterstiitzung rative Planung durch "Finanzen/Controlling Division” konzeptionell unterstiitzt -
Division werden kann. Diesbeziglich fehlen z.B. Funktionen zur konzeptionellen
von Plant sowie Anwendungen zur sukzessiven
Bearbeitung oder Erweiterung betrieblicher Planungsmethodiken.
Planungs- Operativer Z: Plan- und Mitteilung an die "Operativen Leistungsbereiche" iiber Verfligbarkeit aktueller,
@ L operativer Plan- und Budgetvorgaben durch E-Mail aus dem BPS-Status- und +
Trackingsystem moglich. Autorisierung der einzelnen "Operativen
Leistungsbereiche” fir den partellen Zugrif iber BPS auf upsvallve
Wer -, Kosten- und Fi
Budgetdaten in den enlsprechenden InfoCubes in SAP BW moghch Hierbei
héingen die Art und der Umfang der Zugriffsautorisierung vom jeweiligen
"Operativen Leistungsbereich” der Division ab, z.B. wird dem Vertrieb die
i it tiber operative und besti
Die Uber BPS aus den BW-
InfoCubes abfragbaren operativen Plandaten gelten als Vorgaben beziiglich der
Leistungserstellung in den einzelnen betrieblichen Bereichen.
Planungs- Geschaftsfiihrung R: Info Mitteilung an die "Gesch‘aﬁs!uhrung Division" tiber Verfiigbarkeit von operativen
abstimmung Division und B ) kann durch E-Mail aus dem BPS-Status- und +
operative Trackmgsyslem erfo\gen Innerhalb der Mitteilung wird auf die Verfiigbarkeit von
I : isierten und konsoldierten operativen
Budgetdaten Plan- und Ist-Daten sowie Budgetdaten aus der "Operativen
Performancemessung” hingewiesen. Des Weiteren informiert die E-Mail iiber
Autorisierungsreichweite und Details zur Abfrage von operativen Kennzahlen
aus SAP SEM CPM
Geschaftsfih- Planungs- V: Bedarf E-Mail aus Status- und Trackingsystem in SAP SEM BPS ermaglicht
rung Division abstimmung operative ihrung Division” die der "Planur +
Plandaten und beziiglich Art und Umfang der fir die
i Plan- und

Abb. 7-2: Automatisierbarkeit von Geschiiftsvorfiillen durch SAP SEM BPS/CPM (Teil 9)
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T i . 5 " SAP
i Objekt bezeichnu Kartierung Aufgaben/Trar SEM

Planungs- Operative D: Operative operativer te, L
messung it , P te,
Planwerte sonstiger direkter und indirekter Kosten sowie Finanzplanwerte auf
einzelnen InfoCubes in SAP BW . Die auf den InfoCubes gespeicherten
operativen Planwerte knnen in den Measure Builder in SAP SEM CPM

und so in Plan-Ist: und in den Aufbau von:
Ki i 1t werden.

Planungs- Operative D: Budgetdaten Die innerhalb der Vor ing Koster
abstimmung Performance- in SAP SEM BPS generierten und auf InfoCubes in SAP BW gespeicherten +
messung Budgetdaten konnen in den Measure Builder in SAP SEM CPM transportiert
werden und stehen so u.a. fir die
von Budgetausschopfungsgraden oder den Aufbau von operativen
Kennzahlensystemen zur Verfiigung.

Geschaftsfiih- Finanzen/ V: Bedarf Ist- SAP SEM BPS ermoglicht die Abfrage der fir die Messung der operativen
rung Division Controlling Division Werte, Finanz- | Leistung benttigten Ist-Finanzdaten von “Finanzen/Controlling Division” durch |
werte Division Zugriff auf BW-InfoCubes , auf welchen die Ist-Finanzdaten gespeichert sind.
Die Datenabfrage setzt hierbei das Vorliegen entsprechender

ugr i sowie den unmi Transfer und
controllingbezogener Stamm- und Bewegungsdaten durch “Finanzen/Controlling
Division" in hierfiir vorgesehene InfoCubes im Zeitpunkt der Datenentstehung
voraus.

Finanzen/ Operative D: Ist-Werte, Bereitstellung von Ist-Finanzdaten der Division, z.B. Ist-Werte einzelner
Controlling Ist-Werte einzelner Aufwands- und Ertragskonten der Gewinn- +
Division messung Division und Verlustrechnung bzw. Ist-Werte aus Kostenstellen- und
Kostentragerrechnungen, auf einzelnen InfoCubes in SAP BW . Die auf den
InfoCubes gespeicherten Ist-Daten kénnen in den Measure Builder in SAP
SEM CPM iibernommen werden und sind hierdurch in Plan-Ist-
Abweichungsmessungen und in operative Kennzahlensysteme einbindbar.
Dabei wird dass die in 1 ERP- z.B.in SAP
RI3FI-GL, SAP R/3 FI-AA, SAP R/3 FI-AP, SAP R/3 FI-AR, SAP R/3 CO-OM-
CCA oder SAP R/3 CO-OM-OBJ, generierten Transaktionsdaten im Zeitpunkt
ihrer Entstehung unmittelbar in die vorgesehenen InfoCubes transferiert
werden.

Geschaftsfiih- Operative S: Anforderung SAP SEM CPM ermdglicht der "Geschaftsfiihrung Division" die Abfrage von
rung Division Performance- Daten operativer } ~ Kennzahlen, Berichten, Scorecards, Statistiken etc. des operativen +
messung L L Hierbei wird dass die "Geschaft:
filhrung Division” tiber ingen auf fiir die D:

rforderliche CPM 2.B. Balanced .
Werttreiber-Management, sowie auf BW-InfoCubes , auf welchen die Plan- und
Istdaten gespeichert sind, verfiigt. Die von der "Operativen Per-
formancemessung" abgefragten Daten wurden zuvor aus den BW-Info-Cubes in
den Measure Builder und daraufhin l themer ifi
3 iert und

Operative fiihrung K: K Die " 2 Division" kann aus dem Measure Builder in SAP SEM
Performance- Division operative CPM einzelne, auf die Division bezogene operative Kennzahlen, +
messung Bereiche K und baume beziehen. Im Measure Builder sind
K und baume entspi
L angelegt. tzung fir die D ist
hierbei das Vorliegen geeigneter Berechtigungen zum Zugriff auf SAP SEM
CPM sowie auf zugehtrige InfoCubes in SAP BW

Operative Geschéftsfiihrung K: Berichte Die Anwendung von SAP SEM CPM ermoglicht der "Geschaftsfihrung
Performance- Division operative Division" die Bereitstellung von Reports aus SAP BW , z.B. Queries , +
messung Bereiche Arbeitsmappen , Webreports , auerdem konnen aus SAP SEM BIC
Dokumente und Internetinhalte bezogen werden. Die Reports umfassen
Inter zu der Leistt de einzelner operativer Be-
reichen sowie unternet ifi Daten
anhand des Management Cockpits in SAP SEM CPM . Erforderlich hierfir ist,
dass die "Geschaftsfilhrung Division" iiber Autorisierungen zum Zugriff auf SAP
SEM CPM, SAP SEM BIC und SAP BW verfiigt.

Performance- Division zu einzelnen Divisionen beziehen. Unter +
messung Berticksichtigung der in BW-InfoCubes bereits gespeicherten Ziele sind im
Measure Builder in CPM einzelne BSC-Perspektiven, Kennzahlen und

angelegt. fir die D: ist das Vorliegen von
Berechtigungen zum Zugriff auf SAP SEM CPM sowie auf zugehérige
InfoCubes in SAP BW.

Operative Geschaftsfuhrung K:BSC Die "Geschaftsfilhrung Division" kann aus SAP SEM CPM Balanced

Operative fiihrung K: ausi Die " A Division" kann aus dem Measure Builder in SAP SEM
Performance- Division DB-Rechnungen §{ CPM Daten fiir die Deckungsbeitragsrechnung beziehen. Als Daten kommen +
messung hierbei z.B. Umsatzwerte sowie variable und fixe Kostendaten in Betracht,
welche von "Finanzen Controlling Division" in die entsprechenden InfoCubes in
SAP BW (ibernommen und von dort in den Measure Builder in CPM
transportiert werden kénnen. Voraussetzung fiir den Datenbezug ist das
Vorliegen geeigneter Berechtigungen zum Zugriff auf SAP SEM CPM sowie auf
zugehorige InfoCubes in SAP BW .

Abb. 7-2: Automatisierbarkeit von Geschiftsvorfiillen durch SAP SEM BPS/CPM (Teil 10)
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aus dem Status- und Trackingsystem in SAP SEM BPS erfolgen.

T g SAP
NGV opjekt Objekt bezeichnung Kartierung Aufgaben/T SEM
Operative Geschaftsfihrung | K: Kosten- SAP SEM CPM_ermd die von gen
Performance- Division stellenauswer- uber den Measure Builder . Hierbei werden Ist-Kostenstellendaten von +
messung tungen "Finanzen Controlling Division" in die entsprechenden InfoCubes in SAP BW
transpumen und konnen von dort in den Measure Builder in SAP SEM CPM
werden. Ki tungen beinhalten z.B. Statistiken
iber die prozentuale Verteilung der Hohe einzelner Kostenarten je Kostenstellen
oder uber den prozentualen Vergleich der Hohe identischer Kostenarten
zwischen mehreren K fur den D ist das
Vorliegen geeigneter Berechtigungen zum Zugriff auf SAP SEM CPM sowie auf
zugehorige InfoCubes ins SAP BW
Geschaftsfuh- Messung Strategied R: Kennzahlen Mitteilung an die "Messung i it" Uber die Verfc it von
rung Division wirksamkeit Performance Kennzahlen der Division kann durch E-Mail aus dem BPS-Status- und +
Division Trackingsystem erfolgen. Innerhalb der Mitteilung wird darauf hingewiesen,
dass aggregierte, isierte und konsoldierte Kennzahlen
sowie Plan-, Ist- und Budgetdaten des operauven Bereichs uber einzelne CPM -
), 2.B. dem , aus den
entsprechenden BW-InfoCubes abgefragt werden konnen. Des Weiteren
informiert die E-Mail Uber die Autorisierungsreichweite und Details zur Abfrage
von divisionalen Kennzahlen.
Transformation Finanzen Z: Strategische Die in den Vor Plant B
strategischer Controlling P , . Liquidita , Planung +
Teilplane Gesamtunter- Finanzen Kapi { 1 und i ing in SAP SEM BPS
nehmen Controlling abgeleiteten strategischen Teilplane kénnen in diesbeziiglich zugeordneten
InfoCubes in SAP BW gespeichert und von dort "Finanzen Controlling
werden. Die Teilplane stellen
Vorgaben fiir “Finanzen Controlling Gesamtunternehmen” dar.

Finanzen Finanzen/ V: Bedarf SAP SEM CPM ermaoglicht “Finanzen Controlling Gesamtunternehmen"” die
Controlling Controlling Divisioni ~ operative Ist- Abfrage operativer Ist-Finanzdaten von “Finanzen/Controlling Division”, indem +
Gesamtunter- Daten Finanzen die Werte tber den Measure Builder aus BW-InfoCubes, auf welchen die Ist-

nehmen Finanzdaten gespeichert sind, abgefragt werden. Die Datenabfrage setzt hierbei
das Vorliegen Zugr sowie im Zeitpunkt der
D den unmif Transfer rechnt und
controllingbezogener Stamm- und durch "Fi
Division" in vorgesehene InfoCubes voraus.
Finanzen/ Finanzen D: Aggregierte, Ist-Finanzdaten einzelner Divisionen konnen von "Finanzen Controlling
Controlling Controlling operative Ist- Gesamtunternehmen" aus dem Measure Builder in SAP SEM CF’M abgefragt +
Division Gesamtunter- Daten Finanzen werden. Hierbei wird dass die in ERI
nehmen 2.B.in SAP RI3FI-GL, SAP R/3 FI-AA, SAP R/3 FI-AP, SAP R/3 FI-AR , SAP
R/3 CO-OM-CCA oder SAP R/3 CO-OM-OBJ, generierten finanziellen
Transaktionsdaten im Zeitpunkt ihrer Entstehung unmittelbar in die
vorgesehenen InfoCubes in SAP BW transferiert werden.
Finanzen Messung Strategied R: Finanzdaten | Der "Messung Strategiewirksamkeit” kann die Verfugbarkeit
Controlling wirksamkeit unter Ist durch eine E-Mail aus dem BPS-Status- +
Gesamtunter- nehmen und Trackingsystem mitgeteilt werden. Innerhalb der Mitteilung wird darauf
nehmen dass auf das sowie auf einzelne Divisionen
bezogene Ist- sowie Ist-C Uber einzelne
CPM 2.B. Balanced oder Werttreiber-
, aus den BW-InfoCubes abgefragt werden
kénnen. Des Weiteren informiert die E-Mail tiber die Autorisierungsreichweite
und Details zur Abfrage unternehmensweiter Ist-Finanzdaten.
Ableitung Messung Strategiei1 D: Strategische Die in SAP SEM BPS anhand der Pl
strategischer wirksamkeit Planwerte , Ressourcenplanung , K , +
Teilplane s ,L A , Planung
nehmen) Kapi { 1 und i ing i und in
BW-InfoCubes 1en Teilplane kénnen in
den Measure Builder in SAP SEM CPM tibernommen und so innerhalb der
strategischen Lenkung eingesetzt werden.
L Messung Strateg Z:Vorgaben SAP SEM BPS/CPM umfasst keine Funktionen zur Ableitung,
fihrung wirksamkeit Messung Systematisierung, Aggregatmn und Ubermittlung von Vorgaben bezuglich der -
Strategie- Messung der durch die "Unternet . Lediglich
wirksamkeit kann eine Anweisung zur Messung der Strategieerreichung durch eine E-Mail

Frithaufklarung

Informationsquelle
( j

V: Bedarf Info
i —

\n SAP SEM BPS/CPM ist keine Funktion verfiigbar, um die Entstehung von

2.B. Vernderungen von Trends, Erweiterungen der
unter en etc., in der Umwelt des
Unternehmens abfragen zu kdnnen.

Informations-
quelle (Umwelt-

objekt)

Fruhaufklarung

Keine Mogllchke\len in SAP SEM BPS/CPM zur Erfassung von

D: Info
D

in der L z.B.
Veranderungen innerhalb einer Branche infolge von Fusionen, Konkursen etc.,
K iche an K 1en und Kriege sowie starke
in landern, 1 wichtiger L oder
ieblicher R: ingen aufgrund i

Veranderungen.

Abb. 7-2: Automatisierbarkeit von Geschiftsvorfillen durch SAP SEM BPS/CPM (Teil 11)
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T i . q q SAP
Objekt Objekt bezeichnung = SEM
Risiko- Frihaufklarung V: Bedarf Risiko-1 Die Anwendungsfunktion Risk Builder in SAP SEM CPM ermaglicht die
management von und Risiken, die Zuordnung +
Risiken zu ihres Inhalts und
sowie die von u
Ri ien, um eine der Risiken
zu realisieren.
Fruhaufklarung Risiko- D: Risiko- In SAP SEM CPM kann die Anwendung Risikomanagement zur Abfrage von
Risiken und werden. Die auf der +
Gundlage von Informationen tiber Diskontinuitaten aus der
L ifi i Risiken und
werden mit Kennzahlen aus dem Measure Builder in CPM in Beziehung
gesetzt. Zudem erfolgt im Risk Builder die Festlegung von Bandbreiten fiir
einzelne Kennzahlen, welche die maximal méglichen Kennzahlenauspragungen
bei Eintreten bestimmter Risiken konkretisieren und die Ableitung von Szenarien
Uber die Folgen sollen.

Nr. GV

Messung Risiko- V: Bedarf SAP SEM CPM anhand der
@ Strategie- R die Abfrage von Ri: isil istiken etc., +
wirksamkeit welche im Measure Builder in SAP SEM CPM gespeichert und mit Zielen,
Kennzahlen und Ma3nahmen verkniipft sind.

Risiko- Messung Strategie D: Kennzahlen, SAP SEM CPM erméglicht durch die Funktion Risikomanagement die
@ management wirksamkeit Statistiken Risikoi Bereitstellung der im Risk Builder angelegten und im Measure Builder +

ter Die konnen dariiber hinaus
im Measure Builder mit den durch die Anwendung Balanced Scorecard
Zielen und Ki in gesetzt werden, wodurch

Auswirkungen der erfassten Risiken auf Werte der den Zielen zugeordneten
Kennzahlen gemessen werden knnen. Des Weiteren besteht die Moglichkeit,

2ur Risil Risil ion und zur Di (i von
F bei zu und zu
initiieren sowie verschiedene Risikostatus abzubilden.

Messung Unternehmens- R: Auswer- Anhand des Measure Builders in SAP SEM CPM kénnen der
Strategie- fiihrung tungen aus " " einzelne sowie +
wirksamkeit K K werden. Hierbei ist es maglich, aus dem ERP-
systemen System, z.B. SAP R/3, ibernommene Ist-Daten und aus SAP SEM BPS
tibernommene Plandaten unmittelbar als Kennzahl zu definieren. AuRerdem
konnen die tibernommenen Plan- und Ist-Daten auch durch Anwendung
vordefinierter Formeln zu einem Kennzahlenwert umgeformt werden. Die
Wertfelder im Measure Builder beinhalten, neben Plan- und Istwerten, auch
weitere i 2.B. Vorjahi und te. Der durch die
"L " [ setzt des Weiteren
voraus, dass und zum Bezug der
relevanten Daten aus dem Measure Builder in CPM vorliegen.
Messung Unternehmens- R: Darstellung SAP SEM CPM ermoglicht die i einer auf das
Strategie- fiihrung BSC Gesamt- Balanced sowie deren fur die +
wirksamkeit "L ", Die K der Balanced umfasst die
Ableitung von K e und unter Nutzung von im
Measure Builder in CPM i (siehe 2 24)
sowie i i und i (siehe
Geschatftsvorfall 30). Hierbei konnen zu jedem Scorecard-Element Person,
Vertreter sowie Gilltigkeitszeitraum angegeben werden. Des Weiteren ist es in
SAP SEM CPM mdglich, innerhalb der Balanced Scorecard-Anwendung den
Zielerreichungsgrad und den Status der Kennzahlen anhand von Signalzeichen
Die konnen die "sehr gut" bis
" fir die Abfrage von
managementrelevanten Daten aus der Balanced Scorecard ist das Vorliegen
von Berechtigungen zum Zugriff auf SAP SEM CPM sowie auf zugehorige
InfoCubes in SAP BW .
Messung Unternehmens- R: Visualisie- In SAP SEM CPM kann die iedli K
@ Strategie- filhrung rung Wert- sowie die einzelner K 4 auf die Werte +
wirksamkeit treiberbaume anderer K anhand von baumen werden.
Diesbziiglich ist es maglich, vom fiir die L
mafgeblichen Indikator, z.B. dem Economic Value Added (EVA), alle als
iber fir diese Spif und
i 4 ianten zu i Des Weiteren kénnen
Veranderungen von Kennzahlenwerten im Zeitverlauf in SAP SEM CPM
grafisch dargestellt werden. Voraussetzung fiir die Abfrage von
werttreiberbasierten Daten aus dem Measure Builder in CPM ist das Vorliegen
ugr
Messung . R: Ubersi ‘Anhand der Cockpit in SAP SEM CPM kénnen in
@ Strategie- filhrung Quartalsab- SAP BW angelegte und im Measure Builder in CPM nach +
wirksamkeit schlisse i i isierte Daten grafisch
werden. Di iglich ist es méglich, Werte
aus Q! deren auf aus
ERP-Systemen, z.B. SAP R/3 FI-GL, basiert, in das Management Cockpit in
CPM zu i und aus i

®

Messung Unternehmens- R: Strategie- SAP SEM CPM ermoglicht durch das Management Cockpit neben der
@ Strategie- fiihrung berichte aggregierten D: von Unter der +
wirksamkeit von K sowie der Abbildung von K ten anhand|

Di pen auch die von A und
Zusammenhangen einzelner Daten. Diesbeziiglich kann im Management
Cockpit in CPM auf der Basis von Kennzahlen aus der Balanced Scorecard
oder auf der Grundlage einzelner Risikoindikatoren der Grad der
reichung in Textform ieben und berei werden.

Abb. 7-2: Automatisierbarkeit von Geschiftsvorfiillen durch SAP SEM BPS/CPM (Teil 12)
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7.1.2  Gestaltungspotenziale von SAP SEM BPS/CPM

Fiir die folgende Bewertung von SAP SEM BPS/CPM werden die Unter-
suchungsergebnisse aus der Tabelle des vorangegangenen Kapitels he-
rangezogen. Um eine strukturierte Beurteilung der Automatisierungs-
potenziale von einzelnen Geschiftsvorfillen beziehungsweise von Biin-
deln von Geschiftsvorfillen zu erméglichen, erfolgt die Bildung von
Bewertungssegmenten mit unterschiedlicher Fachspezifitit. Diese sind,
orientiert an den Patterns aus dem Referenzmodell ,Offentliche Versor-
gung & Infrastruktur”, die Segmente ,Strategische Diagnose®, ,Strate-
gieentwicklung®, ,Strategische Lenkung®, ,Operative Planung“ und ,,O-
perative Lenkung“. Innerhalb jedes Bewertungssegments wird der Ein-
satz bzw. das Fehlen von SAP SEM BPS/CPM unter Zeit-, Kosten- und
Qualititsaspekten analysiert, hierbei erfolgt eine Referenzierung auf je-
weils betrachtete Geschiftsvorfille.

7.1.2.1 Bewertungssegment ,Strategische Diagnose“!34

Das Status- und Trackingsystem in SAP SEM BPS ermdglicht eine um-
fangreiche Unterstiitzung bei der Beauftragung und Koordination von
Aktivititen der strategischen Diagnose. Im BPS-Status- und Tracking-
system sind die in Planungsaufgaben einzubeziehenden Mitarbeiter aus
Hierarchiebdumen auswihlbar und Planungsprofile sowie Planungslay-
outs einsehbar. Des Weiteren konnen einzelne Bearbeitungsfortschritte
angezeigt und Diagnoseergebnisse wie auch Details zur Abfrage von
Analysedaten per E-Mail empfangen werden (siehe Geschiftsvorfille 1,
2,3,8,9,13, 14, 19).

Durch Nutzung des Status- und Trackingsystems wird eine Verringerung
des Zeitaufwands fiir Diagnoseaktivititen erreicht, da die Vorgabe von
Diagnoseaufgaben, der Empfang von Diagnoseergebnissen sowie die In-
formationsversendung an alle Planungsbeteiligten automatisiert in
Form von E-Mails erfolgt. Auferdem konnen auf der Grundlage der in
der Anwendung abgebildeten Hierarchiebeziehungen aller Planungsbe-
teiligten unmittelbar Verantwortungsbereiche definiert werden. Ebenso
trigt die bei Versiumnis der Frist zur Ergebniseinreichung automati-

134 Bewertungssegment bezieht sich auf Geschiftsvorfille 1-19 (vgl. Abb. 7-1, Abb. 7-2).
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siert ausgeloste Mahnung per E-Mail zur Reduktion des Zeitaufwands
bei.

Aus dem Einsatz des BPS-Status- und Trackingsystems resultierende Kos-
tensenkungen basieren auf den zuvor beschriebenen Effekten zur Mi-
nimierung des Zeitaufwands fiir die Koordination von Aktivititen der
strategischen Diagnose. Daneben kénnen durch den Entfall manueller
Nacharbeiten von fehlerhaft tibertragenen Vorgaben oder Ergebnismel-
dungen sowie durch die Verringerung der Anzahl persénlicher Bespre-
chungen finanzielle Einsparungen realisiert werden.

Aufgrund der im Status- und Trackingsystem moglichen transparenten
Abbildung von Verantwortlichkeiten, die von beteiligten Personen tiber-
nommen werden, sowie den zeitnah erfolgenden Beauftragungen und
Ergebnisiibernahmen kann die Qualitit bei der Koordination von Aktivi-
titen der strategischen Diagnose erhoht werden.

SAP SEM CPM unterstiitzt die Entwicklung von Benchmarksystemen
und die Erstellung von Benchmarkanalysen, welche, z.B. in Form von
Konkurrentenvergleichen, zur Diagnose des Wettbewerbsumfelds ver-
wendet werden. Der Aufbau eines Benchmarksystems in SAP SEM
CPM vollzieht sich durch die Anlage, Kombination und Gewichtung ge-
eigneter Kennzahlen im Measure Builder des CPM, diese werden zu den
entsprechenden technischen Kennzahlen in InfoCubes des SAP BW in
Beziehung gesetzt. Die Ubernahme der den Kennzahlen zugrunde lie-
genden Transaktionsdaten aus dem betrieblichen ERP-System, z.B. SAP
R/3, in SAP BW erfolgt automatisiert in Form des ETL-Prozesses (vgl.
Kapitel 3.3.2 und Geschiftsvorfall 12).

Von der Automatisierung einzelner Aufgaben der Benchmarkanalyse
durch SAP SEM CPM geht eine wesentliche Qualititsverbesserung hin-
sichtlich der Durchfiihrung von Aktivititen der strategischen Diagnose
aus. Die Qualititsverbesserung infolge der Automatisierung stiitzt sich,
im Gegensatz zur manuellen Verarbeitung, auf die Vermeidung fehler-
hafter Datentibernahmen, Datenzuordnungen und Datengewichtungen.
Des Weiteren kann der fiir die Anfertigung von Benchmarkanalysen er-
forderliche Zeitaufwand aufgrund der unmittelbaren Bereitstellung von
Resultaten aus SAP SEM CPM reduziert werden. Ebenso ist aufgrund
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der Automatisierung der Aufgaben der Benchmarkanalyse von deutli-
chen Kostensenkungen auszugehen, da z.B. die mit der Beauftragung
eines externen Dienstleisters zur kurzfristigen Erstellung einer Bench-
markanalyse verbundenen finanziellen Aufwendungen entfallen.

In SAP SEM BPS konnen dartiber hinaus Szenarioanalysen, dynami-
sche Simulationen und Prognosen ausgefithrt werden. SAP SEM BPS
hilt zur Ableitung von Prognosewerten die frei definierbaren Planungs-
funktionen Trendextrapolation, Regressionsrechnung oder exponentielle
Glattung vor. Anhand der BPS-Planungsfunktion Dynamische Simulation
kénnen Verhaltensausprigungen des Unternehmens bei im Zeitverlauf
wechselnden internen und externen Einfliissen abgebildet werden. Sze-
narioanalysen werden in BPS ebenfalls durch Anwendung der Vordefi-
nierten Planungsfunktion Dynamische Simulation sowie Nutzung der Pla-
nungsfunktion Aktivititenbezogene Unternehmensplanung realisiert. Beide
Planungsfunktionen ermoglichen die Simulation der Wirkungen be-
trieblicher Entscheidungen und resultierender Geschiftsprozessver-
inderungen auf Kostenstrukturen (siehe Geschiftsvorfille 6, 16, 18).

Die zuvor beschriebene Automatisierung von Aufgaben der Dynami-
schen Simulation, der Szenarioanalyse, der Aktivitdtenbezogenen Unter-
nehmensplanung und der Prognose durch SAP SEM BPS resultiert quali-
tative Verbesserungen bei der Durchfithrung von Aktivititen der strate-
gischen Diagnose. Aufgrund der Moglichkeit, die Auswirkungen be-
trieblicher Entscheidungen durch applikationsgestiitzte Simulation anti-
zipieren und durch Parametervariation verschiedene Ergebnisszenarien
erzeugen zu koénnen, kann eine prizisere Informationsbasis fiir die stra-
tegische Diagnose bereitgestellt werden. Hierdurch kann die Wahr-
scheinlichkeit der Ableitung fehlerhafter Ergebnisse der strategischen
Diagnose reduziert werden, wodurch zugleich eine Verringerung der
Zeit- und Kostenaufwendungen infolge des Wegfallens von Ergebnis-
nachbesserungen erméglicht wird.

SAP SEM BPS/CPM umfasst keine Funktionen zur Identifikation und
Verarbeitung von markt- und branchenbezogenen Trends sowie zur
Generierung von Informationen iiber das Wettbewerbsumfeld. Anhand
von markt- und branchenbezogenen Trends werden z.B. zukiinftige
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Produktbedarfe oder zukiinftig verfiigbare Technologien konkretisiert.
Informationen {iber das Wettbewerbsumfeld kénnen u.a. durch Wachs-
tumsprognosen und Branchenindikatoren generiert werden (siehe Ge-
schiftsvorfille 10, 15).

Die automatisierte Beschaffung und Bereitstellung von Umweltinforma-
tionen durch SAP SEM BPS/CPM wiirde im Vergleich zum nicht-
automatisierten Informationsbezug eine Verringerung des Zeit- und
Kostenaufwands ermdoglichen. Eine diesbeziigliche Automatisierung
durch SAP SEM BPS/CPM wirde die aufwindige manuelle Suche,
Auswahl und Selektion geeigneter Informationsquellen sowie die um-
fassende Systematisierung und Aufbereitung der erzeugten Daten ablo-
sen. Ebenso wiirde aufgrund der Automatisierung eine unmittelbare
und zeitsynchrone Distribution der generierten Informationen an die re-
levanten Empfinger erfolgen. Gleichermaflen kann bei der automati-
sierten Beschaffung von Umweltinformationen durch SAP SEM
BPS/CPM von einer Qualititsverbesserung bei der Durchfithrung von
Aktionen der strategischen Diagnose ausgegangen werden. So wire eine
jederzeitige, unmittelbare Verfligbarkeit geeigneter Umweltinformatio-
nen vorteilhaft fiir die Bewertung von entwickelten Strategieoptionen.
Dies setzt voraus, dass in SAP SEM BPS/CPM eine Funktion verfiigbar
wire, welche eine zeitkontinuierliche, automatisierte Abfrage ausge-
wihlter externer und interner Informationsquellen erméglicht und die
anschliefende Selektion, Kategorisierung, Systematisierung und grafi-
sche Aufbereitung der generierten Daten sicherstellt.

SAP SEM BPS/CPM ermdoglicht des Weiteren keine Unterstiitzung bei
der Durchfithrung von Expertenschitzungen und bei der Generierung
qualitativer Informationen iiber aktuelle Leistungsgrade in operativen
Bereichen. Die Reichweite der Unterstiitzung bei Expertenschitzungen
miisste sich hierbei auf die Organisation der Expertenbefragungen im
Rahmen von Delphi-Studien sowie auf die Erfassung, Dokumentation
und Bewertung der Schitzergebnisse erstrecken. In SAP SEM
BPS/CPM in automatisierter Form bezogene Informationen tiber opera-
tive Leistungsgrade sollten zudem Aufschluss tiber die Effizienz von
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Geschiftsprozessen, iiber die Wirksamkeit von Projekten oder iiber Er-
gebnisse von Restrukturierungsvorhaben geben (siehe Geschiftsvorfille
4,17).

Die durch Automatisierung unterstiitzte Durchfithrung von Experten-
schitzungen und des Bezugs von Informationen iiber operative Leis-
tungsgrade wiirde im Vergleich zur manuellen Durchfiihrung eine Re-
duktion von Zeitaufwand und Kosten resultieren. Demnach wiirde die
manuelle Administration der Befragungsteilnehmer bzw. der An-
sprechpartner in operativen Bereichen ebenso entfallen wie die nicht-
automatisierte Erfassung und Auswertung von Befragungsergebnissen
oder die nicht-automatisierte Mahnung einzelner Befragungsteilnehmer
nach Ablauf von Abgabefristen. Weiterhin kénnte durch die beschriebe-
ne Automatisierung die Qualitit bei der Durchfiihrung von Aktivititen
der strategischen Diagnose erhoht werden, da ausgewertete und grafisch
ubersichtlich aufbereitete Ergebnisse der Expertenschitzungen sowie
der Untersuchungen operativer Leistungsbereiche unmittelbar verfiig-
bar wiren.

SAP SEM BPS/CPM bietet keine Unterstiitzung zur Durchfithrung von
Chancen-/Risiken-Analysen und Portfolio-Analysen auf der Basis von
automatisiert bezogenen Umweltinformationen. Hinsichtlich der Erstel-
lung von Portfolio-Analysen ist es nicht moglich Portfoliomatrizzen zu
definieren, ebenso sind Vorlagen gingiger Portfoliovarianten, z.B. die
BCG-Matrix, nicht verfiigbar. Auch kann eine Simulation von Auswer-
tungsergebnissen aus Portfoliomatrizzen, z.B. durch unterschiedliche
Parametereinstellungen, in SAP SEM BPS/CPM nicht realisiert werden
(siehe Geschiftsvorfille 7, 11).

SAP SEM BPS/CPM umfasst keine Funktionen zur Erstellung von Stir-
ken-/Schwichen-Analysen auf der Grundlage von internen, geschifts-
prozessbezogenen Informationen, was im Weiteren auch fiir die Gene-
rierung von Erfahrungskurvenanalysen, Produktlebenszyklusanalysen
und Wertschépfungsanalysen gilt (siehe Geschiftsvorfall 5).

Die automatisierte Durchfithrung von Portfolio-Analysen in SAP SEM
BPS/CPM wiirde durch die Moglichkeit, verschiedene Entscheidungsva-
rianten, z.B. Produkt-Markt-Kombinationen, anhand vielfiltiger Parame-
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ter unmittelbar testen zu konnen, eine Verringerung des Zeit- und Kos-
tenaufwands bei der strategischen Diagnose resultieren. Aufgrund der
hierdurch erlangten Testergebnisse kann die Validitit der strategischen
Entscheidung verbessert und damit eine Qualititserh6hung der strategi-
schen Diagnose erreicht werden.

7.1.2.2 Bewertungssegment , Strategieentwicklung“!3>

Analog zum Bewertungssegment ,Strategische Diagnose“ ermoglicht
das Status- und Trackingsystem in SAP SEM BPS automatisierte Unter-
stiitzung bei der Beauftragung von Aktivititen der Strategieentwicklung
und bei der Informierung tiber Entwicklungsergebnisse. Im Status- und
Trackingsystem konnen durch E-Mail Planungsergebnisse iibermittelt
sowie Vorgehen zu Abfragen aus BPS-Planungspaketen, aus Vordefinier-
ten BPS-Planungsfunktionen und aus dem Measure Builder in CPM mitge-
teilt werden. Ebenso ist im Status- und Trackingsystem der Arbeitsfort-
schritt einzelner Planungsaufgaben innerhalb der Strategieentwicklung
nachvollziehbar. An der Strategieentwicklung zu beteiligende Mitarbei-
ter konnen aus Hierarchiebdumen ausgewihlt und im Rahmen der
Aufgabenbeauftragung adressiert werden (sieche Geschiftsvorfille 20,
21, 25, 26, 28, 29, 32, 33, 34, 35, 30, 43).

SAP SEM BPS/CPM umfasst keine Funktionen zur Ableitung, Prisen-
tation und Archivierung von Unternehmensleitbild, Unternehmensvisi-
on und strategischen Erfolgsfaktoren. Zur weitgehend deskriptiven oder
grafischen Darstellung von Unternehmensleitbild und Unternehmens-
vision stehen in SEM weder Vorlagen, Archive zur Verwaltung und
Auswahl von betrieblichem Wissen noch Funktionen zur unterneh-
mensweiten Publizierung zur Verfiigung. Eine automatisierte Einbin-
dung der Unternehmensvision in die Zieldefinition sowie des Unter-
nehmensleitbildes in die Generierung strategischer Erfolgsfaktoren ist
somit nicht moglich. Hinsichtlich der Ermittlung strategischer Erfolgs-
faktoren fehlen in SAP SEM BPS/CPM Funktionen, um in einer An-

135 Bewertungssegment bezieht sich auf Geschiftsvorfille 20 bis 44 sowie 91 und 95 (vgl.
Abb. 7-1, Abb. 7-2).
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wendungssektion Informationen iiber Unternehmenserfolg, Zielsyste-
me, Wertschopfungspotenziale und Geschiftsprozesseffizienz erfassen
und fiir die Entwicklung strategischer Erfolgsfaktoren bereitstellen zu
konnen (siehe Geschiftsvorfille 22, 23, 27).

Durch Einsatz von SAP SEM BPS/CPM konnte der zeitliche und kos-
tenbezogene Aufwand zur Ableitung von Unternehmensleitbild, Unter-
nehmensvision und strategischen Erfolgsfaktoren reduziert werden.
Voraussetzung hierfiir wire, dass betriebliche Informationen aus Wis-
sensarchiven abgefragt werden koénnten und somit die nicht-
automatisierte, organisationsweite Beschaffung betrieblicher Informati-
onen entfallen wiirde. Zudem kénnte durch Verfiigbarkeit von in struk-
turierter Form visualisierten Informationen und Informationszusam-
menhingen, z.B. iitber Wettbewerbsbedingungen, die Qualitit der Stra-
tegieentwicklung erhcht werden.

In SAP SEM BPS/CPM ist es nicht moglich, im Rahmen der Entwick-
lung der unternehmensweiten Gesamtstrategie verschiedene Einzelstra-
tegien zu einer Strategieart, z.B. Wachstumsstrategie oder Diversifikati-
onsstrategie, zuzuordnen. Durch eine automatisierte Zuordnung kénnte
dem Entscheidungstriger eine grafische Ubersicht iiber bestehende Zu-
sammenhinge von Einzelstrategien sowie die Uberpriifung aller fiir die
Strategieentwicklung relevanten Bewertungsaspekte bereitgestellt wer-
den (siehe Geschiftsvorfall 31).

Durch eine systemgestiitzte, variable Darstellung von Einzelstrategien in
verschiedenen Betrachtungsdimensionen und durch die Moglichkeit,
Zusammenhinge zwischen Einzelstrategien in automatisierter Form vi-
sualisieren und hierdurch kognitiv besser erfassen zu kénnen, wiirde
eine Erh6hung der Qualitit der Strategieentwicklung erreicht.

In SAP SEM CPM konnen im Rahmen der Balanced Scorecard-
Entwicklung Strategieoptionen entworfen, beschrieben und systemati-
siert werden. Hierfiir stehen in SAP SEM CPM Strategy Templates zur
Verfiigung, welche vordefinierte, branchenspezifische Scorecard-Ele-
mente beinhalten. Die Templates sind individuell verinderbar, kénnen
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aber auch beziiglich der unternehmerischen Gesamtstrategie und Teil-
strategien vollstindig neu beschrieben werden (siehe Geschiftsvorfall
30).

Des Weiteren wird in SAP SEM CPM der Aufbau von Zielsystemen un-
terstiitzt. Im Measure Builder in CPM konnen einzelne Ziele definiert,
Beziehungen zwischen diesen Zielen spezifiziert und Kennzahlen zu
einzelnen Zielen zwecks Messung der Zielerreichung zugeordnet wer-
den. Es moglich, fiir jedes Ziel Maflnahmen zu konkretisieren, textuelle
Zielbeschreibungen anzulegen und verantwortliche Mitarbeiter zuzu-
weisen. AufSerdem koénnen einzelne Zielerreichungsgrade in SAP SEM
CPM grafisch abgebildet werden. Die im Measure Builder definierten be-
triebswirtschaftlichen Daten werden den entsprechenden technischen
Daten in den InfoCubes in SAP BW in Beziehung gesetzt. SAP SEM
CPM beinhaltet zudem in SAP-Contentkatalogen vordefinierte Kennzah-
len und Ziele, welche beziiglich der gegebenen Anwendungsituation
angepasst werden kénnen (siehe Geschiftsvorfall 24).

Durch Verwendung von Strategy Templates sowie vordefinierten Kenn-
zahlen und Zielen aus SAP-Contentkatalogen kann der zeitbezogene
Aufwand zur Strategie-, Ziel- und Kennzahlenbeschreibung verringert
werden, da Anhaltspunkte sowohl in Bezug auf die Beschreibungsstruk-
tur als auch hinsichtlich der Gestaltung des Losungsraums gegeben
sind. Zugleich kann durch den Einsatz der strategie-, ziel- und kennzah-
lenbezogenen Vorlagen eine Kostenreduktion erreicht werden, da die
Beauftragung eines Mitarbeiters zur nicht-automatisierten Erstellung
von Beschreibungsstruktur und Konkretisierung des Losungsraums ent-
fallt. Zur Verbesserung der Qualitit der Strategieentwicklung trigt bei,
dass die in Vorlagen enthaltenen branchenspezifischen Lsungsoptio-
nen als inhaltliche Impulse dienen und hierdurch der kreative Aufga-
benanteil bei der Strategie-, Ziel- und Kennzahlendefinition unterstiitzt
wird.

SAP SEM BPS erméglicht den Einbezug von grobspezifizierten, operati-
ven Planwerten in die Strategieentwicklung. Die Ermittlung grobspezifi-
zierter, operativer Planwerte ist der Ausfithrung der Gesamtaufgabe o-
perative Planung zeitlich vorgelagert. Die vorab in grober Form abgelei-
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teten operativen Planwerte werden in einzelnen Planungsanwendungen
in BPS, z.B. der Vertriebsplanung, jeweils auf der zweiten Planungsebene
erfasst und auf dem zugehorigen InfoCube in SAP BW gespeichert.
Durch eine E-Mail im Status- und Trackingsystem kann die Verfiigbarkeit
der vorldufigen operativen Planwerte angezeigt und das Vorgehen der
Abfrage der Daten aus SAP SEM BPS zur Nutzung innerhalb der Stra-
tegieentwicklung angezeigt werden (siehe Geschiftsvorfall 37).

Die in SAP SEM BPS mogliche Bereitstellung grobspezifizierter, opera-
tiver Planwerte fiir die Strategieentwicklung kennzeichnet die Realisier-
barkeit der Planung im Gegenstrom!® in automatisierter Form. Hierbei
wird der mit der Strategieentwicklung verbundene Zeit- und Kosten-
aufwand insoweit reduziert, dass eine nicht-automatisierte, auf organisa-
tions- oder teilorganisationsweite Suche basierende Beschaffung und
Systematisierung operativer Planwerte entfillt. Auch sind in BPS erfass-
te, vorldufige operative Planwerte aggregierbar und einem bestimmten
Strategieplanungsgebiet, z.B. der strategischen Vertriebsplanung, zuge-
ordnet. Eine nicht-automatisierte, mit dieser Zusammenfassung und
Zuordnung von operativen Planwerten verbundene, zeit- und kosten-
aufwindige Mehrarbeit entfillt somit.

Eine strategische Beschaffungsplanung ist in SAP SEM BPS nicht
durchfithrbar. Diesbeziiglich fehlen Funktionen zur Planung von Men-
gen und Reihenfolgen der die Produktionsanlagen durchlaufenden Lose
ebenso wie Funktionen zur Planung von Produktionskapazititen und
Anlagenausstattungen. Des Weiteren sind keine Applikationsbestandtei-
le zur Planung der optimalen Losgréfen des Einkaufs von Roh-, Hilfs-
und Betriebsstoffen sowie von halbfertigen bzw. fertigen Vorprodukten
vorhanden (siehe Geschiftsvorfall 38).

Die Unterstiitzung der strategischen Beschaffungsplanung durch SAP
SEM BPS wiirde eine Verbesserung der Qualitit der Strategieentwick-
lung ermoglichen, wenn hierdurch aus BPS isolierte und zusammen-
hingende Statistiken iiber Beschaffungsvolumina, Anteile einzelner Be-

136 Beziiglich des Verfahrens der Planung im Gegenstrom, auch integriertes Top-Down-
Bottom-Up-Planungsverfahren genannt, siehe Kapitel 3.1.1.4.
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schaffungstypen, Beschaffungskategorien, Hohe der Produktions- und
Lagerhaltungskapazititen, Grenzkosten der Lagerhaltung, optionale
Produktionsverfahren, Lieferzeiten und maximale Liefervolumina ver-
bundener Zulieferunternehmen etc. generiert und simuliert werden
konnten.

SAP SEM BPS umfasst Vorkonfigurierte Planungsanwendungen, welche
die Ausfithrung von strategischer Vertriebsplanung, strategischer Kos-
tenplanung, strategischer Finanzplanung und strategischer Investiti-
onsplanung unterstiitzen. Die Planwerte werden hierbei auf der ersten
Planungsebene im jeweiligen Planungsgebiet erfasst. Aus den Vorkonfi-
gurierten Planungsanwendungen sind Standardvorlagen verfiigbar, welche
voreingestellte Planungsszenarien beinhalten und zu entsprechenden
InfoCubes in SAP BW zugeordnet sind (vgl. Kapitel 3.3.3.3).

Innerhalb der strategischen Veririebsplanung in SAP SEM BPS sind
kunden- und produktbezogene Planwerte beziiglich einzelner Unter-
nehmenseinheiten auf Monats- oder Jahresbasis ableitbar. Die strategi-
sche Vertriebsplanung wird um finanz-, marketing-, beschaffungs- und
produktionsorientierte Vorgaben, z.B. gegebene Produktionskapaziti-
ten, erginzt. Zusitzlich zu quantitativen Planwerten kénnen auch tex-
tuelle Beschreibungen hinzufiigt werden. Ausgehend von den geplanten
Absatzmengen werden im Rahmen der vereinfachten Ressourcenplanung
Ressourceneinsatzmengen festgelegt und monetir bewertet (siche Ge-
schiftsvorfall 39).

Die Vorkonfigurierte Planungsanwendung in SAP SEM BPS zur strategi-
schen Kostenplanung erstreckt sich auf Funktionen zur Kostenstellen-
planung, zur Budgetspezifikation, zur Aufdeckung und Bewertung von
Kostentreibern, zur Berechnung von Tarifen fiir innerbetriebliche Leis-
tungsverrechnungen, zur Ermittlung von Primir- und Sekundirkosten
und zur Anwendung der Plankostenrechnung (siehe Geschiftsvorfall
40).

Die strategische Finanzplanung vollzieht sich in BPS anhand der Vor-
konfigurierten Planungsanwendungen Bilanzplanung, Ergebnisplanung, Li-
quidititsplanung und Planung Kapitalmarktinterpretation. Anhand der
Anwendungen kénnen neben Jahresabschliissen, Ergebnissen von Ge-
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winn- und Verlustrechnungen, Deckungsbeitrigen auch Cash Flows
und Werttreiber geplant und durch Sensitivititsanalysen beurteilt wer-
den (siehe Geschiftsvorfall 41).

Die durch eine Vorkonfigurierte Planungsanwendung in SAP SEM BPS
ausfiihrbare strategische Investitionsplanung ermoglicht u.a. Wirtschaft-
lichkeitsanalysen zum Vergleich alternativer Investitionsverfahren und
Sensibilititsanalysen beziiglich des Kapitalwertes von Investitionen (sie-
he Geschiftsvorfall 42).

Der Zeit- und Kostenaufwand fiir die Strategieentwicklung ist durch
Nutzung der in SAP SEM BPS bereitgestellten Vorkonfigurierten Pla-
nungsanwendungen reduzierbar, da im Rahmen der Erfassung von stra-
tegischen Planwerten zugleich grobspezifizierte, operative Plandaten auf
der zweiten Planungsebene eingesehen und iibernommen werden kon-
nen. Des Weiteren sind die in SAP SEM BPS bereits erstellten strategi-
schen Teilpline als Vorlagen fiir den Entwurf weiterer strategischer
Teilpline verwendbar. Z.B. wird in BPS die fiir die strategische Finanz-
planung hilfreiche Bezugnahme auf strategische Vertriebs- und Kosten-
planwerte unterstiitzt. Die Moglichkeit der Nutzung bereits erstellter
strategischer Teilpline als Vorlage trigt zudem zur Erhchung der Quali-
tat der Strategieentwicklung bei.

Die erarbeiteten strategischen Vertriebs-, Ressourcen-, Kosten-, Finanz-
und Investitionspline sind aus den einzelnen Vorkonfigurierten Pla-
nungsanwendungen in SAP SEM BPS fiir die ,Messung Strategiewirk-
samkeit”, fur die ,Geschiftsfithrung Division“ und fiir , Finanzen Cont-
rolling Gesamtunternehmen“ verfiigbar (siehe Geschiftsvorfille 44, 91,
95).

Durch die Ubernahme von strategischen Teilplinen aus Vorkonfigurier-
ten BPS-Planungsanwendungen in den Measure Builder in SAP SEM CPM
wird die fur die strategische Lenkung erforderliche Zuordnung von stra-
tegischen Planwerten zu aggregierten Ist-Werten realisiert. Weiterhin
trdgt, neben der oben bereits beschriebenen Einbeziehung von vorab
grobspezifizierten, operativen Plandaten in die Strategieentwicklung,
auch die durch SAP SEM BPS unterstiitzte Vorgabe strategischer Teil-
pline an einzelne operative Divisionen zur Realisierung der Planung im
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Gegenstrom bei. Hierdurch kann der mit der Strategieentwicklung ver-
bundene Zeit- und Kostenaufwand verringert werden.

7.1.2.3 Bewertungssegment

»Strategische Uberwachung“'3’

SAP SEM BPS/CPM bietet der , Unternehmensfithrung” keine Unter-
stiitzung bei der Ubermittlung von Vorgaben zur Messung der Strate-
gieerreichung. Diesbeziiglich fehlen in SAP SEM BPS/CPM Funktionen
zur Ableitung, Systematisierung, Aggregation und Weitergabe von len-
kungsrelevanten Anweisungen. Das BPS-Status- und Trackingsystem et-
moglicht eine Automatisierung dieser Aufgabe ausschlieRlich aus Sicht
der Kommunikation von Vorgaben (siehe Geschiftsvorfall 96).

Eine vollstindige Unterstiitzung der Ubertragung von Vorgaben zur
Messung der Strategieerreichung durch SAP SEM BPS/CPM wiirde zu
einer Verringerung des Zeitaufwands der strategischen Uberwachung
beitragen. Hierbei konnten neben der Kommunikation von Fithrungs-
anweisungen vor allem Anwendungssfunktionen in SAP SEM
BPS/CPM zur Systematisierung, Kategorisierung und Prisentation von
Leitungsvorgaben, z.B. in Form von segmentierten, vordefinierten grafi-
schen Applikationsoberflichen, den Entscheidungstrigern zugute
kommen.

Der ,Messung Strategiewirksamkeit“ kann die Verfiigbarkeit von unter-
nehmensweiten Finanzdaten sowie von Kennzahlen aus einzelnen Divi-
sionen durch E-Mails aus dem Status- und Trackingsystem in SAP SEM
BPS anzeigt werden. Hierbei wird vorausgesetzt, dass die E-Mail Infor-
mationen iber die Reichweite von Zugriffsberechtigungen auf SEM so-
wie tiber Details zur Abfrage von Plan-, Ist- und Budgetdaten aus ein-
zelnen CPM-Anwendungsfunktionen, z.B. Werttreiber-Management oder
Balanced Scorecard, enthilt (siehe Geschiftsvorfille 90, 94).

137 Bewertungssegment bezieht sich auf Geschiftsvorfille 65, 66, 90, 92 bis 94 sowie 96 bis
107 (vgl. Abb. 7-1, Abb. 7-2).
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Aufgrund der Méglichkeit, Vorliegen und Einsetzbarkeit von Plan-, Ist-
und Budgetdaten sowie Ort und Vorgehen der Datenabfrage zeitnah in
Erfahrung zu bringen, kann der zeit- und kostenbezogene Aufwand der
strategischen Uberwachung reduziert und zugleich deren Qualitit er-
hoht werden.

Analog zur Beschaffung von Informationen tiber markt- und branchen-
bezogene Trends (vgl. Bewertungssegment ,Strategische Diagnose®,
Geschiftsvorfall 15) wird auch die Abfrage von in der Unternehmens-
umwelt auftretenden Diskontinuititen durch SAP SEM BPS/CPM nicht
unterstiitzt. Diesbeziigliche Diskontinuititen resultieren aus Verschie-
bungen der unternehmensbezogenen Rahmenbedingungen, z.B. als
Folge von Fusionen, Konkursen verbundener Unternehmen, Kursver-
lusten an Kapitalmirkten oder verinderten Rechtsvorschriften (siehe
Geschiftsvorfille 97, 98).

Eine in SAP SEM BPS/CPM in automatisierter Form durchfithrbare Ab-
frage von Umweltdiskontinuititen wiirde eine Verringerung des Zeit-
und Kostenaufwands der strategischen ~ Uberwachung erméglichen.
Die Aufwandsreduktion wiirde daraus resultieren, dass die nicht-
automatisierte Erarbeitung von aus unterschiedlichen Quellen bezoge-
nen, kategorisierten, um Redundanzen bereinigten und in Ursache-
Wirkungszusammenhingen abgebildeten Umweltinformationen entfal-
len wiirde. Auf der Grundlage frithzeitig verfiigbarer Informationen wi-
re ein ausreichender Zeitraum zur angemessenen Reaktion auf Unter-
nehmensentwicklungen gegeben, wodurch zudem die Qualitit der stra-
tegischen Uberwachung erhoht werden konnte.

In SAP SEM CPM konnen anhand der Anwendungsfunktion Risk Buil-
der Riskoindikatoren und potenzielle Risiken beschrieben und durch das
»Risikomanagement* abgefragt werden. Auch ist es moglich, potenzielle
Risiken entsprechend ihres Inhalts und Bedrohungsgrads zu Risiko-
gruppen zuzuordnen und Kategorien fiir einzelne Risikogruppen zum
Zwecke der hierarchischen Strukturierung der potenziellen Risiken zu

bilden.
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Die auf der Grundlage von Informationen iiber Umweltdiskontinuititen
identifizierten potenziellen Risiken und Risikoindikatoren werden mit
Kennzahlen aus dem Measure Builder in SAP SEM CPM in Beziehung
gesetzt. Im Risk Builder konnen Bandbreiten fiir einzelne Kennzahlen
festgelegt werden, welche Ober- und Untergrenzen beziiglich der ma-
ximal akzeptablen Risikoausprigungen bei Eintreten von Risiken be-
schreiben. Zudem wird durch den Risk Builder in CPM der Aufbau von
Szenarien {iber die Folgen bestimmter Risikoeintritte gewihrleistet (sie-
he Geschiftsvorfille 99, 100).

Die im Risk Builder angelegten Risikokennzahlen kénnen in SAP SEM
CPM auf Ziele und Kennzahlen bezogen werden, welche im Rahmen
der Balanced Scorecard-Entwicklung definiert werden. Hierdurch ist es
moglich, die Auswirkungen der erfassten Risiken auf einzelne Werte
der den Zielen zugeordneten Kennzahlen zu messen. Des Weiteren
kénnen Mafinahmen in Bezug auf Risikovermeidung, Risikoreduktion
und Vorgehen bei Risikoeintritt formuliert sowie verschiedene Risiko-
status abgebildet werden (siehe Geschiftsvorfille 101, 102).

Die Unterstiitzung des Risikomanagements durch SAP SEM CPM trigt
zur Erhohung der Qualitit der strategischen Uberwachung bei. Unmit-
telbar bereitgestellte Informationen iber Unternehmensrisiken, z.B. in
Form von Risikoindikatoren, Risikokennzahlen, Risikoszenarien oder
Mafinahmen zur Risikoreduktion, ermdoglichen die Identifikation und
Abschirmung betrieblicher Existenzgefihrdungen. Die Verfiigbarkeit ri-
sikobezogener Daten zusitzlich zu leistungs- und erfolgsbezogenen
Kennzahlen sind Voraussetzung fiir eine effiziente Unternehmenslen-
kung, da nur so neben dem Unternehmenserfolg auch die Stabilitit des
Unternehmens im Wettbewerb ausreichend beurteilt werden kann.

In SAP SEM CPM koénnen Kennzahlensysteme, Balanced Scorecards
und Werttreiberbdume aufgebaut werden. Bestandteile von Kennzah-
lensystemen sind aus dem betrieblichen ERP-System, z.B. SAP R/3, ii-
bernommene Ist-Daten sowie aus SAP SEM BPS bezogene Plandaten,
welche fur Plan-Ist-Abweichungsanalysen einander gegeniibergestellt
werden konnen. Ist-Daten bzw. Plandaten kénnen des Weiteren durch
Anwendung vordefinierter Formeln in CPM zu einer neuen Kennzahl
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kombiniert werden. Auch ist es méglich, einzelne Wertfelder im Measu-
re Builder in SAP SEM CPM mit weiteren Kennzahlen, z.B. Vorjahres-
oder Prognosewerte, oder textuellen Informationen zu belegen (siehe
Geschiftsvorfall 103).

Die Entwicklung einer Balanced Scorecard und deren Bereitstellung fiir
die ,Unternehmensfithrung” kann in SAP SEM CPM durch Ableitung
von Kennzahlen, Perspektiven und Mafinahmen unter Nutzung der im
Measure Builder definierten Strategien, Strategieoptionen und Strategie-
kategorien erfolgen. Hierbei kénnen zu jedem Scorecard-Element An-
gaben zu Person, Vertreter und Giiltigkeitszeitraum hinterlegt werden.
Zudem sind Zielerreichungsgrad und jeweiliger Status der Kennzahlen
in der Balanced Scorecard anhand von Signalzeichen ablesbar (siehe
Geschiftsvorfall 104).

Anhand von Werttreiberbiumen in SAP SEM CPM konnen die Auswir-
kungen einzelner Kennzahlenausprigungen auf die Werte anderer
Kennzahlen sowie die Entwicklungsverlidufe unterschiedlicher Kennzah-
lenwerte visualisiert werden. Ausgehend von einem fithrungsrelevanten
Indikator, z.B. dem Economic Value Added (EVA), ist es moglich, alle
als Werttreiber fiir diese Spitzenkennzahl relevanten Kennzahlenwerte
abzubilden, die Zusammenhinge zwischen diesen Kennzahlen zu pri-
sentieren und unterschiedliche Ausprigungsvarianten zu simulieren.
Gleichermaflen konnen in SAP SEM CPM Verinderungen einzelner
Kennzahlenwerte im Zeitverlauf grafisch dargestellt werden (siehe Ge-
schiftsvorfall 105).

Aufgrund der in SAP SEM CPM méglichen unmittelbaren Abfragbar-
keit fithrungsrelevanter Informationen aus Kennzahlensystemen, Ba-
lanced Scorecards und Werttreiberbiumen kann der zeit- und kostenbe-
zogene Aufwand zur strategischen Uberwachung verringert werden.
Durch die Abfragbarkeit in CPM entfillt die je Abweichungsanalyse
wiederholt durchzufiihrende Identifizierung und Auswahl von in Be-
tracht kommenden Plandaten und Ist-Daten. Zudem ist es nicht erfor-
derlich, in die Ableitung weiterer Kennzahlen, z.B. Verhiltniskennzah-
len, einflieRende und diesbeziiglich zu kombinierende Einzelwerte zu
bestimmen. Die Qualitit der strategischen Uberwachung kann weiter-
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hin erhoht werden, da aus SAP SEM CPM verfiigbare Kennzahlen- und
Werttreiberdaten eine Ubersicht iiber Ursache-Wirkungszusam-
menhinge fir Managemententscheidungen ermoglichen. Hierdurch
konnen Auswirkungen einzelner Entscheidungen durch Simulation
vorab getestet und somit mit Fehlentscheidungen verbundene Risiken
reduziert werden.

In SAP SEM CPM wird die grafische Abbildung entscheidungsbezoge-
ner Daten durch die Anwendungsfunktion Management Cockpit unter-
stitzt. Die Darstellung managementrelevanter Zusammenhinge im
Management Cockpit erfolgt auf der Grundlage von in SAP BW angeleg-
ten und im Measure Builder in CPM nach betriebswirtschaftlichen Krite-
rien systematisierten Daten. Diesbeziiglich kénnen z.B. managementre-
levante Werte aus Quartalsabschliissen, deren Generierung auf Finanz-
buchhaltungsdaten aus ERP-Systemen, z.B. SAP R/3 FI-GL!3, basiert,
in das Management Cockpit tibernommen und aus verschiedenen Sich-
ten reprisentiert werden (siehe Geschiftsvorfall 106).

Das Management Cockpit in SAP SEM CPM umfasst neben verschiede-
nen Anwendungen zur visuellen Abbildung von Unternehmensdaten
auch Funktionen zur erginzenden Interpretation von Ausprigungen
und Zusammenhingen der einzelnen Daten. Hierbei ist es moglich, auf
Basis von Risikoindikatoren, Kennzahlen, Zielen, Strategien, Werttrei-
berkennzahlen etc. den Grad der Strategieerreichung zu identifizieren,
in Textform zu beschreiben und als Dokument bereitzustellen (siehe
Geschiftsvorfall 107).

Der zeit- und kostenbezogene Aufwand zur strategischen Uberwachung
kann durch Nutzung von im Management Cockpit in SAP SEM CPM
spezifizierbaren und miteinander kombinierbaren grafischen Dia-
grammen reduziert werden. Die eingesetzten Diagrammtypen kenn-
zeichnen hierbei einen Abbildungsraum, durch den ein zumeist viel-
schichtiger betriebswirtschaftlicher Sachverhalt vereinfacht dargestellt
werden kann. Aufgrund der unmittelbaren Abfragbarkeit grafischer

138 Die Abkiirzung FI-GL steht fiir ,Finance — General Ledger*, zu Deutsch: Hauptbuch-
haltung (vgl. [SAP05d]).
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Diagramme aus SAP SEM CPM kann die dem Management zur Verfii-
gung stehende Zeit ausschlieRlich fir die Entscheidungsfindung ver-
wendet werden. Des Weiteren ist es moglich die Qualitit der strategi-
schen Uberwachung zu erhshen, da durch grafische Abbildung die
Komplexitit des zugrunde liegenden betriebswirtschaftlichen Sachver-
halts reduziert und damit die fiir die Managemententscheidung erfor-
derliche kognitive Erfassung vereinfacht wird.

7.1.2.4 Bewertungssegment ,Operative Planung*“!3°

Das Status- und Trackingsystem in SAP SEM BPS unterstiitzt die von der
»Geschiftsfithrung Division“ an die ,Planungsabstimmung“ vorzuneh-
mende Ubertragung von Planungs- und Budgetierungsvorgaben. Zu-
dem werden durch E-Mails aus dem Status- und Trackingsystem die ope-
rative Wertschopfungs-, Investitions-, Kosten- und Finanzplanung sowie
die Budgetfindung initiiert (siehe Geschiftsvorfille 45, 46, 53, 56, 62,
69). Neben Vorgaben umfassen die E-Mails auch Anleitungen fiir den
Zugriff auf strategische Plandaten und operative Plandaten vorangegan-
gener Planungsschritte, welche als Informationsgrundlagen fiir darauf
folgende Planungsaufgaben genutzt werden.

Anhand von E-Mails aus dem Status- und Trackingsystem konnen des
Weiteren operative Plandaten und Budgetdaten einzelnen ,Operativen
Leistungsbereichen“ verfiigbar gemacht und das Vorliegen von Plan-
und Budgetwerten der ,Geschiftsfithrung Division“ angezeigt werden
(siehe Geschiftsvorfille 77, 78). Ebenso erfolgt innerhalb des Status- und
Trackingsystems die Beauftragung der ,Planungsabstimmung® zur Be-
reitstellung von Plan- und Budgetkennzahlen fiir die Performancemes-
sung (siehe Geschiftsvorfall 79). Mitarbeiter, die fiir die Durchfithrung
von Planungs- und Budgetierungsaufgaben in Betracht kommen, kon-
nen aus den im Status- und Trackingsystem hinterlegten Hierarchiebe-
ziehungen ausgewihlt werden.

Aufgrund der Anwendung des Status- und Trackingsystems in SAP SEM
BPS ist es moglich, den mit der Generierung von operativen Planwerten

139 Bewertungssegment bezieht sich auf Geschiftsvorfille 45 bis 63 sowie 67 bis 79 (vgl.
Abb. 7-1, Abb. 7-2).
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und Budgetwerten verbundenen Zeitaufwand zu reduzieren. Die Ver-
ringerung des Zeitaufwands resultiert hierbei aus der unmittelbaren
Ubermittlung von Informationen durch das Status- und Trackingsystem,
welche die Abfragbarkeit von strategischen Plandaten auf der ersten
Planungsebene in BPS sowie von operativen Plandaten vorangegange-
ner Planungsschritte auf der zweiten Planungsebene indizieren.
Daneben trigt auch die durch das Status- und Trackingsystem realisierba-
re direkte Initiierung von Planungsaktivititen zur Senkung der fiir die
operative Planung erforderlichen Zeitdauer bei. Weiterhin kann die
Qualitit der Planungsdurchfithrung durch den Einsatz des BPS-Status-
und Trackingsystems erhoht werden. Durch die unmittelbare Information
beziiglich der Abfragbarkeit von Plandaten wird sicherstellt, dass fiir
nachfolgende Planungsaktivititen strategische und operative Plankenn-
zahlen mit einem fiir das weitere Planungsvorgehen geeigneten Aktuali-
tatsniveau vorliegen.

SAP SEM BPS umfasst Vorkonfigurierte Planungsanwendungen, die zur
Unterstiitzung der Budgetdefinition sowie der Planungsaktivititen in-
nerhalb der ,Operativen Wertschopfungsplanung*, der ,,Operativen Kos-
tenplanung®, der ,Operativen Finanzplanung“ und der ,Operativen In-
vestitionsplanung“ geeignet sind. Anhand von Vorkonfigurierten Pla-
nungsanwendungen ist es moglich, umfangreiche Planungsaufgaben
vollstindig durchzufithren. Hierfiir werden in Vorkonfigurierten Pla-
nungsanwendungen u.a. Vorlagen bereitgestellt, welche optionale Pla-
nungsmuster fiir unterschiedliche betriebswirtschaftliche Doméanenbe-
reiche beinhalten. Die Erfassung der operativen Planwerte in der jewei-
ligen Vorkonfigurierten Planungsanwendung erfolgt auf der zweiten Pla-
nungsebene bei gleichzeitiger Leseberechtigung fiir strategische Planda-
ten auf der ersten Planungsebene. Dabei kann die Schreibberechtigung
fiir die Datenerfassung auf der zweiten Planungsebene auf einen Bear-
beitungsausschnitt, z.B. eine bestimmte Produkt- oder Kundengruppe,
beschrinkt sein (vgl. Kapitel 3.3.3.3).

Die Planung der betrieblichen Wertschopfung vollzieht sich in SAP
SEM BPS anhand der Vorkonfigurierten Planungsanwendungen Vertriebs-
planung, Personalplanung und Vereinfachte Ressourcenplanung. Innerhalb
der Anwendung Vertriebsplanung konnen z.B. einzelne Produkte oder
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Produktgruppen entsprechend eines gegebenen Kundenbedarfs beziig-
lich des Preises und der Menge geplant werden (siehe Geschiftsvorfall
47). Die Anwendung Personalplanung ermoglicht die Konkretisierung
von Lohnen, Gehiltern, Sozialabgaben, Beitrigen, Versorgungsbeziigen
und Fortbildungskosten sowie die Spezifikation von Qualifikationsni-
veaus und Personalzuordnungen. Diesbeziiglich erforderliche Daten
kénnen aus operativen Anwendungssystemen, z.B. SAP R/3 HR-PA-
CP0, in das zur Vorkonfigurierten Planungsanwendung Personalplanung
zugeordnete InfoCube in SAP BW iibernommen werden (siehe Ge-
schiftsvorfall 50).

Durch die Vorkonfigurierte Planungsanwendung Vereinfachte Ressourcen-
planung wird die planungsbezogene Spezifikation von Art und Umfang
der Bewirtschaftung betrieblicher Anlagen, Gebiude und Maschinen
unterstiitzt. Die Unterstiitzung erstreckt sich des Weiteren auch auf die
Planung von Art und Umfang der Vorhaltung und Nutzung von Roh-,
Hilfs- und Betriebsstoffen sowie von Halb- und Fertigfabrikaten (siehe
Geschiftsvorfall 51).

Die Planung der betrieblichen Kosten kann in SAP SEM BPS anhand
der Vorkonfigurierten Planungsanwendung Kostenstellenplanung realisiert
werden. Die Vorkonfigurierte Planungsanwendung Kostenstellenplanung
eignet sich zur Festlegung von Planwerten beziiglich einzelner Kosten-
stellen, Personalkosten, sonstiger direkter Kosten und sonstiger indirek-
ter Kosten (siehe Geschiftsvorfille 57, 58, 59, 60). Informationsgrundla-
gen fiir die Personalkostenplanung sind strategische Kostenplandaten
sowie Gehilter, Sozialabgaben, Beitrige etc., welche im Rahmen der Pla-
nung der operativen Wertschopfung konkretisiert werden.

Die in SAP SEM BPS verfiigbaren Vorkonfigurierten Planungsanwendun-
gen Bilanzplanung, Ergebnisplanung und Liquiditdtsplanung ermoglichen
u.a. die Planung von Deckungsbeitrigen, Divisionsergebnissen und pe-
riodenbezogenen Cash Flows (siehe Geschiftsvorfall 68). Zur Unterstiit-
zung der Finanzplanung des Geschiftsbereichs kénnen tiber SAP SEM

140 Die Abkiirzung PA-CP steht fiir ,Personnel Administration — Cost Planning®, zu
Deutsch: Personalkostenplanung (vgl. [SAP05d]).
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BPS aus SAP BW Ist-Finanzdaten, z.B. Ist-Werte einzelner Bilanzpositi-
onen wie Riicklagen, Goodwill oder Verbindlichkeiten, abgefragt wer-
den. Die Ist-Finanzdaten werden von ,Finanzen/Controlling Division“
erfasst, bearbeitet und bereitgestellt. Die Datenabfrage durch die ,Ope-
rative Finanzplanung“ setzt hierbei das Vorliegen von Zugriffsberechti-
gungen sowie im Zeitpunkt der Datenentstehung den unmittelbaren
Transfer von rechnungswesen- und controllingbezogenen Stamm- und
Bewegungsdaten in vorgesehene BW-InfoCubes voraus (sieche Geschifts-
vorfille 63, 67).

Zur Planung von Kapitalbedarf, Investitionslaufzeiten und Investitions-
alternativen sowie der zeitlichen und ressourcenbezogenen Verteilung
von Investitionen ist die Vorkonfigurierte Planungsanwendung Investiti-
onsplanung einsetzbar (siehe Geschiftsvorfall 55). Des Weiteren kann
die Ableitung divisionaler Budgets durch die Vorkonfigurierte Planungs-
anwendung Kostenstellenplanung unterstiitzt werden. Hierbei werden fiir
die Budgetfindung die Ergebnisse der operativen Wertschépfungs-, Kos-
ten-, Investitions- und Finanzplanung tibernommen und zugrunde ge-
legt (sieche Geschiftsvorfall 74).

Der Zeit- und Kostenaufwand zur operativen Planung kann durch die
Nutzung Vorkonfigurierter Planungsanwendungen in SAP SEM BPS redu-
ziert werden, da hier im Rahmen der Erfassung operativer Plandaten auf
der zweiten Planungsebene unmittelbar strategische Plandaten sowie
operative Plandaten vorangegangener Planungsschritte aus zugeordne-
ten InfoCubes in SAP BW abgefragt und verwendet werden kénnen. Eine
sonstige Beschaffung diesbeziiglicher Planungsinformationen ist somit
nicht erforderlich. Ebenso kénnen zeit- und kostenintensive Korrektu-
ren von aus unvollstindigen, veralteten Informationen resultierenden
fehlerhaften Planungs- und Budgetierungsergebnissen entfallen. Auf-
grund der Moglichkeit, in SAP SEM BPS in Verbindung mit SAP BW
eine redundanzfreie, systematisierte Menge strategischer und operativer
Plandaten abfragen zu konnen, wird eine Verbesserung der Qualitit der
operativen Planung erreicht.

SAP SEM BPS umfasst keine Funktionen zur Leistungserstellungspla-
nung, zur Beschaffungsplanung sowie zur konzeptionellen Planungsun-
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terstiitzung durch ,Finanzen/Controlling Division“ (sieche Geschiftsvor-
fille 48, 49, 75, 76). Diesbeziiglich ist es nicht méglich, durch SAP SEM
BPS Spezifikationen von Herstellungsabliufen, Zulieferanbindungen,
Einkaufsvorgingen etc. sowie die Entwicklung und Bereitstellung von
Planungskonzepten abzubilden.

Die vollstindige Unterstiitzung der Herstellungs- und Beschaffungspla-
nung durch SAP SEM BPS wiirde eine Verringerung des Zeit- und Kos-
tenaufwands fiir die operative Planung resultieren, da eine bessere Ver-
fiigbarkeit tiber simtliche fiir die operative Planung notwendigen In-
formationen gegeben wire. So kénnten in BPS herstellungsbezogene
Plandaten der Division und darauf folgend Beschaffungsplandaten auf
der Grundlage von abgebildeten Produktionseinheiten, abfragbaren ope-
rativen Absatzplandaten und strategischen Ressourcenplanwerten gene-
riert werden.

Des Weiteren wiirde aufgrund der Moglichkeit, innerhalb der Anwen-
dung Kapazititsauslastungsiibersichten, Lieferantenvergleiche, Artikel-
kataloge etc. aufrufen und Simulationen verschiedener Produktionsver-
ldufe erzeugen zu kénnen, die Voraussetzung zur Steigerung der Quali-
tit der operativen Planung geschaffen. Ebenso kénnten Funktionen in
SAP SEM BPS, die eine konzeptionelle Neugestaltung von Planungs-
prozessen unterstiitzen und Gestaltungsriume zur sukzessiven Ent-
wicklung von Planungsmethodiken bereitstellen, eine Erhéhung der
Planungsqualitit nach sich ziehen.

In den vorangegangenen Ausfithrungen werden Vorkonfigurierte Pla-
nungsanwendungen in SAP SEM BPS hinsichtlich ihrer Eignung zur Un-
terstiitzung operativer Planungsaufgaben beschrieben. Anhand dieser
Beschreibungen wird deutlich, dass durch Anwendung aller zur operati-
ven Wertschépfungs-, Investitions-, Kosten- und Finanzplanung einge-
setzten Vorkonfigurierten Planungsanwendungen die Gesamtplanung der
Division sichergestellt wird. Da simtliche auf der 2. Planungsebene er-
fassten und auf zugeordneten InfoCubes in SAP BW gespeicherten ope-
rativen Plandaten abfragbar sind, konnen bei der Ausfithrung einer Pla-
nungsaufgabe die Plandaten vorangegangener Planungsschritte bertick-
sichtigt werden. So ist es z.B. moglich, im Rahmen der divisionsbezoge-
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nen Planung von Kosten die Ergebnisse der operativen Wertschépfungs-
und Investitionsplanung einzubeziehen, wodurch ein integriertes Pla-
nungsvorgehen realisiert wird (siehe Geschiftsvorfille 52, 54, 61).

Analog zur operativen Planungsdurchfithrung kénnen die in Vorkonfi-
gurierten Planungsanwendungen verarbeiteten und auf InfoCubes in SAP
BW abgelegten Plandaten auch fiir Budgetierungsaktivititen einer Divi-
sion bereitgestellt und der Ableitung von Budgets zugrunde gelegt wer-
den (siehe Geschiftsvorfille 70, 71, 72, 73).

Aufgrund der Maoglichkeit, in SAP SEM BPS operative Plandaten fiir
nachfolgende operative Planungsschritte sowie fiir die divisionsbezoge-
ne Budgetfindung tibernehmen zu kénnen, wird eine Reduzierung des
mit der Durchfithrung der operativen Planung verbundenen Zeit- und
Kostenaufwands gewihrleistet. Die Verringerung des Zeit- und Kosten-
aufwands begriindet sich darin, dass die anderweitige Beschaffung von
fur Planungs- und Budgetierungsaufgaben notwendigen Daten voran-
gegangener Planungsschritte entfallen kann. Die Verfligbarkeit aller o-
perativen Plandaten einer Division in SAP SEM BPS trigt des Weiteren
zu einer Erhéhung der Qualitit der operativen Planung bei, da die Aus-
wirkungen der Anderung eines Planwertes auf die Hohe anderer opera-
tiver Planwerte oder Budgetwerte simuliert werden kdnnen.

7.1.2.5 Bewertungssegment ,Operative Lenkung*“14!

In SAP SEM BPS generierte operative Wertschopfungs-, Investitions-,
Kosten- und Finanzplandaten sowie die innerhalb der Vorkonfigurierten
Planungsanwendung Kostenstellenplanung abgeleiteten Budgetdaten kon-
nen aus BW-InfoCubes in den Measure Builder in SAP SEM CPM trans-
feriert und so fiir die Performancemessung der Division genutzt werden
(siehe Geschiftsvorfille 80, 81). Weiterhin kénnen Ist-Finanzdaten, z.B.
Ist-Werte aus Bilanzpositionen oder aus Aufwands- und Ertragskonten,
welche durch die ,Geschiftsfithrung Division® von ,Finan-
zen/Controlling Division“ angefordert werden, fiir die Messung der Ge-
schiftsbereichsperformance bezogen werden (siche Geschiftsvorfille

1 Bewertungssegment bezieht sich auf Geschiftsvorfille 64 sowie 80 bis 89 (vgl. Abb. 7-1,
Abb. 7-2).
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82, 83). Voraussetzung hierbei ist die im Zeitpunkt der Datenentstehung
unmittelbare Ubernahme von Stamm- und Transaktionsdaten aus ope-
rativen Anwendungssystemen, z.B. SAP R/3 FI-GL, in zugeordnete In-
foCubes in SAP BW sowie in den Measure Builder in SAP SEM CPM. Die
Verwendung der abgefragten und itbernommenen operativen Plan- und
Ist-Daten sowie Budgetdaten im Rahmen der Performancemessung er-
streckt sich z.B. auf Kennzahlenanalysen oder die Ermittlung von Bud-
getausschopfungsgraden.

Aufgrund der Selektierbarkeit operativer Plan-, Ist- und Budgetwerte aus
dem Measure Builder in CPM sowie analog aus InfoCubes in SAP BW
kann die zeitintensive Ubernahme von Plan-, Ist- und Budgetdaten aus
anderen Systemen entfallen. Hierdurch ist eine Reduktion des Zeitauf-
wands der operativen Lenkung moglich. Weiterhin kann der Kosten-
aufwand fir die operative Lenkung durch den Einsatz von SAP SEM
BPS/CPM verringert werden, da infolge einer einheitlichen Datenhal-
tung auf BW-InfoCubes keine Fehler durch redundante Datenbestinde
auftreten kénnen, was kostenintensive Fehlerbeseitigungen erfordern
wiirde.

Die unmittelbare Verfligbarkeit von Plan-, Ist- und Budgetdaten aus
dem Measure Builder in SAP SEM CPM bzw. aus InfoCubes in SAP BW
gewihrleistet eine hohe Datenaktualitit innerhalb von Abweichungs-
messungen, Kennzahlenauswertungen etc., wodurch die Qualitit der
Analyse der Divisionsperformance und die Prizision der Formulierung
von Handlungsmafinahmen erhcht werden kann.

SAP SEM CPM gewihrleistet die Abfrage von Kennzahlen, Berichten,
Statistiken etc. eines Unternehmensbereichs durch die ,Geschiftsfiih-
rung Division“. Hierfiir stehen verschiedene CPM-Anwendungsfunktio-
nen, z.B. Werttreiber-Management oder Balanced Scorecard, zur Verfi-
gung. Fur die Nutzung von CPM-Anwendungsfunktionen wird der
Transfer der zu verarbeitenden Daten in BW-InfoCubes und in den Mea-
sure Builder in CPM vorausgesetzt. Der Measure Builder dient zur Ver-
waltung von Kennzahlen unter betriebswirtschaftlichen Gesichtspunk-
ten und erméglicht u.a. den Aufbau von Kennzahlensystemen, De-
ckungsbeitragsrechnungen und Kostenstellenberichten. So ist fiir die
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Erstellung von Deckungsbeitragsrechnungen und Kostenstellenauswer-
tungen die Ubernahme relevanter Ist-Umsatzzahlen sowie variabler und
fixer Ist-Kostendaten von ,Finanzen/Controlling Division“ in hierfiir
vorgesehene BW-InfoCubes erforderlich. In SAP SEM CPM abgefragte
Kostenstellenauswertungen umfassen z.B. Statistiken iiber die prozen-
tuale Verteilung der Hohe einzelner Kostenarten je Kostenstelle oder
den prozentualen Vergleich identischer Kostenarten unterschiedlicher
Kostenstellen. Neben der Konstruktion von Kennzahlen im Measure
Builder ist durch die CPM-Anwendungsfunktion Werttreiber-
Management auch die Anlage und Einsicht von Werttreiber-
Kennzahlensystemen moglich (siehe Geschiftsvorfille 84, 85, 88, 89).

Anhand der CPM-Anwendungsfunktion Balanced Scorecard konnen fiir
einzelne operative Divisionen Scorecards angelegt und durch die ,Ge-
schiftsfiihrung Division“ Auswertungen der Scorecards eingesehen
werden. Die Entwicklung der Balanced Scorecard erfolgt in CPM durch
Anlage von Perspektiven, Kennzahlen und Mafnahmen unter Bezug-
nahme von in BW-InfoCubes gespeicherten Zieldaten (siehe Geschifts-
vorfall 87).

In SAP SEM CPM kénnen Reports aus SAP BW generiert und Internet-
inhalte sowie Dokumente aus SAP Business Information Collection (BIC)
in Berichte eingebunden werden. Die in Form von Queries, Arbeits-
mappen oder Webreports aus SAP BW bereitgestellten Reports enthal-
ten Daten uiber Leistungsgrade operativer Bereiche, welche in Bezug auf
ihre Hohe interpretiert und anhand der Anwendungsfunktion Manage-
ment Cockpit in CPM grafisch aufbereitet werden kénnen (siehe Ge-
schaftsvorfall 86).

Durch den Einsatz von SAP SEM CPM kann eine Reduzierung des Zeit-
und Kostenaufwands der operativen Lenkung erreicht werden. Im Mea-
sure Builder in CPM unter betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten
verwaltete Plan-, Ist- und Budgetdaten sind entsprechenden technischen
Kennzahlen auf InfoCubes in SAP BW zugeordnet. Diesbeziiglich liegt
ein einheitlicher und konsistenter Datenbestand vor, d.h. relevante Da-
ten werden im Zeitpunkt ihrer Entstehung unmittelbar in InfoCubes in
SAP BW iibernommen und kénnen im Measure Builder direkt fiir Ab-
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weichungsmessungen oder zur Bildung von Beziehungskennzahlen
verwendet werden. Eine zeit- und kostenaufwindige Suche, Beschaf-
fung, Anpassung oder Verinderung von in die operative Lenkung ein-
zubindenden Plan-, Ist- und Budgetdaten ist nicht erforderlich.

Weiterhin kann durch die Verfiigbarkeit des Measure Builders in SAP
SEM CPM die Qualitit der operativen Lenkung erhcht werden, da selek-
tierbare Daten im Measure Builder umfassend kombinierbar und vielfil-
tig fiir Analyserechnungen verwendbar sind.

7.2 Analyse von SAP SEM BPS/CPM unter Anwen-
dungsaspekten

Das Referenzmodell ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur” stellt ein
Standardlésungsmuster fiir branchenspezifische Planungs- und Len-
kungsprozesse bereit und bildet anhand seiner Kartierungen den
grofdtmoglichen Funktionsumfang von SAP SEM BPS/CPM zur Unter-
stiitzung dieser Prozesse ab (vgl. Kapitel 4, Kapitel 7.1). Die Untersu-
chung des Anwendungsumfangs von SAP SEM BPS/CPM in diesem
Kapitel 7.2 sieht vor, die Reichweite des Einsatzes der Software im Fall-
studienunternehmen ,Stadtwerke GmbH“ durch Abgleich mit dem
Standardlésungsmuster, sprich mit kartierten Modellteilen des Refe-
renzmodells ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur, zu ermitteln.

Die Gegentiberstellung von Fallstudien-Geschiftsprozessmodell und
Branchen-Referenzmodell ist hierbei aus drei Griinden mdoglich:

(1) Aquivalentes Metamodell: Die Konstruktionen von Refe-
renzmodell ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur“ und
Fallstudien-Geschiftsprozessmodell ,Stadtwerke GmbH*
basieren gleichermafien auf dem SOM-Metamodell.

Die Notwendigkeit eines bei Modellvergleich gemeinsam
zugrunde liegenden Metamodells ist methodische Voraus-
setzung, diese wird innerhalb der Untersuchungsphase Me-
thodenpriifung in Kapitel 2 herausgearbeitet (vgl. Kapitel
2.2.1.3). Zudem wird die Erfiillung dieser Voraussetzung in
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Bezug auf den Abgleich eines SOM-Geschiftsprozess-
modells mit einem nach der GGPM-Methodik erstellten
Referenzmodell nachgewiesen (vgl. Kapitel 2.2.3.1.2).

(2) Aquivalente Metapher: Die Erstellung des Referenzmodells
,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® sowie des Ge-
schiftsprozessmodells ,Stadtwerke GmbH“ wird jeweils
aus dem durch die Metapher ,Planbezogen agierendes Un-
ternehmen“ bestimmten Blickwinkel vorgenommen. Dies-
beziiglich erfolgt die Konstruktion von Referenzmodell und
Geschiftsprozessmodell mit Fokussierung auf den Domi-
nenbereich ,Planung und Lenkung®.

(3) Aquivalenter Branchenbezug: Die zur Referenzmodellie-
rung nach der GGPM-Methodik einbezogenen Unterneh-
mensbeispiele ,Energieversorgungsunternehmen®, ,Mobil-
funkanbieter und ,Bahnverkehrsunternehmen® sowie der
SOM-Unternehmensplan des Fallstudienunternehmens
»Stadtwerke GmbH*“ weisen Merkmale auf, welche sich mit
den in Kapitel 5.1 systematisierten Charakteristika der
Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur” decken
(vgl. Kapitel 5.1, Kapitel 6.2.1).

Der nachfolgend vorgenommene Abgleich von kartierten Modellteilen
aus dem Fallstudien-Geschiftsprozessmodell mit kartierten Modelltei-
len des GGPM ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® erfolgt, ebenso
wie die Bewertung der Vergleichsergebnisse, innerhalb von Untersu-
chungssegmenten. Die Nutzung von Untersuchungssegmenten ermog-
licht hierbei eine handhabbare Darstellung der abgeglichenen Modelltei-
le und Vergleichsbewertungen. Orientierungsmafistab fiir die Bildung
der Untersuchungssegmente Strategische Planung, Strategische Len-
kung und Operatives Management sind Ausschnitte des Doménenbe-
reichs ,Planung und Lenkung“, welcher bei der Konstruktion von Ge-
schiftsprozessmodell und Referenzmodell zugrunde gelegt wird (vgl.
Kapitel 4.2, 5.2, 6.2.2).
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Um die kognitive Erfassung der gegeniibergestellten, kartierten Modell-
teile zu unterstiitzen, werden zu Beginn der jeweils auf ein Untersu-
chungssegment bezogenen, folgenden Kapitel einzelne Modellaus-
schnitte mit den fiir den Vergleich relevanten Modellteilen grafisch ab-
gebildet.

Zunichst werden prozessbezogene Unterschiede zwischen gegentiiber-
gestellten, kartierten Modellteilen aufgedeckt und interpretiert. Daran
anschliefend kénnen dquivalente, sprich auf dasselbe Urbild bezogene
Modellteile des Fallstudien-Geschiftsprozessmodells und des Branchen-
Referenzmodells ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur“ hinsichtlich
ihrer Kartierung miteinander abgeglichen werden. Aufgrund des kartie-
rungsbezogenen Vergleichs ist es moglich, den Anwendungsumfang
von SAP SEM BPS/CPM im Fallstudienunternehmen ,Stadtwerke
GmbH* zu identifizieren und zu evaluieren.

7.2.1  Analysespektrum ,Strategische Planung*“: Gegen-
iiberstellung Fallstudien-Geschiftsprozessmodell
und Branchen-Referenzmodell

Im Folgenden wird das kartierte SOM-Interaktionsschema ,Strategische
Planung®, welches Teil des Fallstudien-Geschiftsprozessmodells ist, den
kartierten Modellteilen STRATEGISCHE DIAGNOSE und STRATE-
GIEENTWICKLUNG aus dem Referenzmodell ,Offentliche Versorgung
& Infrastruktur” gegentiber gestellt (vgl. Abb. 7-3).

7.2.1.1 Prozessbezogene Unterschiede zwischen den Mo-
dellen

Aus Lenkungssicht liegt, ausgehend von den Objekten , Unternehmens-
fuhrung so. GF-Aufgaben“ und ,Unternehmensfithrung®, Kongruenz
zwischen dem SOM-Interaktionsschema ,Strategische Planung“ und
den Modellteilen STRATEGISCHE DIAGNOSE sowie STRATEGIE-
ENTWICKLUNG vor. In beiden Fillen erfolgen hierarchische Koordina-
tionen anhand von Zielvorgaben (Z:) und Zielriickmeldungen (R:) (vgl.

Abb. 7-3, Abb. 7-4).
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Unter Beriicksichtigung tibernommener Zielvorgaben finden innerhalb
der ,Strategischen Planung“ der ,Stadtwerke GmbH*“ A:-, Vi, D:-
Transaktionen zur verhandlungsbasierten Ableitung strategischer Plan-
daten statt (vgl. Abb. 7-3). Dem hingegen umfassen die Modellteile
STRATEGISCHE DIAGNOSE und STRATEGIEENTWICKLUNG des
Referenzmodells zwei Lenkungsebenen. Diese sind erforderlich, um
den im Rahmen von Diagnose und Strategieentwurf anfallenden hohen
Koordinationsaufwand handhaben zu kénnen.
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Auf der tibergeordneten Lenkungsebene werden Zielvorgaben von der
,Unternehmensfithrung“ an die Objekte ,Koordination Strategische
Diagnose“, ,Leitung Geschiftsplanung” und ,Transformation strategi-
scher Planwerte“ {ibergeben. Die untergeordnete Lenkungsebene sieht
den Einsatz von S:-, K:-Transaktionen und von Zielvorgaben zur pla-
nungsbezogenen Koordination vor.

Durch ,Z: Strategische Planvorgaben Division“ werden von der ,Trans-
formation strategischer Planwerte“ strategische Teilpline an die Ge-
schiftsfithrungen einzelner Divisionen iibermittelt. Die iibertragenen
strategischen Plandaten stellen Rahmenbedingungen fiir die operative
Planung des jeweiligen Geschiftsbereichs dar (vgl. Abb. 7-3, Abb. 7-4).
Im SOM-Interaktionsschema des Fallstudien-Geschiftsprozessmodells
erfolgt hierzu analog die Ubertragung der Zielvorgaben ,Z: Strategische
Planwerte GU + GB“ und ,Z: Erwarteter Zielbeitrag/Strategische Plan-
werte“ zur Ubermittlung strategischer Planwerte an operative Ge-
schiftsbereiche und zentrale Unternehmenseinheiten (vgl. Abb. 7-3,
Abb. 7-4).

Aus Sicht der Leistungserstellung wird im Fallstudien-Geschifts-
prozessmodell und im Branchen-Referenzmodell gleichermaen die
Generierung und Bereitstellung von Benchmark-, Chancen-Risiken-,
Starken-Schwichen-, Markt-/Branchen- und Wettbewerbsanalysen dar-
gestellt. Das SOM-Interaktionsschema , Strategische Planung” wie auch
das Modellteil STRATEGISCHE DIAGNOSE kennzeichnen den Bezug
von Umweltinformationen, welche in die Ableitung von Chancen-
Risiken-Profilen einfliefen. Diesbeziiglich empfingt das Objekt ,Um-
feldanalyse“ im GGPM ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® In-
formationen zum Wettbewerb durch eine D:-Transaktion. Im SOM-
Interaktionsschema des Fallstudien-Geschiftsprozessmodells erfolgt
analog die Ubernahme externer Informationen vom Umweltobjekt ,,In-
formationsquellen” durch Verhandlungstransaktionen. Auf der Grund-
lage der beschafften Markt- und Brancheninformationen kénnen Chan-
cen-Risiken-Reports angefertigt und der ,Spezialistenkonferenz“ be-
reitgestellt werden (vgl. Abb. 7-3, Abb. 7-4).
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Der auf die strategische Planung bezogene Ausschnitt des SOM-
Modells ,Stadtwerke GmbH*“ und das GGPM-Modellteil STRATEGI-
SCHE DIAGNOSE bilden iibereinstimmend die Erstellung und Nut-
zung von Benchmarkanalysen und Stirken-Schwichen-Analysen ab.
Beziiglich der Entwicklung von Stirken-Schwichen-Analysen ist aus
beiden Modellen die Notwendigkeit einer vorausgehenden Untersu-
chung unternehmensinterner Zustinde ersichtlich. Als festzustellende
unternehmensinterne Zustinde kommen z.B. Leistungsgrade inner-
halb der Produktion oder Vertriebsvolumina in Betracht (vgl. Abb. 7-3,
Abb. 7-4).

Das SOM-Interaktionsschema ,Strategische Planung“ weist die vom
Objekt ,Spezialistenkonferenz“ iibergebene Transaktion ,D: Quantifi-
zierte Umweltannahmen; Empfehlungen Zielsystem und Strategieal-
ternativen“ auf. Anhand dieser Transaktion werden der ,Strategischen
Planung Gesamtunternehmen“ neben Empfehlungen zu strategischen
Handlungsszenarien und Prognosen iiber zukiinftige Entwicklungsver-
ldufe auch Informationen twiber Ursache-Wirkungszusammenhinge
zwischen Umweltverinderungen und betrieblichen Aktivititen bereit-
gestellt. Gleichlaufend konkretisiert das Modellteil STRATEGISCHE
DIAGNOSE des Referenzmodells ,Offentliche Versorgung & Infra-
struktur“ die Ableitung von Expertenempfehlungen und Wirkungstrei-
beranalysen, welche durch die Transaktionen ,D: Resultate aus Delphi-
Studie* und ,D: Infos aus dynamischer Simulation“ dem Objekt ,Ziel-
definition® verfligbar gemacht werden (vgl. Abb. 7-3, Abb. 7-4).

Weiterhin sehen Fallstudien-Geschiftsprozessmodell und Branchen-
Referenzmodell jeweils die Definition und Ubergabe von Zielsystemen
und Gesamtunternehmensstrategie vor. Im Modellteil STRATEGIE-
ENTWICKLUNG erfolgt die Zielbildung innerhalb des Objektes ,Ziel-
definition“ sowie die Strategiekonkretisierung innerhalb des Objektes
»Strategiedefinition“. Die erarbeiteten Zielsysteme und die Gesamtstra-
tegie werden durch D:-Transaktionen an die empfangenden Objekte
,Ermittlung strategischer Erfolgsfaktoren“ und ,Ableitung strategischer
Teilpline“ tibertragen. Im SOM-Interaktionsschema des Fallstudien-
Geschiftsprozessmodells beauftragt die ,Strategische Planung Ge-
samtunternehmen® auf der Grundlage von gesamtunternehmensbezo-
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genen Ziel- und Strategieinformationen die ,Strategische Planung Ge-
schiftsbereiche” mit der Entwicklung von Geschiftsbereichszielen und
Geschiftsbereichsstrategien (vgl. Abb. 7-3, Abb. 7-4).

Das SOM-Interaktionsschema ,Strategische Planung“ sowie das Mo-
dellteil STRATEGIEENTWICKLUNG korrespondieren zudem hinsicht-
lich der Einbringung operativer Planwerte in die strategische Planung.
Die ,Ableitung strategischer Teilpline* im GGPM sowie die ,Pla-
nungsabstimmung“ im SOM-Modell ,Stadtwerke GmbH* beziehen
gleichermaflen operative Planungsinformationen, welche Basis zur Er-
arbeitung strategischer Plandaten sind und Planungen im Gegenstrom
ermdoglichen (vgl. Kapitel 3.1.1.4, Abb. 7-3, Abb. 7-4).

Als weitere Parallelitit zwischen Fallstudien-Geschiftsprozessmodell
und Branchen-Referenzmodell ist die Generierung und Ubergabe stra-
tegischer Ressourcen-, Kosten- und Investitionsplandaten identifizier-
bar. Die im Interaktionsschema des Fallstudienunternehmens zwi-
schen den Objekten ,Strategische Planung Gesamtunternehmen® und
»Strategische Planung Geschiftsbereiche” erfolgende Transaktion ,D:
Planwerte GB“ beinhaltet die Ubergabe strategischer Ressourcen- und
Kostenplanwerte. Dartiber hinaus konnen die Transaktionen , D: Daten
strategischer Teilplan Investitionen“ im GGPM und ,D: Investitionen
GB“ im SOM-Interaktionsschema ,Strategische Planung“ sowie die an
den Transaktionen anliegenden Aufgaben als dquivalent angesehen
werden (vgl. Abb. 7-3, Abb. 7-4).

Neben den zuvor dargestellten Ubereinstimmungen kénnen auch pro-
zessbezogene Abweichungen zwischen den Modellteilen STRATEGI-
SCHE DIAGNOSE bzw. STRATEGIEENTWICKLUNG und dem SOM-
Interaktionsschema ,Strategische Planung* identifiziert werden. Dies-
beziigliche Unterschiede bestehen hinsichtlich der Ableitung von Pro-
duktlebenszyklus-, Wertschépfungs- und Erfahrungskurvenanalysen
sowie hinsichtlich der Entwicklung von Trendextrapolations-, Szenario-
und Portfolioanalysen. Ferner liegen prozessbezogene Abweichungen
bei der Generierung strategischer Beschaffungs- und Finanzplandaten,
bei der Formulierung von Unternehmensvision und Leitbild sowie bei
der Nutzung von Erfolgsfaktoren und der Systematisierung von Strate-
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giearten vor (vgl. Abb. 7-3, Abb. 7-4). Die genannten abweichenden Pro-
zesse sind in den Modellteilen STRATEGISCHE DIAGNOSE und
STRATEGIEENTWICKLUNG des GGPM enthalten, hierzu korrespon-
dierende Prozesse fehlen hingegen im SOM-Interaktionsschema , Stra-
tegische Planung” des Fallstudien-Geschiftsprozessmodells.

In den vorangegangenen Ausfithrungen dieses Kapitel wird die Erstel-
lung von Stirken-Schwichen-Analysen als im Branchen-Referenz-
modell und im SOM-Geschiftsprozessmodell ,Stadtwerke GmbH*
gleichermaflen vorliegend dargestellt. An dieser Stelle sei erginzend
angemerkt, dass die im Modellteil STRATEGISCHE DIAGNOSE abge-
bildete Aufgabe Stirken-Schwichen-Analyse die Teilaufgaben Erfah-
rungskurvenanalyse, Produktlebenszyklusanalyse und Wertschop-
fungsanalyse impliziert (vgl. Abb. 7-3). Die Einbeziehung dieser Teil-
aufgaben in die Aufgabe Stirken-Schwichen-Analyse ist zweckmifig,
da die Resultate der Teilaufgaben im Rahmen der Gestaltung eines
Starken-Schwichen-Profils als Bestandteile genutzt werden. Im Fallstu-
dienunternehmen , Stadtwerke GmbH* sind hingegen die strategischen
Planungsaufgaben Erfahrungskurvenanalyse, Produktlebenszyklusana-
lyse und Wertschopfungsanalyse nicht existent, demnach ist auch eine
Abbildung dieser Aufgaben im SOM-Interaktionsschema ,Strategische
Planung* nicht gegeben (vgl. Abb. 7-3).

Anhand der Durchfithrung von Erfahrungskurvenanalysen, Produktle-
benszyklusanalysen und Wertschépfungsanalysen kénnte die Qualitit
der strategischen Planung bei der ,Stadtwerke GmbH* verbessert wer-
den. So wiirde das Resultat einer Erfahrungskurvenanalyse aufzeigen,
ob durch ein deutlich verstirktes Engagement, z.B. im Bereich alterna-
tiver Energieerzeugung und deren Bereitstellung, die Stiickkosten in
diesem Geschiftssegment potenziell reduzierbar sind.

Des Weiteren konnten basierend auf Produktlebenszyklusanalysen
Produkterlose priziser geplant und dadurch die volumenbezogene, zu-
kiinftige Marktstellung des Fallstudienunternehmens abgeschitzt wer-
den. Die Produktlebenszyklusanalyse erméglicht die Untersuchung der
Umsatzentwicklung einzelner Produkte innerhalb deren Lebensphasen.
Aufgrund des Analyseergebnisses ist identifizierbar, ob zum Zweck der
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Erlossteigerung sich in spiten Phasen befindliche Produkte durch
neue, innovative Produkte ersetzt werden sollten, z.B. die Einstellung
des Busverkehrs auf bestimmten Strecken nach Inbetriebnahme einer
weiteren U-Bahnlinie.

Dariiber hinaus kénnten durch Erstellung von Wertschépfungsanaly-
sen Kostentreiber sowie Ansatzpunkte fiir eine Produkt- bzw. Ge-
schiftsfelddifferenzierung aufgedeckt und in die strategische Planung
des Fallstudienunternehmens eingebracht werden. Die Wertschop-
fungsanalyse wiirde hierbei vorsehen, durch sukzessive Dekomposition
die Versorgungssparten Strom, Gas, Fernwirme und Wasser hinsicht-
lich Kostenstrukturen, Kostenhdhen und Wertbeitrigen zu untersu-
chen (vgl. Abb. 7-3, Abb. 7-4).

Das Modellteil STRATEGISCHE DIAGNOSE des GGPM umfasst die
Transaktionen , D: Resultate aus Trendextrapolation®, ,D: Info ermittel-
te Kompetenzen aus Szenario-Analyse* und ,D: Bewertungsergebnisse
aus Portfolio-Analyse“. Anhand der Transaktionen wird die Ubertra-
gung von Resultaten aus Trendextrapolation, Szenarioanalyse und Port-
folioanalyse abgebildet. Diesbeziiglich korrespondierende Aufgaben
und Transaktionen fehlen im Interaktionsschema ,Strategische Pla-
nung® (vgl. Abb. 7-3, Abb. 7-4). Jedoch wiirde eine Durchfithrung der
genannten Analysen dazu beitragen, den Zeit- und Kostenaufwand der
strategischen Planung im Fallstudienunternehmen zu reduzieren und
die Planungsqualitit bei der ,Stadtwerke GmbH* zu erhdhen.

Die Trendextrapolation sieht die Untersuchung der langfristigen Ent-
wicklung eines Marktes durch zukunftsbezogene Projektion einer in
Komponenten zerlegten Zeitreihe vor, was fiir die ,Stadtwerke GmbH*“
z.B. in Bezug auf die Analyse des Marktes fiir Bioenergie relevant wire.
Von den Ergebnissen der Trendextrapolationsanalyse konnten wesent-
liche Erkenntnisse iiber eine zukiinftig vorteilhafte Positionierung des
Unternehmens im Wettbewerb ableitet werden. Die Information {iber
die angestrebte zukiinftige Positionierung wire von Nutzen fiir Ziel-
formulierungen im Rahmen der strategischen Planung.
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Zukinftige betriebliche Zustinde kénnten gleichermaflen auf der
Grundlage von Szenarioanalysen prognostiziert werden. Szenarioanaly-
sen gewihrleisten Riickschliisse auf betriebliche Kompetenzen sowie
die Abschitzung der Auswirkungen von Entscheidungen auf Kosten-
strukturen und Kostenniveaus. Anhand von Szenarioanalysen wire es
z.B. moglich, innerhalb der strategischen Planung Szenarien tiber den
offentlichen Personennahverkehr der nichsten zehn Jahre zu erarbei-
ten und hiervon ausgehend erforderliche technische und personelle
Ressourcen der , Stadtwerke GmbH* zu spezifizieren.

Portfolioanalysen dienen zur Beschreibung und Untersuchung der stra-
tegischen Positionierung von Produkten, Produktgruppen oder Ge-
schiftsfeldern, z.B. hinsichtlich des Marktwachstums, des Marktanteils
und der Umsatzhéhe. Durch Verwendung von Portfolioanalysen inner-
halb der strategischen Planung im Fallstudienunternehmen ,Stadtwer-
ke GmbH*“ kénnten die in den Versorgungssparten Strom, Gas, Fern-
wirme und Wasser gebiindelten Produkte beziiglich ihres zukiinftigen
Wertbeitrags und damit in Hinblick auf ihre strategische Relevanz und
ihre Entwicklungsfihigkeit beurteilt werden.

Im Gegensatz zum Modellteil STRATEGIEENTWICKLUNG des
GGPM weist das SOM-Interaktionsschema ,Strategische Planung“ kei-
ne Aufgaben und Transaktionen auf, welche die Generierung und U-
bergabe von strategischen Beschaffungsplandaten und strategischen
Finanzplandaten abbilden (vgl. Abb. 7-3). Bei Durchfithrung der strate-
gischen Beschaffungsplanung konnte die Qualitit der strategischen
Planung der ,Stadtwerke GmbH* erhoht werden, weil hierdurch In-
formationen tiber die in den folgenden zehn Jahren erforderlichen per-
sonellen, maschinellen und sonstigen sachlichen Beschaffungsressour-
cen verfugbar wiren. Auf der Grundlage dieser Informationen wire
z.B. eine Vorausschau der fiir den Bezug bzw. die Erzeugung und die
Verteilung von Strom notwendigen Distributionskapazititen und Anla-
genausstattungen moglich. Ebenso kénnte bei Anwendung der strategi-
schen Finanzplanung die Qualitit der strategischen Planung des Fall-
studienunternehmens verbessert werden, da anhand der Simulation
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von Jahresabschliissen, Kapitalflussrechnungen und Betriebsergebnis-
sen die finanziellen Auswirkungen von in den nichsten 5-10 Jahren
vorgesehenen Unternehmensaktivititen konkretisierbar wiren.

Aus dem Modellteil STRATEGIEENTWICKLUNG des Branchen-
Referenzmodells geht die Ableitung und Bereitstellung von Unterneh-
mensvision und Leitbild hervor. Hierzu korrespondierende Aufgaben
und Transaktionen sind im SOM-Interaktionsschema ,Strategische
Planung“ des Fallstudien-Geschiftsprozessmodells nicht enthalten (vgl.
Abb. 7-3, Abb. 7-4). Der mit der strategischen Planung im Fallstudien-
unternehmen verbundene zeitliche Aufwand wiirde durch die Verwen-
dung von Vision und Leitbild in zweifacher Hinsicht reduziert werden.
Zum einen konnten innerhalb der Vision verankerte und im Leitbild
dokumentierte Fithrungs- und Verhaltensregeln sowie Wertegrundsit-
ze dem Entwurf von Zielen als Vorlage zugrunde gelegt werden. Zum
anderen wiirde durch Verfiigbarkeit eines Leitbildes die Kommunikati-
on der Unternehmensziele an die Mitarbeiter der , Stadtwerke GmbH*“
unterstiitzt.

Der im GGPM ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® abgebildeten
Erarbeitung von strategischen Erfolgsfaktoren sowie Unterscheidung
und Systematisierung einzelner Strategiearten steht keine Darstellung
iquivalenter =~ Aufgaben und Transaktionen im  Fallstudien-
Geschiftsprozessmodell gegentiber (vgl. Abb. 7-3, Abb. 7-4). Die explizi-
te Generierung von Erfolgsfaktoren wiirde die Qualitit der strategi-
schen Planung bei der ,Stadtwerke GmbH* dahingehend erhéhen, dass
Informationen tiber wesentliche Treiber des Unternehmenserfolgs, z.B.
Spezialkenntnisse tiber alternative Energiegewinnung, in die Strategie-
definition eingebracht werden konnten. Weiterhin konnte durch Ver-
fugbarkeit systematisierter Strategiearten die Abstimmung einzelner
Teilstrategien beziiglich der iibergeordneten Gesamtstrategie sicherge-
stellt werden. So wire es z.B. moglich, auf der Grundlage vorliegender
systematisierter Strategiearten Produktstrategie und Marketingstrategie
hinsichtlich des Vertriebs eines speziellen Stromtarifs zu harmonisie-
ren. Hierdurch konnte der zeitliche Aufwand fiir die strategische Pla-
nung reduziert werden.
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Gegenliberstellung SOM-Geschéftsprozessmodell "Stadtwerke GmbH" und GGPM "Offentliche Versorgung & Infrastruktur"

Untersuchungssegment: Strategische Planung
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Abb. 7-4: Zusammenfassung Prozessvergleich Untersuchungssegment Strategische Planung

(Teill)
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Abb. 7-4: Zusammenfassung Prozessvergleich Untersuchungssegment Strategische Planung

(Teil 2)
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7.2.1.2 Kartierungsbezogene Unterschiede in dquivalenten
Modellteilen der verglichenen Modelle

Im vorangegangenen Kapitel wird das Interaktionsschema ,Strategi-
sche Planung“ aus dem SOM-Modell ,Stadtwerke GmbH*“ mit den
GGPM-Modellteilen STRATEGISCHE DIAGNOSE und STRATEGIE-
ENTWICKLUNG abgeglichen. Anhand der Gegeniiberstellung kénnen
neben Abweichungen auch prozessbezogene Ubereinstimmungen der
Modelle aufgedeckt werden. Die identifizierten, miteinander korres-
pondierenden Modellausschnitte sind Basis fiir die Bewertung von SAP
SEM BPS/CPM in diesem Abschnitt. Im Folgenden werden, ausgehend
von in den Modellen enthaltenen Kartierungen, die Potenziale von SAP
SEM BPS/CPM zur Automatisierung planungsbezogener Aufgaben
und Transaktionen im Fallstudienunternehmen evaluiert.

Das SOM-Interaktionsschema ,Strategische Planung“ und das Modell-
teil STRATEGISCHE DIAGNOSE bilden gleichermaflen die Erstellung
und Ubergabe von Chancen-Risiken-Analysen ab. Aus den Markierun-
gen der Transaktionen ,D: Chancen/Risiken-Profil“ sowie ,V: Infobe-
darf Umfeldanalyse“ und ,D: Chancen/Risiken Umfeld“ wie auch aus
den Kartierungen der an diesen Transaktionen anliegenden Aufgaben
geht hervor, dass SAP SEM BPS/CPM keine Funktionen zur Unter-
stiitzung von Chancen-Risiken-Analysen beinhaltet (vgl. Abb. 7-3). E-
benso ist aus dem GGPM wund dem Fallstudien-Geschifts-
prozessmodell ersichtlich, dass die Identifikation, Beschaffung, Doku-
mentation, Bewertung und Prognose von Wettbewerbsinformationen
und Branchentrends nicht durch SAP SEM BPS/CPM automatisiert
werden kann (vgl. Abb. 7-3). Der Bezug unternehmensexterner Infor-
mationen erfolgt bei der ,Stadtwerke GmbH* durch Nutzung der Onli-
ne-Informationsdienste von Wirtschaftsforschungsinstituten, Bran-
chenverbinden etc. Des Weiteren kénnen wettbewerbsrelevante Inhalte
per E-Mail oder aus Web-Communities empfangen werden. Die auf
dieser Grundlage generierten Resultate der Chancen-Risiken-Analyse
werden der ,Spezialistenkonferenz“ in Form von physischen Doku-
menten zur Verfligung gestellt (vgl. Abb. 7-3).
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Analog zur Ableitung und Ubergabe von Chancen-Risiken-Analysen
koénnen auch Aufgaben und Transaktionen zur Erarbeitung und Bereit-
stellung von Stirken-Schwichen-Analysen und Delphi-Studien nicht
durch SAP SEM BPS/CPM unterstiitzt werden. Die fehlenden Unter-
stiitzungspotenziale in SAP SEM BPS/CPM sind im Modellteil STRA-
TEGISCHE DIAGNOSE anhand der weif? kartierten Transaktionen ,D:
Resultate Stirken-Schwichen-Analyse* und ,D: Resultate aus Delphi-
Studie“ erkennbar (vgl. Abb. 7-3). So ist es in SEM nicht moglich, Wis-
sen iiber betriebliche Leistungsgrade zu speichern, Erfahrungskurven-,
Produktlebenszyklus- und Wertschopfungsanalysen zu erstellen und
auf Basis der gewonnenen Daten unternehmensbezogene Stirken-
Schwichen-Profile abzuleiten. Auch sind in SAP SEM BPS/CPM keine
Funktionen zur Organisation von Expertenschitzungen, zur Koordina-
tion von Spezialistenbefragungen und zur Verarbeitung von Schitzer-
gebnissen verfiigbar.

Im SOM-Interaktionsschema ,Strategische Planung“ werden diesbe-
zliglich die zwischen dem Objekt , Spezialistenkonferenz“ und den Ob-
jekten ,Analyse Stirken/Schwichen Unternehmen® bzw. ,Strategische
Planung Gesamtunternehmen® bestehenden Beziehungen in Form von
weilfarbenen bzw. schwarz-weifdfarbenen Kartierungen gekennzeich-
net (vgl. Abb. 7-3). Die Markierungen der Aufgaben und Transaktionen
stellen zum einen die Systematisierung und Bereitstellung unterneh-
mensbezogener Stirken- und Schwichenmerkmale durch ein Excel-
gestiitztes Erfassungstool dar. Zum anderen werden die Durchfithrung
von Expertenabschitzungen, die Zusammenfassung der Schitzergeb-
nisse und die Ubernahme des Expertengutachtens in Form eines physi-
schen Dokuments abgebildet.

Das Modellteil STRATEGISCHE DIAGNOSE visualisiert die Un-
terstiitzbarkeit der Benchmarkanalyse durch SAP SEM CPM (vgl. Abb.
7-3). Die Unterstuitzung erstreckt sich auf die Méglichkeit, relevante
Kennzahlen im Measure Builder in CPM anzulegen und hinsichtlich der
Anforderungen an die Benchmarkanalyse kombinieren, selektieren,
gruppieren und reprisentieren zu kénnen. Hingegen werden im Fall-
studienunternehmen , Stadtwerke GmbH* abgeleitete Benchmarkdaten
in einem Excel-Erfassungtool systematisiert und gespeichert.
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Der Zeit- und Kostenaufwand fiir die strategische Planung bei der
,Stadtwerke GmbH* konnte durch den Einsatz eines in SAP SEM CPM
angelegten Kennzahlensystems reduziert werden. Im Gegensatz zur
aufwindigen Bearbeitung von Benchmarkdaten im Excel-Erfas-
sungstool, welche beispielsweise bei der mehrmaligen Datenverwen-
dung fiir weitere Auswertungen zum Tragen kommt, ermdglicht der
Measure Builder in CPM vielfiltige, mehrdimensionale Datengegen-
uberstellungen. Hierdurch kénnen z.B. Vergleiche eigener Umsatzzah-
len aus dem Stromgeschift mit Konkurrentendaten in zeit-, regionen-
oder kundengruppenbezogenen Darstellungsvarianten unmittelbar an-
gezeigt und hinsichtlich der Folgen fiir die strategische Planung analy-
siert werden.

Innerhalb der ,Spezialistenkonferenz“ werden Voraussagen iiber Bran-
chentrends und zukiinftige Geschiftsverliufe der ,Stadtwerke GmbH*
im Sinne einer Expertenschitzung abgeleitet. Die Schitzung erfolgt Be-
zug nehmend auf erfolgsrelevante Ursache-Wirkungszusammenhinge
zwischen Umweltverinderungen und betrieblichen Aktivititen unter
Berticksichtigung der Ergebnisse aus Chancen-Risiken-, Stirken-
Schwichen- und Benchmarkanalysen. Die Ursache-Wirkungszu-
sammenhinge werden ebenso wie die aus diesen Zusammenhingen
hervorgehenden strategischen Handlungsoptionen in einem Gutachten
detailliert. Die Transaktion ,D: Quantifizierte Umweltannahmen; Emp-
fehlungen Zielsystem und Strategiealternativen® im  SOM-
Interaktionsschema ,Strategische Planung“ kennzeichnet die nicht-
automatisierte Ubergabe des Gutachtens als gedrucktes Dokument an
die ,Strategische Planung Gesamtunternehmen“ (vgl. Abb. 7-3).

Im Branchen-Referenzmodell wird durch die Markierung von ,D: Infos
Dynamische Simulation“ und durch die Kartierungen der an dieser
Transaktion anliegenden Aufgaben die Unterstiitzbarkeit der dynami-
schen Simulation durch SAP SEM BPS abgebildet (vgl. Abb. 7-3). Unter
Nutzung der Software Powersim Studio Enterprise konnen innerhalb
der Vordefinierten Planungsfunktion Dynamische Simulation in SAP SEM
BPS verschiedene Verhaltensausprigungen des Unternehmens bei im
Zeitverlauf wechselnden internen und externen Einfliissen erprobt wer-
den.
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Aufgrund des Einsatzes von SAP SEM BPS und der damit méglichen
Anwendung der Vordefinierten Planungsfunktion Dynamische Simulation
bei der ,Stadtwerke GmbH*“ konnte eine Verbesserung der Qualitit der
strategischen Planung im Fallstudienunternehmen erreicht werden.
Die Qualititserh6hung basiert auf der Mdéglichkeit, in BPS anhand der
Vordefinierten Planungsfunktion Dynamische Simulation sowohl gleichzei-
tig als auch aufeinander folgend mehrere Varianten von Ursache-
Wirkungszusammenhingen generieren und anzeigen zu kénnen. So
erlaubt die Anwendung z.B. eine Simulation verschiedener Verldufe der
Energiepreisentwicklung an Strombérsen sowie die Interpretation der
Auswirkungen von einzelnen Entwicklungstrends.

Sowohl Fallstudien-Geschiftsprozessmodell als auch Branchen-
Referenzmodell kennzeichnen anhand von graufarbenen bzw. grau-
weifdfarbenen Kartierungen die Automatisierbarkeit der Entwicklung
und Bereitstellung von Zielsystemen. Diesbeziiglich wird im Modellteil
STRATEGIEENTWICKLUNG durch die kartierte Transaktion ,D: Ziel-
systeme“ die Abfragbarkeit einzelner Ziele im Measure Builder in SAP
SEM CPM dargestellt (vgl. Abb. 7-3). Die Abfragbarkeit bezieht sich ne-
ben Einzelzielen auch auf Zielbeziehungen, textuelle Zielbeschreibun-
gen, Kennzahlen zur Messung der Zielerreichung sowie Mafinahmen
zu jeder Kennzahl.

Im SOM:-Interaktionsschema , Strategische Planung” wird die Anforde-
rung und Ubergabe von Zielwerten durch die Transaktionen ,V: Pla-
nungsinput Gesamtziel GB“ und ,D: Gesamtziel GB“ abgebildet (vgl.
Abb. 7-3). Die Kartierungen der Transaktionen und der an den Transak-
tionen anliegenden Aufgaben indizieren hierbei den Einsatz von SAP
SEM BPS zur Definition von Gesamtzielen und die Verwendung von
SAP SEM CPM zur ebenenbezogenen Speicherung der Zieldaten.

Das GGPM ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® und das SOM-
Modell ,Stadtwerke GmbH*“ weisen hinsichtlich der Strategieerarbei-
tung unterschiedliche Unterstiitzungsformen auf. Aus dem Modellteil
STRATEGIEENTWICKLUNG geht hervor, dass Strategieoptionen im
Rahmen der Balanced Scorecard-Konstruktion in SAP SEM CPM be-
schrieben und systematisiert werden kénnen (vgl. Abb. 7-3). Fiir die
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Strategieformulierung stehen in CPM sogenannte Strategy Templates
zur Verfiigung, welche als Vorlagen verwendbar sind. Die Templates
konnen an unternehmensspezifische Gegebenheiten angepasst, aber
auch komplett neu beschrieben werden.

Dagegen erfolgt im Fallstudienunternehmen entsprechend der Kartie-
rungen im Interaktionsschema ,Strategische Planung“ die Konkretisie-
rung der Unternehmensstrategie informal unter Nutzung eines Text-
verarbeitungsprogramms (vgl. Abb. 7-3). Die erstellte Textdatei wird mit
dem hierfiir vorgesehenen Excel-Tabellenfeld im Erfassungstool ver-
linkt, welches per E-Mail an den verantwortlichen Geschiftsbereichslei-
ter iibersendet wird.

Die Verwendung von in SAP SEM CPM hinterlegten Strategy Templates
zur Entwicklung der Gesamitstrategie im Fallstudienunternehmen wiir-
de zu einer Reduzierung des Zeit- und Kostenaufwands sowie zu einer
Erh6hung der Qualitit der strategischen Planung bei der ,Stadtwerke
GmbH®* beitragen. Aufgrund der Verfiigbarkeit von Vorlagen konnte
die Zeitdauer der Formulierung und Darstellung einzelner Strategiety-
pen verringert werden. Des Weiteren kann die Qualitit der strategi-
schen Planung verbessert werden, da in CPM bearbeitete und abgelegte
Templates punktuell erginzbar und kurzfristig dnderbar sind, ohne in
die grundlegende Struktur der Strategieaufzeichnung eingreifen zu
miissen. Auch ist es moglich, Strategiedefinitionen vorangegangener
Perioden einzusehen und direkt zu tibernehmen.

Fur die Generierung strategischer Plandaten ist die Kenntnis tiber An-
forderungen aus operativen Bereichen erforderlich. Diesbeziiglich fin-
det zeitlich vor der strategischen Planung eine grobe Abschitzung von
operativen Planwerten sowie die Bereitstellung dieser Plandaten fir die
Strategieentwicklung statt. Im Modellteil STRATEGIEENTWICKLUNG
erfolgt die Abfrage und Ubernahme von vorab ermittelten operativen
Planwerten anhand einer V:- und einer D:-Transaktion. Die Markierun-
gen dieser Transaktionen sowie der an diesen Transaktionen anliegen-
den Aufgaben kennzeichnen die Beauftragung der betrieblichen Leis-
tungsbereiche durch das BPS-Status- und Trackingsystem sowie den Be-
zug von grobspezifizierten operativen Planwerten durch Zugriff auf die
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2. Planungsebene in SAP SEM BPS. Hingegen werden im Fallstudienun-
ternehmen die vorliufigen operativen Plandaten in einem Excel-
Erfassungstool gespeichert und durch eine E-Mail an die ,Planungsab-
stimmung* tibersendet (vgl. Abb.7-3).

Wie im vorangegangenen Kapitel 7.2.1.1 aufgezeigt, stimmen das Mo-
dellteil STRATEGIEENTWICKLUNG und das SOM-Interaktions-
schema ,Strategische Planung* hinsichtlich der Ableitung und Uberga-
be von strategischen Ressourcen-, Kosten- und Investitionsplandaten
iiberein. Diesbeziiglich relevante Aufgaben und Transaktionen im Mo-
dellteil STRATEGIEENTWICKLUNG weisen graufarbene bzw. grau-
weildfarbene Kartierungen auf (vgl. Abb. 7-3). Anhand der Markierun-
gen werden die Potenziale von SAP SEM BPS zur Unterstiitzung der
Entwicklung strategischer Teilpline angezeigt.

Fiir die Erarbeitung der zuvor genannten strategischen Teilpline stehen
in SAP SEM BPS die Vorkonfigurierten Planungsanwendungen Vereinfach-
te Ressourcenplanung, Kostenstellenplanung und Investitionsplanung zur
Verfiigung. Die Vereinfachte Ressourcenplanung ermoglicht die Kalkula-
tion von Ressourceneinsatzmengen unter Beriicksichtigung geplanter
Absatzmengen und der monetiren Bewertung von Verbrauchsmengen.
Die Vorkonfigurierte Planungsanwendung Kostenstellenplanung umfasst
u.a. Funktionen zur Festlegung von Gesamtkosten, Plankosten und
Budgets, wihrend die Investitionsplanung Wirtschaftlichkeitsberech-
nungen, Sensibilititsanalysen u.d. beziiglich einzelner Investitionsvor-
haben unterstiitzt.

Analog zum Modellteil STRATEGIEENTWICKLUNG sind im Fallstu-
dien-Geschiftsprozessmodell die Transaktionen ,V: Planungsinput In-
vestitionen GB“ und ,D: Investitionen GB“ sowie die an diesen Trans-
aktionen anliegenden Aufgaben graufarben bzw. grau-weififarben kar-
tiert (vgl. Abb.7-3). Anhand dieser Kartierungen wird die Unterstiitzung
der Aufgaben und Transaktionen durch die in SAP SEM BPS verfiigba-
re Vorkonfigurierte Planungsanwendung Investitionsplanung abgebildet.
Die Unterstiitzung durch BPS erstreckt sich u.a. auf die Anpassbarkeit
hinterlegter Planungsvorlagen an Spezifika der ,Stadtwerke GmbH*
und auf die Moglichkeit zur Definition von Planungsebenen. Im Fallstu-
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dienunternehmen werden zwei Planungsebenen zur Eingabe von Inves-
titionsplandaten beziiglich des Gesamtunternehmens und einzelner
Geschiftsbereiche sowie fiir deren Abgleichung verwendet.

Im Gegensatz zur strategischen Investitionsplanung erfolgt die Unter-
stiitzung der strategischen Ressourcen- und Kostenplanung im Fallstu-
dienunternehmen durch ein Excel-Erfassungstool. Hierbei werden im
Excel-Erfassungstool Kennzahlen fiir das Gesamtunternehmen und fiir
einzelne Geschiftsbereiche zu Ressourceneinsatzmengen, Kapitalkos-
ten, Personal- und Fortbildungskosten, Vor- und Nachleistungen sowie
sonstigen Primir- und Sekundirkosten erfasst. Der Austausch der stra-
tegischen Ressourcen- und Kostenplandaten per E-Mail im SOM-
Interaktionsschema ,Strategische Planung“ wird anhand der schwarz-
weifd kartierten Transaktionen ,V: Planungsinput Planwerte GB“ und
,D: Planwerte GB* visualisiert (vgl. Abb. 7-3).

Aufgrund des Einsatzes der Vorkonfigurierten Planungsanwendungen
Vereinfachte Ressourcenplanung und Kostenstellenplanung konnte der Zeit-
und Kostenaufwand der strategischen Planung im Fallstudienunter-
nehmen reduziert werden. Vorkonfigurierte Planungsanwendungen um-
fassen voreingestellte Planungsszenarien und Beispieldaten, welche be-
ziiglich gegebener Planungsdeterminanten nur geringe Anpassungen
zur Durchfithrung umfangreicher Planungsaktivititen erfordern. Bei-
spielsweise koénnten im Rahmen der Kostenplanung der ,Stadtwerke
GmbH* anstelle der aufwindigen und vollstindigen Dateneingabe in
einem Excel-Erfassungstool Beispieldaten aus der Vorkonfigurierten Pla-
nungsanwendung Kostenstellenplanung selektiert, angepasst und fur die
kostenbezogene Planung iibernommen werden.
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7.2.2  Analysespektrum ,Strategische Lenkung“: Gegen-
iiberstellung Fallstudien-Geschiftsprozessmodell
und Branchen-Referenzmodell

Nachfolgend wird das kartierte Interaktionsschema ,Strategische Len-
kung“ aus dem SOM-Geschiftsprozessmodell , Stadtwerke GmbH*“ mit
dem kartierten Modellteil STRATEGISCHE UBERWACHUNG aus
dem Referenzmodell , Offentliche Versorgung & Infrastruktur® abgegli-
chen (vgl. Abb. 7-5).

7.2.2.1 Prozessbezogene Unterschiede zwischen den Mo-
dellen

Aus Lenkungsssicht besteht, ausgehend von den Objekten , Unterneh-
mensfithrung” bzw. ,Unternehmensfiihrung, so. GF-Aufgaben*, Uber-
einstimmung zwischen dem Modellteil STRATEGISCHE UBERWA-
CHUNG des GGPM ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur® und
dem Interaktionsschema ,Strategische Lenkung“ des Fallstudien-
Geschiftsprozessmodells (vgl. Abb. 7-5, Abb. 7-6).
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In beiden Fillen erfolgt eine hierarchische Koordination anhand von
Zielvorgaben (Z:) und Zielriickmeldungen (R:). Durch die Zielvorgaben
(Z:) werden Anforderungen an den Bezug von Plan- und Ist-Daten so-
wie an deren Aggregation, Gegeniiberstellung, Interpretation, Auswer-
tung und entscheidungsgerechte Bereitstellung in Form von Reports
formuliert. Die Ubergabe der Anforderungen an die strategische Len-
kung anhand von Zielvorgaben (Z:) wird hierbei aus folgenden Griin-
den als zweckmifig erachtet: Zielvorgaben (Z:) gelten kontinuierlich
innerhalb eines Zeitintervalls, z.B. ein Jahr, und sind fiir alle Aufgaben
der strategischen Lenkung innerhalb dieses Zeitraums relevant (vgl.
[FeSi08, 211ff]). Dariiber hinaus werden durch Zielvorgaben keine ob-
jektinternen Ereignisse direkt ausgeldst, wodurch der fuir die Ausfiih-
rung von strategischen Lenkungsaufgaben erforderliche Handlungs-
freiraum sichergestellt wird.

Aus Leistungserstellungssicht liegt beziiglich der Ubernahme operati-
ver Ist-Werte und strategischer Planwerte fiir die strategische Lenkung
Deckungsgleichheit zwischen dem Interaktionsschema ,Strategische
Lenkung“ des Fallstudien-Geschiftsprozessmodells und dem Modellteil
STRATEGISCHE UBERWACHUNG des Referenzmodells vor.

Der Bezug von operativen Ist-Werten und strategischen Planwerten er-
folgt in beiden Fillen in Form von Vereinbarungs- (V:) und Durchfiih-
rungstransaktionen (D:) (vgl. Abb. 7-5, Abb. 7-6). Im Fallstudien-Ge-
schiftsprozessmodell ist die direkte Ubergabe operativer Ist-Daten an
die ,Koordination Strategische Lenkung“ durch die Transaktionen ,D:
Operative Kennzahlen“ und ,D: Reportingrelevante Buchhaltungsda-
ten“ vorgesehen. Dagegen wird im Referenzmodell die Ubertragung
von Ist-Daten anhand von ,R: Finanzdaten Gesamtunternehmen“ und
»R: Kennzahlen Performance Division“ abgebildet. Allerdings geht dem
Transfer von ,R: Finanzdaten Gesamtunternehmen® der Bezug von Ist-
Daten durch V:-, D:-Transaktionen voraus (vgl. Abb. 7-5, Abb. 7-6).

Das Modellteil STRATEGISCHE UBERWACHUNG des GGPM ,0Of
fentliche Versorgung & Infrastruktur” zeigt die Ubergabe von Quartals-
abschliissen, Balanced Scorecards und Strategieberichten an das Mana-
gement mittels Zielrtickmeldungen (R:) auf. Analog hierzu wird im In-
teraktionsschema , Strategische Lenkung“ des SOM-Modells ,Stadtwer-



462 7. Untersuchung von SAP Strategic Enterprise Management (SAP SEM)

ke GmbH*“ die Riickmeldung ,R: Report“ an die ,Unternehmensfiih-
rung, so. GF-Aufgaben“ dargestellt. ,R: Report“ umfasst alle wesentli-
chen Informationen aus Quartalsberichten, Kostenstellenberichten und
unternehmensweiter Balanced Scorecard, welche zuvor anhand von
Durchfiihrungstransaktionen dem ,Berichtswesen“ bereitgestellt und
dort gebiindelt werden. An die Unternehmensleitung transferierte Ziel-
riickmeldungen (R:) konkretisieren Informationen tiber Ergebnisse, die
ausgehend von den Zielvorgaben ,Z: Vorgaben Messung Strategiewirk-
samkeit* und ,Z: GF-Lenkungsvorgaben“ erarbeitet wurden (vgl. Abb.
7-5, Abb. 7-6).

Neben den beschriebenen Ubereinstimmungen liegen zwischen Refe-
renzmodell und SOM-Geschiftsprozessmodell auch prozessbezogene
Unterschiede vor. Die Unterschiede erstrecken sich auf Prozesse zur
Umweltbeobachtung, zur Risikotiberwachung sowie zum Einsatz von
Kennzahlensystemen und Werttreiberbiumen. Diesbeziigliche Prozes-
se sind im Modellteil STRATEGISCHE UBERWACHUNG des GGPM
,Offentliche Versorgung & Infrastruktur“ abgebildet, hierzu 4quivalen-
te Prozesse fehlen jedoch im Interaktionsschema ,Strategische Len-
kung“ (vgl. Abb. 7-5, Abb. 7-6).

Ausgehend von einer detaillierten Beobachtung der Unternehmens-
umwelt kénnen Informationen iiber Diskontinuititen in der Umwelt
generiert werden, durch die eine verbesserte Antizipation der Auswir-
kungen von Managemententscheidungen ermdéglicht wird. Die Uber-
nahme von Informationen iiber identifizierte Diskontinuititen in die
,Frihaufklirung” wird im Modellteil STRATEGISCHE LENKUNG an-
hand der Transaktion ,D: Info Diskontinuititen“ dargestellt (vgl. Abb.
7-5, Abb. 7-6). Im Fallstudienunternehmen ,Stadtwerke GmbH*“ konnte
durch die zusitzliche Erfassung von Umweltdiskontinuititen analog
zum Referenzmodell eine Qualititsverbesserung innerhalb der strategi-
schen Lenkung erreicht werden. Die Qualititsverbesserung bezieht sich
hierbei auf die Moglichkeit zur priziseren Interpretation von Plan-/Ist-
Abweichungen. Zugleich kénnten der Zeitaufwand zur Abweichungs-
messung reduziert und zusitzliche Kosten durch Entfall weiterer Ana-
lysen zur Plan-/Ist-Abweichungsinterpretation vermieden werden.
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Risikoindikatoren kennzeichnen Umweltereignisse, deren generelles
Eintreten bzw. deren Ausprigungen im Zeitpunkt ihres Eintretens ne-
gative Zustandsidnderungen im Unternehmen resultieren kénnen. Bei
der Erarbeitung von Risikoindikatoren werden zunichst alle denkbaren
relevanten Umweltdiskontinuititen antizipiert, typbezogen zusammen-
gefasst und zu einem Risikoindikator definiert. Weitere eintretende
Diskontinuititen werden zu bestehenden Risikoindikatoren zugeordnet
bzw. neue Risikoindikatoren aufgrund der fehlenden Zuordenbarkeit
auftretender Diskontinuititen gebildet. Im Modellteil STRATEGISCHE
LENKUNG im GGPM ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur* ist die
Ubergabe der erarbeiteten bzw. erginzten Risikoindikatoren an das
,Risikomanagement“ anhand der Transaktion ,D: Risikoindikatoren®
abgebildet. Auf der Grundlage der empfangenen Risikoindikatoren lei-
tet das ,Risikomanagement” Mafizahlen zur Messung der einzelnen
Indikatorausprigungen ab und stellt die generierten Risikokennzahlen
und Risikostatistiken der ,Messung Strategiewirksamkeit“ bereit (vgl.

Abb. 7-5, Abb. 7-6).

Das Interaktionsschema ,Strategische Lenkung“ des SOM-Geschifts-
prozessmodells ,Stadtwerke GmbH“ umfasst keine Prozesse zur Er-
mittlung und Ubergabe von Risikoindikatoren und Risikokennzahlen
(vgl. Abb. 7-6). Eine Aufnahme dieser Prozesse wiirde die Qualitit der
strategischen Lenkung des Fallstudienunternehmens dahingehend
verbessern, dass neben der herkémmlichen Ermittlung des betriebli-
chen Erfolgs auch der Grad der Sicherheit, unter der eine betriebliche
Handlung vorgenommen wird, gemessen werden kann. Fir die
yStadtwerke GmbH* als regionaler Energieversorger kommt z.B. der
Entwicklung des Olpreises als Risikoindikator eine wesentliche Bedeu-
tung zu. Anhand von Risikokennzahlen kann hierbei indiziert werden,
ob festgelegte obere oder untere Olpreisgrenzen iiberschritten werden
und Sicherungsgeschifte notwendig sind.

Der Einsatz von Risikoindikatoren und Risikokennzahlen erméglicht
die Bereitstellung von Informationen tiber zukiinftige negative Entwick-
lungen im Unternehmen. Diese Informationen sind Entscheidungs-
grundlage fiir das Management zur Initiierung von Gegenmafinahmen
zeitlich vor Eintreten der Fehlentwicklungen. Aufgrund der umgesetz-
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ten Gegenmafinahmen kann auf die spitere Durchfithrung von zeit-
und kostenintensiven Lenkungsprozessen verzichtet werden, welche in-
folge von Fehlentwicklungen dann zur Schliefung der aus eingetrete-
nem Soll-Zustand und gewiinschtem Ist-Zustand resultierenden Liicke
erforderlich sind.

Den Einsatz der Balanced Scorecard zur Strategieimplementierung
ausgenommen, findet im Fallstudienunternehmen ,Stadtwerke
GmbH* kein auf das Gesamtunternehmen bezogenes Kennzahlensys-
tem Anwendung (vgl. Abb. 7-5, Abb. 7-6). Ein Kennzahlensystem um-
fasst eine geordnete Gesamtheit von miteinander in Beziehung stehen-
den finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen, welche idealty-
pisch alle betrieblichen Teilbereiche quantitativ und in verdichteter
Form abbilden. Kennzahlensysteme bieten einen einheitlichen Uber-
blick tiber die Aggregation enthaltener Kennzahlen zu einer unterneh-
mensweiten Spitzenkennzahl und erméglichen ebenso die Riickfithr-
barkeit der Spitzenkennzahl auf einzelne Kennzahlen. Im Modellteil
STRATEGISCHE LENKUNG im GGPM ,Offentliche Versorgung &
Infrastruktur® wird die Bereitstellung des Kennzahlensystems an die
,Unternehmensfithrung“ durch ,R: Auswertungen aus Kennzahlensys-
temen“ abgebildet (vgl. Abb. 7-5).

Analog zu Kennzahlensystemen wird im Fallstudien-Geschifts-
prozessmodell auch die Erstellung und Ubergabe von Werttreiberbiu-
men nicht abgebildet. Werttreiberbiume erméglichen die Messung und
Simulation der unmittelbaren Auswirkungen der Verinderung eines
Kennzahlenwerts auf die Ausprigungen von mit dieser Kennzahl in
Beziehung stehenden weiteren Kennzahlen. Dagegen erfolgt innerhalb
des Referenzmodells im Modellteil STRATEGISCHE LENKUNG die
Ubergabe von Werttreiberbiumen an die ,Unternehmensfiihrung an-
hand von ,R: Visualisierung Werttreiberbiume* (vgl. Abb. 7-5, Abb. 7-
6).

Die Aufnahme von Prozessen zur Entwicklung und Bereitstellung von
Kennzahlensystemen und Werttreiberbiumen im Fallstudienunter-
nehmen wiirde eine Verbesserung der Qualitit der strategischen Len-
kung innerhalb der ,Stadtwerke GmbH* resultieren. Die Verbesserung
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basiert darauf, dass durch die einheitliche Systematisierung von Kenn-
zahlen sowie die tibersichtliche Darstellung der Zusammenhinge zwi-
schen einzelnen Daten in Kennzahlensystemen und Werttreiberbiu-
men dem Management verbesserte Informationen geliefert und da-
durch eine erleichterte Entscheidungsfindung erméglicht wird. Diese
Erleichterung bei der Entscheidungsfindung aufgrund priziserer In-
formationen trigt zudem auch zu einer Verringerung des Zeitaufwands
zur kognitiven Erfassung der jeweils aktuellen Erfolgshche von Ge-
samtunternehmen und betrieblichen Teilbereichen bei. Die Mdoglich-
keit, kurzfristig die unmittelbaren Auswirkungen der Verinderungen
einzelner Kennzahlen, ausgehend von Verinderungen anderer Wert-
treiberkennzahlen, simulieren zu kénnen, kann des Weiteren zur Kos-
tenreduktion beitragen. So konnen der Bezug oder die Erstellung zu-
sitzlicher Reports zur detaillierten Darstellung von Ursache-
Wirkungszusammenhingen, die unterschiedlichen ausfithrbaren Ma-
nagemententscheidungen zugrunde liegen, eingespart werden.
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Abb. 7-6: Zusammenfassung Prozessvergleich Untersuchungssegment Strategische Lenkung
(Teil 1)
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Abb. 7-6: Zusammenfassung Prozessvergleich Untersuchungssegment Strategische Lenkung

(Teil 2)

7.2.2.2 Kartierungsbezogene Unterschiede in dquivalenten
Modellteilen der verglichenen Modelle

Neben prozessbezogenen Unterschieden werden im vorangegangenen
Kapitel auch Ubereinstimmungen zwischen dem Modellteil STRATE-
GISCHE UBERWACHUNG des GGPM ,Offentliche Versorgung &
Infrastruktur® und dem Interaktionsschema ,Strategische Lenkung®
des SOM-Modells ,Stadtwerke GmbH*“ aufgezeigt. Die Ubereinstim-
mungen erstrecken sich hierbei auf Prozesse zur Ubernahme operati-
ver Ist-Werte und strategischer Planwerte in die strategische Lenkung
sowie auf Prozesse zur Entwicklung und Bereitstellung von Balanced
Scorecards, Quartalsabschliissen und Strategiereports (vgl. Kapitel
7.2.2.1). In diesem Abschnitt wird Bezug nehmend auf Kartierungen
der deckungsgleichen Prozesse aus dem Modellteil STRATEGISCHE
UBERWACHUNG und dem Interaktionsschema ,Strategische Len-
kung“ der Anwendungsumfang von SAP SEM BPS/CPM im Fallstu-
dienunternehmen bewertet.
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Wie bereits in Kapitel 7.2.2.1 konkretisiert, erfolgt sowohl im Fallstu-
dien-Geschiftsprozessmodell als auch im Branchen-Referenzmodell die
Ubertragung operativer Ist-Werte und strategischer Planwerte an die
strategische Lenkung anhand von V:-, D:-Transaktionen (vgl. Abb. 7-5).
Die Ubernahme operativer Ist-Daten im Interaktionsschema ,Strategi-
sche Lenkung“ des SOM-Modells ,Stadtwerke GmbH* umfasst den Be-
zug von operativen Kennzahlen aus dem ,Controlling“ und von repor-
tingrelevanten Buchhaltungsdaten aus der ,Finanzbuchhaltung, so.
kaufminnischer Service“. Durch die Kartierung von ,V: Bedarf repor-
tingrelevante Buchhaltungsdaten“ und ,V: Abfrage operative Kennzah-
len“ sowie der diesen Transaktionen anliegenden Aufgaben wird die
Beantragung von Berechtigungen per E-Mail fiir den Zugriff auf bens-
tigte Ist-Daten aus unterschiedlichen Modulen des Anwendungssys-
tems SAP R/3, z.B. FI-GL oder CO-OM-CCA!*?, gekennzeichnet. Die
Kartierungen der Durchfithrungstransaktionen ,D: Operative Kennzah-
len“ und ,D: Reportingrelevante Buchhaltungsdaten® bilden die in SAP
R/3 stattfindende vollautomatisierte Ubernahme von Ist-Daten aus der
,Finanzbuchhaltung, so. kaufminnischer Service* und dem ,Control-
ling“ in die ,Koordination Strategische Lenkung* ab (vgl. Abb. 7-5).

Hingegen wird im Modellteil STRATEGISCHE UBERWACHUNG des
GGPM anhand graufarbener Kartierungen der mdgliche Einsatz von
SAP SEM BPS/CPM zur Abfrage und Ubertragung von operativen Ist-
Daten Finanzen sowie zur Bereitstellung von Finanzdaten und Kenn-
zahlen aufgezeigt (vgl. Abb. 7-5). ,Finanzen Controlling Gesamtunter-
nehmen* fragt durch Zugriff auf den Measure Builder in SAP SEM CPM
Ist-Finanzdaten einzelner Divisionen von der ,Operativen Lenkung* ab.
Hierbei wird vorausgesetzt, dass die in SAP R/3, z.B. in Modul FI-GL,
FI-AA™ oder CO-OM-CCA, generierten finanziellen Transaktionsdaten
im Zeitpunkt ihrer Entstehung in die dem Measure Builder zugeordne-
ten BW-InfoCubes transferiert sind.

142 Die Abkiirzung CO-OM-CCA steht fiir , Controlling-Overhead Management-Cost Cen-
ter Accounting*, zu Deutsch: Kostenstellenrechnung (vgl. [SAP04b]).

3 Die Abkiirzung FI-AA steht fiir ,Finance-Asset Accounting“, zu Deutsch: Anlagen-
buchhaltung (vgl. [SAPO05a]).
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Die grau markierten Riickmeldungen ,R: Finanzdaten Gesamtunter-
nehmen®“ und ,R: Kennzahlen Performance Division“ kennzeichnen
die Mitteilung der Verfiigbarkeit unternehmensweiter Ist-Finanzdaten
und Performancekennzahlen durch E-Mail aus dem Status- und Tra-
ckingsystem in SAP SEM BPS (Abb. 7-5). Neben der Verfiigbarkeit wer-
den anhand der E-Mail auch Autorisierungsreichweite und Details zur
Datenbeschaffung tibermittelt. Die ,Messung Strategiewirksamkeit”
kann Ist-Rechnungswesendaten, Ist-Controllingdaten sowie Plan-, Ist-
und Budgetdaten der operativen Bereiche durch Nutzung verschiedener
Anwendungsfunktionen in SAP SEM CPM, z.B. dem Werttreiber-
Management, aus dem Measure Builder beziehen.

Der Bezug von strategischen Plandaten fiir die strategische Lenkung
wird im Branchen-Referenzmodell durch die Transaktionen ,V: Bedarf
strategische Planwerte“ und ,D: Strategische Planwerte (Gesamtunter-
nehmen)“ dargestellt. Die Kartierungen der Transaktion ,V: Bedarf
strategische Planwerte“ sowie der Aufgaben, die an dieser Transaktion
anliegen, stellen die Anforderung strategischer Planwerte durch die
»Messung Strategiewirksamkeit“ in Form einer E-Mail aus dem BPS
Status- und Trackingsystem dar. Die Bereitstellung strategischer Planwer-
te durch die ,Strategieentwicklung® ist im Modellteil STRATEGISCHE
UBERWACHUNG als vollautomatisiert markiert (vgl. Abb. 7-5). An-
hand dieser Kartierung soll die Ubernahme von in Vorkonfigurierten
Planungsanwendungen in SAP SEM BPS generierten und zugeordneten
BW-InfoCubes gespeicherten strategischen Teilplinen in den Measure
Builder in SAP SEM CPM abgebildet werden.

Der zuvor in Bezug auf das GGPM ,Offentliche Versorgung & Infra-
struktur“ beschriebenen Beschaffung strategischer Plandaten kénnen
im Interaktionsschema , Strategische Lenkung“ die korrespondierenden
Transaktionen ,V: Nachfrage Planwerte®, , D: Verfligbarkeit Planwerte*,
,V: Bedarf Planwerte und ,D: Planwerte“ gegeniibergestellt werden
(vgl. Abb. 7-5). Ausgehend von der empfangenen Meldung des Bedarfs
an strategischen Planwerten durch E-Mail iibertrigt die ,Strategische
Planung“ an die ,Koordination Strategische Lenkung“ ein Excel-
Erfassungstool, das strategische Plandaten der ,Stadtwerke GmbH* zu
Gesamitzielen, Strategien, Planwerten und Investitionen umfasst
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Im vorangegangenen Vergleich wird die Vorteilhaftigkeit eines mogli-
chen Einsatzes von SAP SEM CPM im Fallstudienunternehmen zur
Ubernahme von operativen Ist-Werten und strategischen Planwerten in
die strategische Lenkung aufgezeigt. Anhand des Measure Builders in
CPM steht eine integrierte Datenbasis zur Verfiigung, die hierin enthal-
tenen betriebswirtschaftlichen Kennzahlen sind entsprechenden tech-
nischen Kennzahlen in InfoCubes des SAP Business Information Ware-
house (SAP BW) zugeordnet. Im Measure Builder gespeicherte strategi-
sche Plandaten stehen unmittelbar fiir die Abfrage im Rahmen der stra-
tegischen Lenkung bereit. Die fur die strategische Lenkung erforderli-
che Gegeniiberstellung von strategischen Plan- und Ist-Daten kann an-
hand des Measure Builders in vollautomatisierter Form erfolgen. Auf-
grund der Datenverfiigbarkeit und der vollautomatisierten Gegentiber-
stellung der Daten kann eine Reduktion des Zeitaufwands fiir die stra-
tegische Lenkung realisiert werden, da Zeitverzégerungen infolge von
Datenbeschaffungen aus unterschiedlichen Quellen und abstim-
mungsbezogene Nacharbeiten entfallen. Weiterhin ist es moglich, eine
Qualititsverbesserung fiir die strategische Lenkung durch die unmit-
telbare Verfiigbarkeit und einheitliche Datenverwaltung sowie Daten-
systematisierung, -gegeniiberstellung und -auswertung im Measure
Builder zu erreichen. Die automatisierte Datengegeniiberstellung im
Measure Builder hilft auch die bei manuellem Datenvergleich tibliche
Fehlerquote signifikant zu verringern, was eine Kostenreduktion infol-
ge des Wegfallens von Korrekturarbeiten gewihrleistet.

Die Bereitstellung einer auf das Gesamtunternehmen bezogenen Ba-
lanced Scorecard wird im Modellteil STRATEGISCHE UBERWA-
CHUNG anhand von ,R: Darstellung BSC Gesamtunternehmen“ und
im Interaktionsschema ,Strategische Lenkung“ des Fallstudienunter-
nehmens durch ,S: Anweisung und Input BSC-Erstellung” und ,K: Re-
sultat BSC-Erstellung” abgebildet. Die genannte Zielriickmeldung so-
wie die Steuertransaktion und die Kontrolltransaktion sind hierbei grau
markiert, die an der S:-Transaktion und der K:-Transaktion anliegenden
Aufgaben sind grau-weif bzw. grau kartiert (vgl. Abb. 7-5). Anhand der
Kartierungen ist erkennbar, dass im Fallstudienunternehmen analog
zur Abbildung im GGPM ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur®
SAP SEM CPM fur die Entwicklung und Bereitstellung einer unter-
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nehmensweiten Balanced Scorecard eingesetzt wird. Ausgehend von
der Beauftragung zum Aufbau einer Balanced Scorecard durch E-Mail
im Status- und Trackingsystem in BPS werden die BSC-Elemente Kenn-
zahlen, Perspektiven und Mafnahmen im Measure Builder in CPM an-
gelegt. Ebenso wird das SAP BW-InfoCube ,Balanced Scorecard” spezi-
fiziert und diesem entsprechende Daten aus dem Measure Builder zuge-
ordnet.

Im Gegensatz zum Branchen-Referenzmodell wird im Fallstudien-
Geschiftsprozessmodell die Ubernahme der in einem Excel-
Erfassungstool gespeicherten strategischen Plandaten per Flat-File-
Schnittstelle in das BW-InfoCube ,Balanced Scorecard“ abgebildet. Die-
se Ubernahme kann manuelle Nacharbeiten erfordern. Aus dem Bran-
chen-Referenzmodell geht indessen hervor, dass durch den fortlaufen-
den, unmittelbaren Transfer von strategischen Plandaten aus einem in-
tegrierten betrieblichen Anwendungssystem, z.B. SAP R/3, in das vor-
gesehene InfoCube eine Reduktion des Zeit- und Kostenaufwands fur
die strategische Lenkung realisiert werden kann.

Das ,Berichtswesen* des Fallstudienunternehmens fasst neben einzel-
nen Ausschnitten aus der Balanced Scorecard auch Teile von Kosten-
stellenreports und Quartalsberichten zusammen. Die Ubernahme die-
ser Kennzahlen und Reportbestandteile wird im Interaktionsschema
»Strategische Lenkung“ in Form von D:-Transaktionen abgebildet (vgl.
Abb. 7-5). Wihrend das ,Berichtswesen® tiber Zugriffberechtigungen
auf die CPM-Anwendung Management Cockpit fiir die Abfrage von
Kennzahlen aus der Balanced Scorecard verfiigt, werden Teile aus Kos-
tenstellenreports und Quartalsberichten durch Ubertragung einer Ex-
cel-Datei transferiert.

Die ,Koordination Strategische Lenkung* gibt der ,Generierung Kos-
tenstellenberichte“ und der ,Generierung Quartalsberichte“ per E-Mail
strategische Planwerte, operative Kennzahlen und reportingrelevante
Buchhaltungsdaten vor (vgl. Abb. 7-5). Voraussetzung fiir die Bereitstel-
lung dieser Daten sind Abfragen durch die ,Koordination Strategische
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Lenkung“ u.a. in SAP R/3 SD'** zur Ermittlung von Absatzmengen, in
SAP R/3 FI-AA zur Konkretisierung von Investitionsvolumina, in SAP
R/3 HR-PA-CP zur ldentifikation von Personalkosten, in SAP R/3 FI-
GL zur Beschaffung von reportingrelevanten Buchhaltungsdaten und in
SAP R/3 CO-OM-CCA fir den Bezug von kostenstellenrelevanten
Kennzahlen. Anhand der schwarz-weifd kartierten Transaktionen ,K:
Resultat Kostenstellenberichte“ und ,K: Resultat Erstellung Quartalsbe-
richte“ werden Mitteilungen per E-Mail an die ,Koordination Strategi-
sche Lenkung“ tiber die Bereitstellung von Kostenstelleninformationen
und Ausschnitten aus Quartalsberichten an das ,Berichtswesen abge-

bildet.

Im Modellteil STRATEGISCHE UBERWACHUNG des GGPM , Offent-
liche Versorgung & Infrastruktur” wird durch die grau kartierte Ziel-
riickmeldung ,R: Ubersichten Quartalsabschliisse* die Abfragemog-
lichkeit managementrelevanter Quartalsberichtswerte aus der Anwen-
dung Management Cockpit in SAP SEM CPM gekennzeichnet. Die M6g-
lichkeiten zur Auswertung von Kennzahlen aus Quartalsberichten im
Management Cockpit erstrecken sich insbesondere auf die flexible Da-
tenkombination sowie deren grafische Darstellung. Im Vergleich zu im
Fallstudienunternehmen ausschlieflich auf der Basis von Excel-
Anwendungen generierten Quartalsberichten kann demnach durch
Nutzung des Management Cockpits in CPM eine Erhéhung der Qualitit
der strategischen Lenkung erreicht werden.

Die ,Unternehmensfithrung, so. GF-Aufgaben“ des Fallstudienunter-
nehmens ,Stadtwerke GmbH* erhilt von der ,Koordination Strategi-
sche Lenkung*“ Reports in Papierform. Eine direkte Zugriffsmoglichkeit
auf die Anwendungen ,Balanced Scorecard“ und ,Management Cock-
pit“ in SAP SEM CPM, wie im Modellteil STRATEGISCHE UBERWA-
CHUNG anhand von ,R: Strategieberichte“ abgebildet, ist nicht gege-
ben. Hier wiirde eine direkte Abfragemdglichkeit in CPM fiir die stra-
tegische Lenkung eine Qualititsverbesserung und eine Verringerung
des Zeitaufwands resultieren.

1% Die Abkiirzung SD steht fiir ,Sales & Distribution“, zu Deutsch: Vertrieb (vgl.
[SAPO5]).
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7.2.3  Analysespektrum ,Operatives Management“: Ge-
geniiberstellung Fallstudien-Geschiftsprozess-
modell und Branchen-Referenzmodell

Nachfolgend werden prozessbezogene Unterschiede zwischen dem In-
teraktionsschema ,Operatives Management“ aus dem Fallstudien-
Geschiftsprozessmodell und den Modellteilen OPERATIVE PLANUNG
und OPERATIVE LENKUNG aus dem Referenzmodell ,Offentliche
Versorgung & Infrastruktur” identifiziert und bewertet. Des Weiteren
erfolgt eine Evaluierung von kartierungsbezogenen Abweichungen i-
quivalenter, d.h. auf dasselbe Urbild bezogener Modellanteile im
GGPM und im Interaktionsschema.

7.2.3.1 Prozessbezogene Unterschiede zwischen den Mo-
dellen

Die Modellteile OPERATIVE PLANUNG und OPERATIVE LENKUNG
weisen aus Lenkungssicht Unterschiede zum Interaktionsschema ,0O-
peratives Management” auf. Die Unterschiede resultieren aus einer ab-
weichenden Anzahl von Koordinationsebenen (vgl. Abb. 7-7).
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Wihrend den GGPM-Modellteilen eine dreistufige Koordinationshie-
rarchie zugrunde liegt, ist das SOM-Interaktionsschema durch zwei
Koordinationsebenen gekennzeichnet.

Auf der ersten Koordinationsebene erfolgt gleichermaRen die Ubergabe
strategischer Plandaten durch Z:-Vorgaben. Das Modellteil OPERATI-
VE LENKUNG bildet diesbeziiglich die Ubernahme der Zielvorgabe , Z:
Strategische Planvorgaben Division“ durch die ,Geschiftsfithrung Divi-
sion“ ab. Analog hierzu umfasst das Interaktionsschema ,Operatives
Management* die Ubermittlung von ,Z: Strategische Planwerte GU +
GB“ an die , Leitung exemplarischer GB Controlling GB“ (vgl. Abb. 7-7,
Abb. 7-8).

Ausgehend von der empfangenen Zielvorgabe ,Z: Strategische Plan-
werte GU + GB“ ist im Fallstudien-Geschiftsprozessmodell auf der
zweiten Koordinationsebene die Durchfithrung weiterer Z:-Vorgaben
und S:-, K:-Transaktionen vorgesehen. Hierbei konkretisieren ,Z: Vor-
gaben Finanzbuchhaltung® und ,Z: Vorgaben Konsolidierung“ Auftri-
ge des Divisionsmanagements zur operativen Planung. Dagegen erfolgt
die Koordination der operativen Absatz-, Investitions-, Kosten- und Kos-
tenstellenplanung anhand von Steuer- und Kontrolltransaktionen (vgl.
Abb. 7-7). Die zweite Koordinationsebene im Interaktionsschema ,Ope-
ratives Management“ umfasst zudem die Planwertvorgabe an operative
Leistungsbereiche durch die ,Leitung exemplarischer GB Controlling
GB“ sowie die Aufnahme von Riickmeldungen aus den operativen Leis-
tungsbereichen (vgl. Abb. 7-7, Abb. 7-8).

Im Modellteil OPERATIVE PLANUNG wird auf der dritten Koordinati-
onsebene die Bereitstellung operativer Plandaten fiir betriebliche Leis-
tungsbereiche durch Z:-Vorgabe und die Lenkung einzelner Planungs-
aktivititen anhand von S:-, K:-Transaktionen abgebildet. Das Lenkungs-
objekt ,Planungsabstimmung initiiert die Vorgaben und Transaktio-
nen und ibernimmt auf der zweiten Koordinationsebene die Zielvor-
gaben ,Z: Planungs-/Budgetierungs-vorgaben* von der ,Geschiftsfiih-
rung Division“. Hierdurch wird die Transformation der an die ,Ge-
schiftsfiihrung Division“ tibermittelten strategischen Plandaten auf o-
perative Bereiche realisiert. Weiterhin kennzeichnet die zweite Koordi-
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nationsebene des Modellteils OPERATIVE LENKUNG die Initiierung
und Abfrage der operativen Performancemessung anhand von Steuer-
und Kontrolltransaktionen (vgl. Abb. 7-7, Abb. 7-8).

Aus Leistungserstellungssicht weisen das SOM-Interaktionsschema
,Operatives Management“ und die Modellteile OPERATIVE PLANUNG
und OPERATIVE LENKUNG Ubereinstimmungen beziiglich der Ab-
bildung von Reportgenerierung sowie operativer Absatz-, Personal-, In-
vestitions-, Finanz- und Kostenplanung auf (vgl. Abb. 7-7, Abb. 7-8).

Im GGPM wird die Ubergabe von operativen Absatz- und Personal-
planwerten an die Objekte ,Operative Investitionsplanung“ sowie
,Budgetierung” anhand von D:-Transaktionen dargestellt. Die Ubertra-
gung abgeleiteter operativer Absatz- und Personalplanwerte erfolgt im
Fallstudien-Geschiftsprozessmodell ebenfalls in Form von Durchfiih-
rungstransaktionen, allerdings werden hier operative Vertriebsplanwer-
te in Form eines zweistufigen Vorgehens generiert. Auf die Erarbeitung
von externen Absatz- und Erlésplanwerten folgt die Ermittlung interner
Absatz- und Erlosplanwerte, bevor interne und externe Vertriebsplan-
werte zwecks Datenabstimmung der ,Konsolidierung“ bereitgestellt
werden (vgl. Abb. 7-7, Abb. 7-8).

Zur Ableitung operativer Investitionsplanwerte ist im SOM-
Interaktionsschema ,Operatives Management*“ die Ubernahme externer
Absatz-/Umsatzerlosplandaten sowie im Modellteil OPERATIVE PLA-
NUNG die Einbeziehung operativer Wertschépfungsplandaten vorge-
sehen. Die iibertragenen Wertschopfungsplandaten schliefRen hierbei
zuvor abgeleitete operative Absatz-, Leistungserstellungs-, Beschaf-
fungs-, Personal- und Ressourcenplanwerte ein. In beiden betrachteten
Modellausschnitten werden die erarbeiteten Investitionsplandaten
durch D:-Transaktionen der operativen Kostenplanung zur Verfiigung
gestellt, im Branchen-Referenzmodell dariiber hinaus auch der ,Budge-
tierung“ tibergeben (vgl. Abb. 7-7, Abb. 7-8).

Fallstudien-Geschiftsprozessmodell und GGPM ,Offentliche Versor-
gung & Infrastruktur” bilden gleichermaflen die Erstellung und Wei-
tergabe von operativen Finanzplandaten ab. Wihrend im Modellteil
OPERATIVE PLANUNG als Input fiir die Generierung von Finanz-
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plandaten die Ubernahme divisionsbezogener Finanzkennzahlen von
,Finanzen/Controlling Division“ anhand einer D:-Transaktion darge-
stellt wird, erfolgt im Fallstudienunternehmen die Erarbeitung von Fi-
nanzplandaten im Zuge der Ableitung von Kapitalkostenplanwerten.
Konkretisierte operative Finanzplandaten sowie Kapitalkostenplanwerte
werden sodann durch die Transaktion ,D: Planwerte Primir- und Se-
kundirkosten an die ,Konsolidierung“ iibertragen (vgl. Abb. 7-7, Abb.
7-8).

Das Modellteil OPERATIVE PLANUNG wund das SOM-
Interaktionsschema ,Operatives Management“ gleichen sich hinsicht-
lich ihrer Abbildungen zur Ermittlung und Bereitstellung operativer
Kostenplandaten (vgl. Abb. 7-7). Das Branchen-Referenzmodell sieht
die Spezifikation operativer Kostenstellenplanwerte, Personalkosten-
planwerte und sonstiger Kostenplanwerte sowie deren Ubergabe an die
,Budgetierung” und die ,Operative Finanzplanung“ vor. Hierzu analog
ist aus dem Fallstudien-Geschiftsprozessmodell die Erstellung operati-
ver Kapitalplankosten, Personalplankosten, Fortbildungsplankosten,
Planwerte Vor- und Nachleistungen als auch sonstiger Primir- und Se-
kundirplankosten sowie deren Weitergabe an die ,Konsolidierung“ in
Form einer D:-Transaktion ersichtlich. Die abgeleiteten Absatz-, Investi-
tions- und Kostenplanwerte werden dariiber hinaus durch die Transak-
tion ,D: Operative Planwerte GB* fiir die Planung der Kostenstellen der
»Stadtwerke GmbH* bereitgestellt (vgl. Abb. 7-7, Abb. 7-8).

Die Anfertigung und Nutzbarmachung von Berichten, Statistiken und
Kennzahlen zur Divisionslenkung wird gleichermaflen im GGPM und
im IAS ,Operatives Management“ dargestellt. Im Modellteil OPERA-
TIVE LENKUNG ist der fiir das operative Reporting benétigte Datenin-
put anhand der Transaktionen ,D: Operative Plandaten“ und ,D: Ist-
Werte Finanzwerte Division“ gekennzeichnet. Die Verfiigbarkeit dieser
Daten ist Grundlage fiir die Erarbeitung von Kennzahlen, Berichten,
Balanced Scorecards, Statistiken und Kostenstellenauswertungen sowie
deren Ubermittlung an die ,Geschiftsfithrung Division“. Im Fallstu-
dienunternehmen ,Stadtwerke GmbH* ibernimmt hingegen die , Lei-
tung exemplarischer GB Controlling GB“ operative, konsolidierte Plan-
werte sowie anhand von D:-Transaktionen Ist-Werte zum Zwecke der
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Erstellung von Berichten, Statistiken und Kennzahlensystemen. Die
generierten Reports und Performancekennzahlen werden schlieflich
durch ,D: Operative Planwerte (konsolid.) und Istwerte“ dem ,Control-
ling“ des Gesamtunternehmens iibergeben (vgl. Abb. 7-7, Abb. 7-8).

Neben der Konkretisierung deckungsgleicher Prozesse in den vorange-
gangenen Ausfiihrungen werden nachfolgend prozessbezogene Abwei-
chungen zwischen den GGPM-Modellteilen OPERATIVE PLANUNG
bzw. OPERATIVE LENKUNG und dem Interaktionsschema ,Operati-
ves Management“ herausgearbeitet. Die Abweichungen erstrecken sich
auf Prozesse zur operativen Leistungserstellungs-, Beschaffungs-, Res-
sourcen- und Budgetplanung. Die genannten Prozesse sind Abbil-
dungsbestandteil der Modellteile des Branchen-Referenzmodells, dies-
beziiglich korrespondierende Prozesse fehlen hingegen im Interakti-
onsschema des SOM-Modells , Stadtwerke GmbH* (vgl. Abb. 7-7, Abb.
7-8).

Im Modellteil OPERATIVE PLANUNG wird die Ableitung und Uber-
gabe operativer Leistungserstellungsplandaten dargestellt. Zweck der
Leistungserstellungsplanung ist die Spezifikation von Breite und Tiefe
eines Produktionsprogramms, die Festlegung des anzuwendenden
Produktionstyps, z.B. Einzelproduktion oder Massenfertigung, sowie
die Konkretisierung von Termin-, Kapazitits- und Auftragsreihenfolge-
belegungen. Im Gegensatz zum Modellteil OPERATIVE PLANUNG
fehlt im Interaktionsschema ,Operatives Management“ die Abbildung
der Produktionsprogrammplanung (vgl. Abb. 7-7, Abb. 7-8).

Die Qualitit der operativen Planung im Fallstudienunternehmen kénn-
te durch Ausfiihrung der Leistungserstellungsplanung erhéht werden.
So wiirden sich z.B. im Rahmen der Gesamtunternehmensplanung er-
folgende Stromerzeugungsplanungen eignen, um detaillierte Parame-
ter fiir die Lenkung der betrieblichen Wertschopfung abzuleiten. Aus-
gehend von den Resultaten der Leistungserstellungsplanung wiren
dariiber hinaus niitzliche informationsbezogene Anhaltspunkte fiir
sonstige operative Planungsaufgaben, z.B. die Ressourcenplanung, ver-
fiigbar.
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Das SOM-Interaktionsschema ,Operatives Management“ umfasst, ent-
gegengesetzt zum Modellteil OPERATIVE PLANUNG, keine Aufgaben
und Transaktionen zur Abbildung der Generierung und Ubergabe von
operativen Beschaffungsplandaten (vgl. Abb. 7-7). Gegenstand der Be-
schaffungsplanung ist die Konkretisierung von Bestellmengen unter
Bezugnahme auf Bedarfsgréflen, Ergebnisse aus ABC-Analysen sowie
gegebene Lagerhaltungskapazititen.

Die Realisierung der operativen Beschaffungsplanung innerhalb der
»Stadtwerke GmbH*“ wiirde eine Reduzierung des Zeitaufwands sowie
eine Erhéhung der Qualitit der operativen Gesamtplanung ermdogli-
chen. Demnach konnten die mit der Ressourcen- und Kostenplanung
verbundenen Zeitaufwendungen durch Verfligbarkeit operativer Be-
schaffungsplandaten reduziert werden. Ausgehend von vorliegenden
Details zu Beschaffungsmengen wiren wesentliche Informationen iiber
Art und Umfang einzusetzender Ressourcen, z.B. Personal zur Verar-
beitung bezogener Giiter, sowie iiber Kostenstrukturen und Kostenni-
veaus gegeben. Des Weiteren wiirde durch die Bereitstellung operativer
Beschaffungsplandaten ein Anstieg der Qualitit der operativen Planung
des Fallstudienunternehmens erreicht, da aufgrund vorhandener De-
tails zu Beschaffungsplandaten die Analysierbarkeit und Interpretier-
barkeit des Gesamtergebnisses der operativen Planung verbessert wer-
den kénnte.

Aus dem Modellteil OPERATIVE PLANUNG des Branchen-
Referenzmodells geht zudem die Ableitung und Bereitstellung von ope-
rativen Ressourcenplandaten hervor. Hierzu korrespondierende Aufga-
ben und Transaktionen sind im SOM-Interaktionsschema ,Operatives
Management“ des Fallstudien-Geschiftsprozessmodells nicht enthalten
(vgl. Abb. 7-7, Abb. 7-8). Innerhalb der Ressourcenplanung erfolgt ne-
ben der Spezifikation von Unternehmensstandorten und Fertigungs-
stitten auch die Festlegung von Produktionsverfahren sowie Art und
Umfang des Personaleinsatzes.

Durch die Anwendung der operativen Ressourcenplanung im Fallstu-
dienunternehmen kénnte der Zeitaufwand fiir die operative Planung
verringert werden. So wire es z.B. moglich, durch die explizite Spezifi-
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kation des Fahrzeug-, Personal- und sonstigen Sachmitteleinsatzes im
Rahmen der Planung des 6ffentlichen Personennahverkehrs wesentli-
che Kostendeterminanten zu identifizieren, welche innerhalb der ope-
rativen Kostenplanung der ,Stadtwerke GmbH*“ erneut aufgegriffen
werden konnten.

Die Modellteile OPERATIVE PLANUNG und OPERATIVE LENKUNG
beinhalten dartiber hinaus Prozesse zur operativen Budgetplanung so-
wie zur Ubernahme von Budgetdaten fiir die operative Lenkung. Im In-
teraktionsschema des Fallstudien-Geschiftsprozessmodells fehlen hin-
gegen Aufgaben und Transaktionen zur Abbildung der Budgetierung
(vgl. Abb. 7-7).

Die explizite Ableitung von operativen Budgetplandaten im Fallstu-
dienunternehmen wiirde zu einer Erhéhung der Qualitit der operativen
Lenkung beitragen. So wiirde das fiir einen betrieblichen Bereich der
»Stadtwerke GmbH*, z.B. der Abteilung fiir den Vertrieb von Erdgas in
einer bestimmten Region, zugeteilte Jahresbudget eine Kennzahl zur
Lenkung dieses Unternehmensbereichs darstellen. Der auf operativen
Planwerten basierende Budgetwert begrenzt hierbei den Handlungs-
spielraum des Entscheidungstrigers der Unternehmenseinheit hin-
sichtlich einer verbindlichen Einhaltung von zur Verfiigung stehenden
finanziellen Mitteln innerhalb eines Zeitraums. Budgetiiberschreitun-
gen wiren anhand von Abweichungsanalysen identifizierbar, worauf-
hin Mafinahmen durch das Management initiiert werden koénnten.
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Gegeniberstellung SOM-Geschéftsprozessmodell "Stadtwerke GmbH" und GGPM "Offentliche Versorgung & Infrastruktur”

Untersuchungssegment: Operatives Management

I. Sicht: Lenkung

GGPM "Offentliche Versorgung & Infrastruktur™

SOM-Geschaftsprozessmodell "Stadtwerke GmbH"

Lenkungsspektrum

Objekte

Transaktionen, Zielvorgaben,
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Planvorgaben an
Divisionsmanagment
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Division”

Z: Strategische Planvorgaben
Division
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exemplarischer GB Controlling

B

Z: Strategische Planwerte GU+
GB
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o

Z: Planungs-/
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L
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ot :
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“Geschaftsfuhrung Division",
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Controlling GB",
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Z: Vorgaben Finanzbuchhaltung

II. Sicht: Leistungserstellung

(a) Identifikation

aufgrund Pro:

GGPM "Offentliche Versorgung & Infrastruktur"

SOM-Geschaftsprozessmodell "Stadtwerke GmbH"

Personalplanung
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Leistungsspektrum Objekte > Objekte
D: Plandaten
"Operative Wertschopfungsaktivitaten "Planung externer Absatz/ D: Planwerte externer
g D: fur| ", "Planung Absatz/Umsatzerlose
Operative "Operative Investitionen”, "Planung interner D: Planwerte interner
"Budgetierung”, (S: Initiierung operative Absatz/Umsatzerlose”, Absatz/Umsatzerlose
g i ") “Konsolidierung" D: Erlés-/Investitionsplandaten
(K: Absatzplanwerte)
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V: Bedarf Finanzdaten Division
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Abb. 7-8: Zusammenfassung Prozessvergleich Untersuchungssegment Operatives Management

(Teil 1)
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Abb. 7-8: Zusammenfassung Prozessvergleich Untersuchungssegment Operatives Management

(Teil 2)
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7.2.3.2 Kartierungsbezogene Unterschiede in dquivalenten
Modellteilen der verglichenen Modelle

Gegenstand des vorgegangenen Kapitels ist der Vergleich des Interakti-
onsschemas ,Operatives Management“ mit den GGPM-Modellteilen
OPERATIVE PLANUNG und OPERATIVE LENKUNG sowie die Be-
wertung von hieraus resultierenden, prozessbezogenen Abweichungen.
Neben Unterschieden kénnen aus der Modellgegeniiberstellung auch
Ubereinstimmungen festgestellt werden. Letztere beziehen sich auf
Prozesse zum operativen Reporting und zur operativen Absatz-, Perso-
nal-, Investitions-, Finanz- und Kostenplanung.

Fiir die Evaluierung von SAP SEM BPS/CPM in diesem Abschnitt wird
auf die zuvor identifizierten, iibereinstimmenden Modellanteile zu-
riickgegriffen. Die Bewertung erfolgt Bezug nehmend auf Kartierungen
einzelner Aufgaben und Transaktionen und erméglicht die Aufdeckung
der Automatisierungspotenziale von SAP SEM BPS/CPM im Fallstu-
dienunternehmen.

Die im Branchen-Referenzmodell im Objekt ,Operative Wertschop-
fungsplanung® enthaltenen Markierungen kennzeichnen die Potenziale
von SAP SEM BPS zur Unterstiitzung bei der Generierung operativer
Absatz-, Personal- und Investitionsplandaten (vgl. Abb. 7-7). Die Unter-
stitzungsreichweite erstreckt sich auf den Einsatz Vorkonfigurierter Pla-
nungsanwendungen, auf die Moglichkeit Plandaten innerhalb einzelner
Planungsgebiete auf verschiedenen Planungsebenen festzulegen sowie auf
die Koordinierbarkeit von Planungsaktivititen durch das Status- und
Trackingsystem.

Anhand des Status- und Trackingsystems konnen Planungsumgebungen
und -hierarchien aus Organisationssicht abgebildet, Planungsfortschrit-
te Uiberwacht und durch E-Mails Planungsaufgaben initiiert bzw. die
Verfiigbarkeit von Plandaten angezeigt werden. Vorkonfigurierte Pla-
nungsanwendungen dienen zur Plandateneingabe und stellen hierfiir
Standardvorlagen und voreingestellte Planungsszenarien bereit. Die
Plandatenerfassung auf mehreren Planungsebenen ermoglicht die Zu-
sammenfassung von Kennzahlen auf iibergeordneten Planungsebenen
bzw. die Detaillierung von Plandaten auf untergeordneten Ebenen un-
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ter Bezugnahme auf Planwerte der itibergeordneten Ebene. Auf ver-
schiedenen Planungsebenen erfasste Daten werden auf den entspre-
chenden Ebenen im zugeordneten BW-InfoCube gespeichert. Des Wei-
teren konnen beziiglich angelegter Planungsgebiete und Planungsebenen
Berechtigungen fiir Lese- und Schreibzugriffe vergeben werden.

Die Beauftragung der operativen Absatzplanung und der operativen
Personalplanung wird im Modellteil OPERATIVE PLANUNG durch die
Transaktion ,S: Initilerung operative Wertschépfungsplanung® darge-
stellt (vgl. Abb. 7-7). Die durch grau-weifdfarbene Kartierungen im Ob-
jekt ,Operative Wertschopfungsplanung® markierte Unterstiitzung von
operativer Absatz- und Personalplanung durch SAP SEM BPS erfolgt,
neben der zuvor beschriebenen Unterstiitzungsreichweite, anhand der
Vorkonfigurierten Planungsanwendungen Vertriebsplanung und Personal-
planung. So kénnen durch die Vorkonfigurierte Planungsanwendung Ver-
triebsplanung z.B. einzelne Kunden- und Produktgruppen auf Monats-
und Jahresebene fiir jede operative Vertriebseinheit beplant werden.
Die Vorkonfigurierte Planungsanwendung Personalplanung ermoglicht da-
gegen die Spezifikation von Lohn- und Gehaltsstrukturen, Sozialabga-
ben, Beitrigen, Versorgungsbeziigen, Fortbildungskosten sowie von
Personalstirke und Qualifikationsniveaus. Die Planung erfolgt hier auf
der 2. Planungsebene unter Einbezug von Daten aus operativen Anwen-
dungssystemen, z.B. SAP R/3, Modul HR-PA-CP.

Im Modellteil OPERATIVE PLANUNG ist die Ubernahme der Transak-
tion ,D: Plandaten Wertschépfungsaktivititen durch die ,Operative
Investitionsplanung* vorgesehen (vgl. Abb. 7-7). Anhand dieser Trans-
aktion wird die Zugrundelegung von operativen Wertschépfungsplan-
daten, u.a. von operativen Absatz- und Personalplandaten, fiir die Inves-
titionsplanung abgebildet. Operative Absatz- und Personalplandaten
kénnen in BPS aus der 2. Planungsebene der Planungsgebiete Absatzpla-
nung und Personalplanung bezogen werden.

Im Objekt ,Operative Investitionsplanung” ist die Unterstiitzung durch
SAP SEM BPS in Form von grau-weifdfarbenen Kartierungen markiert.
Die Unterstlitzung vollzieht sich zu einem wesentlichen Teil anhand
der Vorkonfigurierten Planungsanwendung Investitionsplanung (vgl. Abb.
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7-7). Die Vorkonfigurierte Planungsanwendung Investitionsplanung ermog-
licht die Planung der zeitlichen und ressourcenbezogenen Verteilung
von Investitionen sowie die Detaillierung von Investitionslaufzeiten, In-
vestitionsalternativen und Investitionsverantwortlichkeiten. Zudem ist
hierin der fiir Investitionsvorhaben benétigte Kapitalbedarf spezifizier-

bar.

Analog zum Modellteil OPERATIVE PLANUNG geht auch aus dem In-
teraktionsschema ,Operatives Management“ die Unterstiitzung der o-
perativen Personalplanung und operativen Investitionsplanung durch
SAP SEM BPS hervor. Diesbeziiglich beinhalten die Objekte ,Planung
Investitionen“ und ,Planung Personalkosten Fortbildungskosten“ im
IAS des Fallstudien-Geschiftsprozessmodells entsprechende grau-
weildfarbene Kartierungen (vgl. Abb. 7-7). Zur Planung von Personal-
und Fortbildungskosten werden operative Personalplandaten aus SAP
R/3 HR-PA und SAP R/3 HR-PA-CP aus dem ,Personal Geschiftsbe-
reich“ in das vorgesehene BW-InfoCube iibernommen. Weiterhin wird
der ,Koordination Kostenplanung® per E-Mail aus dem Status- und Tra-
ckingsystem die Verfiigbarkeit von Planwerten angezeigt, welche inner-
halb der Vorkonfigurierten Planungsanwendung Personalplanung generiert
werden.

Die operative Investitionsplanung erfolgt im Fallstudienunternehmen
,Stadtwerke GmbH* auf der 2. Planungsebene anhand der Vorkonfigu-
rierten Planungsanwendung Investitionsplanung. Fir die Investitionspla-
nung benétigte Informationen iiber geplante Absatzmengen und Um-
satzerldse werden Uber eine Flat File-Schnittstelle in das zugehorige
BW-InfoCube iibernommen und kénnen vom planungsverantwortli-
chen Mitarbeiter aus dem BPS-Planungsprofil aufgerufen werden. Die
Beantragung einer Investition erfordert zudem den Start eines
Workflows in SAP SEM BPS, welche daraufhin von der freigabeberech-
tigten Fithrungskraft im Status- und Trackingsystem bewilligt werden
kann.

Das Interaktionsschema ,Operatives Management“ des SOM-Modells
»Stadtwerke GmbH* weist hingegen keine Unterstiitzung der operati-
ven Absatzplanung durch SAP SEM BPS auf (vgl. Abb. 7-7, Abb. 7-8).



486 7. Untersuchung von SAP Strategic Enterprise Management (SAP SEM)

Die Planung externer und interner Absatz- und Umsatzerlosdaten er-
folgt in einem Excel-Planungstool unter Bezugnahme auf Ist-Daten aus
Ergebnis- und Marktsegmentrechnungen vergangener Perioden. Diese
Ist-Daten kénnen aus SAP R/3 CO-PA!* abgefragt und als Vergleichs-
basis verwendet werden. Nach Abschluss der Plandatenerfassung wird
das Excel-Planungstool per E-Mail an die ,Planung Investitionen“ und
die ,Konsolidierung“ tibersendet.

Durch die Nutzung von SAP SEM BPS im Fallstudienunternehmen
kénnte eine Reduzierung des Zeitaufwands sowie eine Erh6hung der
Qualitit der operativen Absatzplanung erreicht werden. In BPS gene-
rierte und auf InfoCubes in SAP BW gespeicherte Plandaten wiren un-
mittelbar verfligbar, wodurch der fiir die Erstellung vielfiltiger Daten-
analysen erforderliche Zeitaufwand verringert werden konnte. Aufler-
dem wiirde eine Verbesserung der Qualitit der operativen Planungs-
durchfithrung erreicht, da aufgrund der zentralen, multidimensionalen
Datenhaltung in SAP BW Plandatenredundanzen vermieden werden
konnten. Durch Lesezugriff auf tibergeordnete Planungsebenen sowie
auf weitere Planungsgebiete konnen fiir die Generierung operativer Ab-
satzplandaten erginzende Informationen erlangt werden, was wieder-
um zu einer Qualititsverbesserung bei der Durchfithrung operativer
Planungsaktivititen beitragen wiirde.

Im Modellteil OPERATIVE PLANUNG wird anhand grau-weifdfarbener
bzw. graufarbener Kartierungen die Automatisierbarkeit operativer Fi-
nanzplanungsaktivititen durch SAP SEM BPS gekennzeichnet. Analog
zur Erfassung operativer Absatz-, Personal- und Investitionsplandaten
erfolgt die Erarbeitung operativer Finanzplandaten in BPS auf der 2.
Planungsebene unter Nutzung der Vorkonfigurierten Planungsanwendun-
gen Bilanzplanung, Ergebnisplanung und Liquidititsplanung. Um im
Rahmen der Ableitung von Plandaten operative Ist-Finanzdaten als
Vergleich zugrunde legen zu konnen, sind diese im BPS-Planungsprofil
aus dem zugeordneten BW-InfoCube abfragbar. In den Modellteilen
OPERATIVE PLANUNG und OPERATIVE LENKUNG wird der Einbe-

5 Die Abkiirzung CO-PA steht fiir ,Controlling-Profitability Accounting®, zu Deutsch:
Ergebnis- und Marktsegmentrechnung (vgl. [SAP05d]).
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zug operativer Ist-Finanzdaten durch die von ,Finanzen/Controlling
Division“ iibergebene Transaktion ,D: Finanzdaten Division“ darge-
stellt (vgl. Abb. 7-7).

Da die Planung von Kosten auf das eingesetzte Kapital die Spezifikation
benotigter finanzieller Mitteln voraussetzt, werden im Fallstudienun-
ternehmen operative Finanzplandaten im Rahmen der Kapitalkosten-
planung konkretisiert. Die Beauftragung der Kapitalkostenplanung er-
folgt in nicht-automatisierter Form und wird im Interaktionsschema
»Operatives Management“ anhand einer S:-Transaktion abgebildet. Des
Weiteren ist anhand der Markierungen im Objekt ,Planung Kapitalkos-
ten“ erkennbar, dass eine Unterstiitzung der Planungsaktivititen durch
SAP SEM BPS nicht gegeben ist und die Erfassung operativer Finanz-
plandaten stattdessen in einem Excel-Planungstool vorgenommen wird

(vgl. Abb. 7-7).

Aufgrund des Einsatzes von SAP SEM BPS zur Generierung von opera-
tiven Finanzplandaten kénnte eine Verbesserung der Qualitit der ope-
rativen Planung im Fallstudienunternehmen ,Stadtwerke GmbH* er-
zielt werden. Danach wire es moglich, innerhalb der Vorkonfigurierten
Planungsanwendung Bilanzplanung neben der Nutzung von voreinge-
stellten Funktionen zur Erfassung von Jahresabschluss- und Quartals-
abschlussplanwerten auch die Anderung von Bilanzkennzahlen zu si-
mulieren. Auch kénnten anhand der Vorkonfigurierten Planungsanwen-
dungen Ergebnisplanung und Liquiditdtsplanung periodengenaue Pla-
nungen von Deckungsbeitrigen und Kapitalfliissen in verschiedenen
Varianten abgeleitet und gespeichert werden.

Im Branchen-Referenzmodell wird die Initilerung der operativen Kos-
tenplanung durch die Transaktion ,S: Beauftragung Kostenplanung”
aufgezeigt. Das die Transaktion empfangende Objekt ,Operative Kos-
tenplanung“ umfasst grau-weifdfarbene Kartierungen, welche die Un-
terstiitzung der operativen Kostenplanung durch SAP SEM BPS kenn-
zeichnen. Analog zur operativen Absatz- und Finanzplanung werden
operative Kostenplandaten auf der 2. Planungsebene in BPS unter Nut-
zung der Vorkonfigurierten Planungsanwendung Kostenstellenplanung ge-
speichert.
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Die zuvor bereits erliuterte Generierung operativer Kapitalkostenplan-
daten und Personalkostenplandaten ausgenommen, weisen die Markie-
rungen innerhalb der Objekte ,Planung Vor- und Nachleistungen®,
,Planung sonstige Primirkosten, Sekundirkosten“ sowie ,Planung
Kostenstellen im SOM-Modell , Stadtwerke GmbH* keine Automati-
sierungen durch SAP SEM BPS auf. Stattdessen werden die Kosten-
plandaten des Fallstudienunternehmens in einem Excel-Planungstool
erfasst und per E-Mail der ,Konsolidierung“ iibersendet.

Die Qualitit der operativen Planung bei den , Stadtwerke GmbH* koénn-
te durch Anwendung der Applikation SAP SEM BPS im Rahmen der
operativen Kostenplanung erhéht werden. Demnach wiirde aufgrund
der Moglichkeit, in BPS einzelne Planungsgebiete anlegen und fiir diese
Lese- bzw. Schreibberechtigungen vergeben zu konnen, die diskrete
Behandlung sensibler Daten erleichtert. Die Funktion der Vergabe von
Berechtigungen in BPS wire z.B. hinsichtlich der Handhabung von
Personalkosten- und Bonusplandaten, welche der Geheimhaltung un-
terliegen, vorteilhaft.

Die im Modellteil OPERATIVE LENKUNG enthaltenen kartierten
Transaktionen ,D: Operative Plandaten“ und , D: Ist-Werte, Finanzwer-
te Division“ kennzeichnen die Ubernahme von operativen Plan- und
Ist-Werten fiir das Reporting aus zugeordneten InfoCubes in SAP BW
(vgl. Abb. 7-7). In BW-InfoCubes verfiigbare Plan- und Ist-Daten kénnen
in den Measure Builder in SAP SEM CPM transferiert und daraufhin fur
die Erstellung von operativen Berichten, Kennzahlensystemen, Balan-
ced Scorecards, Deckungsbeitragsrechnungen und Kostenstellenaus-
wertungen verwendet werden. Die generierten Berichte, Kennzahlen-
systeme und Auswertungen sind von der ,Geschiftsfithrung Division“
aus dem Measure Builder abfragbar und anhand der CPM-
Anwendungsfunktion Management Cockpit grafisch darstellbar.

Im Fallstudienunternehmen empfingt die ,Leitung exemplarischer GB
Controlling GB“ per E-Mail von der , Konsolidierung* bzw. von der ,Fi-
nanzbuchhaltung GB“ Riickmeldungen tiber die Verfiigbarkeit operati-
ver Plandaten bzw. operativer Ist-Daten. Ausgehend von den Riickmel-
dungen konnen bendétigte Daten aus SAP R/3 abgefragt und in den
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Measure Builder zur Erstellung von Balanced Scorecards, Kennzahlen-
systemen und Reports tibernommen werden. Weiterhin wird anhand
der Transaktion ,D: Operative Planwerte (konsolid.) und Istwerte“ die
Mitteilung an das ,Controlling“ iiber Vorliegen aktualisierter, operativer
Plan- und Ist-Daten abgebildet.

Durch Einsatz der CPM-Anwendungsfunktion Management Cockpit
konnte die Qualitit der Durchfithrung der operativen Lenkung im Fall-
studienunternehmen erhoht werden. Die Anwendungsfunktion Mana-
gement Cockpit umfasst eine Vielzahl von Varianten zur Darstellung von
Abweichungsanalysen, Kennzahlensystemen, Unternehmensstatistiken
etc., z.B. in Form der Aneinanderreihung von Diagrammen, Kurvenver-
liufen und Grafiken. Aufgrund der komplexititsreduzierenden Visuali-
sierung im Management Cockpit wird eine unmittelbare Erfassung und
schnelle Entscheidungsfindung durch die Unternehmensfithrung un-
terstiitzt.

7.3  Zusammenfassung

Inhalt dieses 7. Kapitels ist die Bewertung der Eignung von SAP SEM
BPS/CPM zur Unterstiitzung von Managementaufgaben. Die Untersu-
chung erfolgt in zwei Abschnitten: zum einen die Ermittlung der Po-
tenziale von SAP SEM BPS/CPM zur Gestaltung eines Fiithrungsin-
formationssystems fiir Unternehmen der Versorgungsbranche (vgl.
Kapitel 7.1). Des Weiteren die Feststellung und Evaluierung des An-
wendungsumfangs von SAP SEM BPS/CPM im Fallstudienunterneh-
men ,Stadtwerke GmbH* (vgl. Kapitel 7.2).

Fur die Analyse der Gestaltungspotenziale von SEM wird das in Kapitel
5 abgeleitete und hinsichtlich des maximalen Funktionsumfangs von
SAP SEM BPS/CPM markierte Implementierungsmodell des GGPM
,Offentliche Versorgung & Infrastruktur“ zugrunde gelegt. Die Unter-
suchungsdurchfithrung sieht vor, einzelne kartierte Transaktionen und
Objekte im Modell aufzugreifen und den Grad ihrer Automatisierbar-
keit durch SEM anhand der Kriterien Kosten, Zeit und Qualitit zu be-
werten. Hiervon ausgehend konnen folgende Ergebnisse abgeleitet
werden: die Bewertungssegmente ,Strategieentwicklung®, , Strategische
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Uberwachung®, ,Operative Planung® und ,Operative Lenkung“ weisen
weitgehende Automatisierbarkeit von Geschiftsprozessen durch die
Software SAP SEM BPS/CPM auf. Dagegen umfasst SEM keine Funk-
tionen zur Unterstiitzung von Aufgaben und Transaktionen u.a. zur
Analyse branchenbezogener Trends, zur Wettbewerbs- und Portfolio-
analyse, zu Expertenschitzungen sowie zu Chancen-/Risiken-Analysen,
Stirken-/Schwichen-Analysen, Leitbilderstellung und zur strategischen
Beschaffungsplanung.

Die Untersuchung des Anwendungsumfangs von SAP SEM BPS/CPM
im Fallstudienunternehmen setzt die Gegeniiberstellung des kartierten
SOM-Modells ,Stadtwerke GmbH*“ zu markierten Patterns des Refe-
renzmodells ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur” voraus. Anhand
des Modellvergleichs kénnen sowohl prozessbezogene als auch auf das
Anwendungssystem bezogene Unterschiede identifiziert werden. Aus
Sicht der prozessbezogenen Beurteilung ist festzustellen, dass das als
Standardlésungsmuster eingesetzte Branchen-Referenzmodell eine
Reihe von Aufgaben und Transaktionen beinhaltet, welche im Ge-
schiftsprozessmodell des Fallstudienunternehmens fehlen und somit
Verbesserungspotenziale indizieren. Hierzu zu zihlen sind z.B. Aufga-
ben und Transaktionen zu Szenario- und Portfolioanalysen, zur Erfah-
rungskurvenanalyse, zur Produktlebenszyklusanalyse, zur Leitbilder-
stellung, zur strategischen Beschaffungsplanung, zur Ableitung von Ri-
sikoindikatoren oder zur Budgetplanung. Mit der Ubernahme der vor-
genannten Geschiftsprozesse in das Fallstudienunternehmen kénnten
erhebliche Qualitits-, Kosten- und Zeitvorteile erzielt werden.

Dartiber hinaus geht aus der ressourcenbezogenen Beurteilung der
Modellgegentiberstellung hervor, dass durch den zusitzlichen Einsatz
von SAP SEM BPS/CPM die Qualitit der Planung und Lenkung bei der
,Stadtwerke GmbH*“ erhoht sowie der hiermit verbundene Kosten- und
Zeitaufwand reduziert werden kann. Um dies herauszuarbeiten werden
Geschiftsprozesse aufdeckt, welche potenziell durch SEM automati-
sierbar sind, zum Stand der Untersuchung jedoch nicht durch SAP
SEM unterstiitzt werden. Diesbeziiglich sind vor allem Aufgaben und
Transaktionen zur Benchmarkanalyse, zur Dynamischen Simulation,
zur Strategieformulierung, zur strategischen Ressourcen- und Kosten-
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planung, zum Aufbau von Managementprisentationen und zur Uber-
nahme operativer Ist-Werte sowie strategischer Planwerte flir die stra-
tegische Lenkung anzufiihren.
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In der betrieblichen Umwelt auftretende Ereignisse resultieren Verhal-
tens- und hiufig Zustandsinderungen im Unternehmen. Das Manage-
ment von Unternehmen strebt die frithzeitige Antizipation dieser Ereig-
nisse an und koordiniert die betriebliche Leistungserstellung Bezug
nehmend auf externe Einfliisse und gegebene Unternehmensziele. Da-
bei steigt die Komplexitit der Lenkungsaufgaben infolge zunehmender
externer Wirkungen und hiermit verbundener Zustandsinderungen im
Unternehmen. Zugleich wichst der qualitits- und mengenbezogene In-
formationsbedarf des Managements, um iiber eine zur Komplexititsbe-
herrschung ausreichende Lenkungsvarietit verfiigen zu kénnen.

Fir die Unternehmensfithrung bereitgestellte Informationen weisen ei-
ne adiquate Giite auf, wenn einerseits durch diese die Lenkbarkeit von
Geschiftsprozessen der betrieblichen Leistungserstellung gewihrleistet
ist, andererseits die den Managementinformationen zugrunde liegen-
den Kennzahlen eindeutig auf Planungs- und Lenkungsprozesse des
Unternehmens zuriickgefiihrt werden kénnen. Fiithrungsinformations-
systeme unterstiitzen die Generierung und Bereitstellung fithrungsrele-
vanter Informationen. Demnach wird vorausgesetzt, dass im Rahmen
der Gestaltung und des Einsatzes von Fiithrungsinformationssystemen
existierende Geschiftsprozesse vollstindig und durchgingig einbezogen
werden.

Die vorliegende Arbeit beinhaltet die Untersuchung der Eignung von
SAP SEM BPS/CPM als Fihrungsinformationssystem zur Manage-
mentunterstiitzung. Die Untersuchung erstreckt sich auf die Ermittlung
der Gestaltungspotenziale der Software zur Automatisierung von Pla-
nungs- und Lenkungsprozessen sowie auf die Identifikation und Bewer-
tung des Anwendungsumfangs von SAP SEM BPS/CPM im Fallstu-
dienunternehmen. Da die Evaluierung des Fiihrungsinformationssys-
tems SAP SEM auf dessen Potenziale und Reichweite zur Unterstiit-
zung von Geschiftsprozessen fokussiert ist, bietet es sich an, Geschifts-
prozessmodelle fiir die Ableitung von Erkenntnissen einzusetzen. Mo-
delle erméglichen die Darstellung der abzubildenden Realitdt, z.B. des
Fallstudienunternehmens ,Stadtwerke GmbH¥, anhand unterschiedli-
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cher Abstraktionen und Sichten. Durch diese wird, zusammen mit Me-
tapher und Metamodell, eine fiir die Untersuchung vorteilhafte Kom-
plexititsreduzierung und Teilausschnittsbetrachtung realisierbar.

Zur Untersuchung von SAP SEM BPS/CPM unter Gestaltungsaspekten
wird ein Branchen-Referenzmodell nach dem Ansatz des Generischen
Geschiftsprozessmodells (GGPM) erstellt. Die Identifikation des An-
wendungsumfangs von SAP SEM BPS/CPM im Fallstudienunterneh-
men sieht vor, Branchen-Referenzmodell und das nach der SOM-
Methodik konstruierte Geschiftsprozessmodell ,Stadtwerke GmbH*“
einander gegeniiberzustellen. Um eine fiir die Untersuchungszwecke
geeignete Modellgiite sicherzustellen, wird aufgezeigt, dass nach dem
GGPM-Ansatz sowie nach der SOM-Methodik erstellte Modelle jeweils
den eigens abgeleiteten, allgemeinen Modellanforderungen entspre-
chen. Ausgehend von der Problematik der Subjektivitit der Modellbil-
dung werden in der als Methodenpriifung bezeichneten ersten Teil-
Untersuchung der Arbeit insgesamt zehn allgemeine Modellanforde-
rungen sowie 18 allgemeine Anforderungen an Referenzmodelle her-
ausgearbeitet. Hierbei wird festgestellt, dass nach dem GGPM-Ansatz
konstruierte Referenzmodelle die allgemeinen Anforderungen an Refe-
renzmodelle in Bezug auf , Systemiibergreifende Kompatibilitit, sprich
Zerlegung, Modularisierung, Kombinierbarkeit etc. sowie hinsichtlich
LAufwandsreduktion der Modellerstellung®, ,Modelldokumentation®
und ,Kontextbezogene Anpassbarkeit* erfiillen. Nach der SOM-
Methodik entworfene Geschiftsprozessmodelle decken zudem die all-
gemeinen Modellanforderungen ,Zielorientierte Objektsystemabgren-
zung“, ,Ebenenbezogene Modellabbildung®, ,Modellkonstruktion an-
hand Metamodell“, ,Zielbezug“ sowie , Wirtschaftlichkeit, ,Analysefa-
higkeit“, ,Fokussierbarkeit, ,Uberpriifbarkeit* und ,Vergleichbarkeit*
ab.

Bestandteile des innerhalb der zweiten Teil-Untersuchung entwickelten
Branchen-Referenzmodells ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur®
nach dem GGPM-Ansatz sind Initialmodell, Patterns und Modellteile.
Zur Konstruktion des Referenzmodells werden zunichst SOM-Modelle
fir ein ,Energieversorgungsunternehmen®, einen ,Mobilfunkanbieter*
und ein ,Bahnverkehrsunternehmen® erstellt. Die Zuordenbarkeit der
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zu modellierenden Unternehmen zur Branche ist gegeben, diese wird
anhand wettbewerbsbezogener Merkmalsausprigungen der einzelnen
Unternehmen nachgewiesen.

Im Rahmen der Modellierung erfolgt die Zerlegung der Interaktions-
schemata so lange, bis eine zur Abbildung der betrieblichen Planung
und Lenkung ausreichende Anzahl von Objekten und Transaktionen
vorliegt. Anschliefend werden die Interaktionsschemata der SOM-
Modelle ,Energieversorgungsunternehmen®, ,Mobilfunkanbieter und
»Bahnverkehrsunternehmen®, die einen finalen Detaillierungsgrad auf-
weisen, aufeinander abgebildet. Hierbei sich ergebende Schnittmengen
stellen Geschiftsprozessmodellanteile dar, welche zur Entwicklung der
Modellteile in einzelnen Patterns zugrunde gelegt werden.

Resultate der Referenzmodellentwicklung sind zum einen die Domi-
nenpatterns STRATEGISCHE DIAGNOSE, STRATEGIEENTWICK-
LUNG, STRATEGISCHE UBERWACHUNG, OPERATIVE PLANUNG
und OPERATIVE LENKUNG. Entwicklungsergebnis ist des Weiteren
das Implementierungsmodell des Referenzmodells, welches auf Basis
eines hierfiir eigens entworfenen Metamodells durch Kombination ein-
zelner dominenspezifischer Patterns abgeleitet wird. Das Implementie-
rungsmodell wird daraufhin der Kartierung des maximalen Funktions-
umfangs von SAP SEM BPS/CPM zugrunde gelegt.

Die Patternkomposition gewihrleistet eine hohe Losungstransparenz, da
sowohl anhand von Patterns Einzellssungen verfiigbar sind als auch
durch das Implementierungsmodell eine Gesamtlosung gegeben ist.
Das entwickelte Branchen-Referenzmodell umfasst Standardlésungs-
muster fiir Planungs- und Lenkungsprozesse von Unternehmen der
Branche ,Offentliche Versorgung & Infrastruktur“. Die erarbeiteten
Standardlésungsmuster sind erweiterbar, wiederverwendbar sowie viel-
faltig kombinierbar und kénnen fiir den Aufbau anderer Planungs- und
Lenkungssysteme, deren Restrukturierung o.A. genutzt werden.

Die Erstellung des Fallstudien-Geschiftsprozessmodells nach der SOM-
Methodik basiert auf Beobachtungen des Unternehmens ,Stadtwerke
GmbH“ im Rahmen von insgesamt 16 Experteninterviews und der
Auswertung von zur Verfiigung gestellten internen Arbeitspapieren.
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Ausgehend vom initialen Modell erfolgt die sukzessive Verfeinerung
von Objekten und Transaktionen bis zur finalen vierten Zerlegungsebe-
ne. Innerhalb dieser vierten Zerlegungsebene konnen einzelne Aufga-
ben der Unternehmensplanung und -lenkung erfasst, eine Trennung
zwischen strategischen und operativen Managementbereichen identifi-
ziert und die Unterstiitzung durch Anwendungssysteme spezifiziert
werden. Die Systemunterstiitzung kann sich auf den Einsatz von SAP
SEM BPS/CPM oder sonstiger Anwendungssysteme beziehen, was in
den Kartierungen der Interaktionsschemata durch unterschiedliche
Farbgebung hervorgehoben wird. Die fiir die Untersuchung im Fokus
stehenden Teil-Objekte ,Strategische Planung*, ,Strategische Lenkung*
und ,Operatives Management“ werden in der Arbeit hinreichend detail-
liert und daher explizit aus ihrer Innensicht sowie hierzu erginzend aus
ihrer  Ablaufsicht in  Form  korrespondierender  Vorgangs-
Ereignisschemata abgebildet.

Die dem Untersuchungsziel der Arbeit zugrunde liegende Analyse der
Software SAP SEM BPS/CPM beziglich ihrer Eignung zur Manage-
mentunterstiitzung erstreckt sich auf Gestaltungs- und Anwendungsas-
pekte. Die Einbeziehung dieser beider Aspekte wird als notwendig fiir
eine umfassende Eignungsanalyse erachtet. Die Untersuchung von SEM
unter Gestaltungsaspekten zielt auf die Aufdeckung optionaler Funkti-
onsbelegungen und gegebener Konfigurationsvarianten ab, welche im
Rahmen des Aufbaus oder der Verinderung eines Planungs- und Len-
kungssystems verfugbar wiren. Die Analyse unter Anwendungsaspek-
ten ermoglicht die Feststellung des Nutzungsgrads der Software unter
Bedingungen der betrieblichen Realitit, wodurch praxisrelevante Nut-
zungsfelder der Software indiziert werden kénnen.

Die Ermittlung der Potenziale von SAP SEM BPS/CPM zur Gestaltung
eines Fithrungsinformationssystems wird anhand des kartierten Imp-
lementierungsmodells aus dem GGPM ,Offentliche Versorgung & Inf-
rastruktur” vorgenommen. Ausgehend von der Uberpriifung einzelner
Kartierungen wird festgestellt, dass von insgesamt 107 untersuchten
Geschiftsvorfillen 79 durch SAP SEM BPS/CPM unterstiitzt werden
konnen, 28 sind nicht durch SEM automatisierbar. Die fehlenden Un-
terstiitzungsmoglichkeiten der Software erstrecken sich zu einem gro-
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Ren Teil auf den Bereich der strategischen Diagnose. Demnach kénnen
Aufgaben der Analyse von branchenbezogenen Trends, der Diagnose
des Wettbewerbsumfelds, der Expertenschitzung sowie der Durchfiih-
rung von Portfolioanalysen und Stirken-Schwichen-Analysen nicht in
SAP SEM BPS/CPM ausgefithrt werden. Es handelt sich hierbei um
zumeist unstrukturierte Aufgaben, deren Resultate sich weitgehend auf
Informationen mit einem hohen qualitativen Anteil stiitzen. Daneben
bestehen in SEM keine Méglichkeiten strategische Erfolgsfaktoren, Stra-
tegiearten, Leitbild, Unternehmensvision und Umweltdiskontinuititen
zu erfassen, zu archivieren und bereitzustellen. So fehlen in SEM z.B.
Matrizen zur automatisierten Qualifizierung von strategischen Erfolgs-
faktoren durch hinterlegte Rechenoperatoren oder Méglichkeiten zur In-
tegration von Marktdatensystemen.

Die Untersuchung des Anwendungsumfangs von SAP SEM BPS/CPM
bei der ,Stadtwerke GmbH*“ durch Gegeniiberstellung von Branchen-
Referenzmodell und Geschiftsprozessmodell des Fallstudienunterneh-
mens erfolgt in zwei Schritten: zunichst die Offenlegung prozessbezo-
gener Unterschiede zwischen den Modellen sowie hieran anschliefRend
die Identifizierung des Nutzungsumfangs von SAP SEM BPS/CPM im
Fallstudienunternehmen auf der Grundlage abweichender Kartierungen
in den gegeniibergestellten Modellteilen.

Als Ergebnis des prozessbezogenen Vergleichs ist festzuhalten, dass im
Fallstudienunternehmen , Stadtwerke GmbH* eine Reihe wesentlicher
Methoden der strategischen Analyse, z.B. Trendextrapolation, Portfolio-
analyse und Produktlebenszyklusanalyse, nicht angewendet werden.
Aufgrund der hierdurch eingeschrinkten Moglichkeiten zur Analyse
von Markt- und Unternehmensentwicklungen wird die Uberpriifung
und Anpassung der eigenen Unternehmensziele erschwert. Des Weite-
ren fehlen Aktivititen im Bereich des normativen Managements, z.B.
die Erstellung von Leitbild und Unternehmensvision, vollstindig. Durch
die Ubernahme diesbeziiglicher Aufgaben im Fallstudienunternehmen
konnte der strategische Planungsprozess geférdert, dessen Zeitdauer
gesenkt und die Mitarbeiterproduktivitit infolge erhohter Identifikation
mit dem Unternehmen gesteigert werden. Zur Verbesserung der Len-
kungsvoraussetzungen der ,Stadtwerke GmbH*“ wiirde zudem die
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Durchfithrung der Risikotiberwachung, die Erfassung von Umweltdis-
kontinuititen sowie die Nutzung erweiterter Kennzahlensysteme und
wertorientierter Indikatoren beitragen. Diese Aktivititen sind im Fall-
studienunternehmen ebenfalls nicht Gegenstand des bisherigen Aufga-
benspektrums.

Im Rahmen der Untersuchung der Einsatzreichweite von SAP SEM
BPS/CPM im Fallstudienunternehmen , Stadtwerke GmbH*“ werden Po-
tenziale der Software flir eine erweiterte Unterstiitzung von strategi-
schen Planungs- und Lenkungsaufgaben sowie von Aufgaben zum ope-
rativen Management identifiziert. Innerhalb des Aufgabenspektrums
strategische Planung sind u.a. Benchmarkanalysen, strategische Kos-
tenplanungen und Dynamische Simulationen durch SEM automatisier-
bar, wodurch die Planungszeitdauer im Fallstudienunternehmen ver-
kiirzt werden kann. Weiterhin ist es moglich, durch die automatisierte
Generierung von Kostenstellenreports, Quartalsberichten und Manage-
mentreports in SAP SEM BPS/CPM die Rahmenbedingungen fir die
Unternehmenslenkung bei der , Stadtwerke GmbH* hinsichtlich quali-
tativer Aspekte zu verbessern. Hierzu trigt auch die durch das Manage-
ment Cockpit in SEM CPM anwendbare grafische Visualisierung von
Managementinformationen sowie die durch das Status- und Tracking-
system in SEM BPS durchfithrbare Organisation des Planungsvorgehens
und der Koordination von Planungsmitarbeitern bei.

Ausgehend von einer zunehmenden Dynamik in der Unternehmens-
umwelt wird die Nachfrage des Managements nach lenkungsadiquaten
Informationen in Zukunft weiter steigen. Der wachsende Anteil neuer
Konstellationen, mit welchen das Management im Rahmen der Absorp-
tion externer Wirkungen konfrontiert wird, rechtfertigt hierbei den gré-
RBer werdenden Bedarf speziell an qualitativ effizienten Informationen.
Eine ausschlieRlich auf die isolierte Betrachtung von Kennzahlen ausge-
richtete Konzeption ist angesichts dieser Bedarfsdimension nicht aus-
reichend. Im Mittelpunkt steht hier vielmehr die Ableitung von Mana-
gementinformationen unter konsequenter Einbeziehung von Ge-
schiftsprozessen. Diese Intention liegt auch dem Untersuchungsziel in
der vorliegenden Arbeit zugrunde. Um den Grad an qualitativen Infor-
mationen zu erhdhen, werden zudem vermehrt durch Data Mining-
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Anwendungen generierte, qualitative Daten in Managementinformatio-
nen einfliefien.

Aus Sicht betrieblicher Informationssysteme impliziert dieser Trend ei-
ne Erweiterung der bisher ausschliefRlich auf Data Warehouse-Systeme
gelegte Betrachtung um sidmtliche im Unternehmen eingesetzte ERP-
Systeme und operative Datenbanken. Dies schliefit die Notwendigkeit
der Analyse komplexer Datentypen aus heterogenen Datenquellen und
die Schaffung einer einheitlichen Datenbasis ein.






Anhang A: Objekt- und Transaktionszerlegungen in Ge-
schiftsprozessmodellen zur Referenzmodellbildung

Legende:
Objekt Transaktion Zerlegungsebene

A1  Energieversorgungsunternehmen

Ubersicht:

Objektzerlegungen

(1) Gesamte Objekte ZE 1 - ZE 4

(2) Energieversorgungsunternehmen ZE 1 - ZE 2
(3) Muttergesellschaft ZE 2 - ZE 3

(4) Tochtergesellschaft ZE 2 — ZE 3

(5) Unternehmensleitung ZE 3 — ZE 4

(6)  Strategische Analyse ZE 4

(7) Unternehmensentwicklung ZE 4

(8) Strategisches Monitoring ZE 4

(9) Leitung Tochtergesellschaft ZE 3 — ZE 4

(10) Wertschopfungsplanung ZE 4

(11) Investitionsplanung Budgetierung_Kosten/Finanzplanung
ZE 4
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Transaktionszerlegungen

(12) Transaktionszerlegungen ZE 1 - ZE 2
(13) Transaktionszerlegungen ZE 2 — ZE 3

(14) Transaktionszerlegungen ZE 3 —ZE 4
(Unternehmensleitung)

(15) Transaktionszerlegungen ZE 3 — ZE 4
(Leitung Tochtergesellschaft)
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(1) Gesamte Objekte ZE 1 - ZE 4

Anteilseigner

Bundes-
netzagentur

Gesetzgeber

Informat

Stromborsen

Handelspartner

Tieferanten,
Vorprodukte,
Dienstleistunger

Infrastruktur-
lieferanten

anten

Schaltanlagen-

Netzanlagen-
r

Erdgaslieferanten

Stromlieferanten

Private
Tarifkunden

2
3
g
&

Tarifkunden

Sonder-
vertragskunde
n

Weiterver-
teiler

b

nehmen

Handelspartner

!

TITITTTTITTLTL:

L= ]
=

iiii:iiiiiiiiiii




504 Anhang A: Referenzmodellierung - Objekt- und Transaktionszerlegungen

(2) Energieversorgungs- (3) Muttergesellschaft ZE 2 - ZE 3
unternehmen ZE 1 — ZE 2

Energiever-
sorggl’mgs- Mutter- Muttergesell- Unternehmens-
unternehmen geselischiaft schaft iy
—— Technik/IT
Gesamt-
gesellschaft gesellschaft

D Finanzen/Be-
Statistik operative teiligungen
Finanzdaten (Ist- Gesamt-

Werte)

gesellschaft

Erzeugung/Qua-
litatsmanage-
ment Gesamt-
gesellschaft

D:
Formulierung
operative
Plandaten vorab

z:
Vorgaben aus

strategischer Marketing/Ver-
Planung Tochter- : .
gesellschaft trieb Gesamt:
gesellschaft

R:
Leistungskennzahlen
Tochtergesellschaft

z
Vorgaben aus
strategischer
elanung Technik/!

D:
Spezifika Wert-
schopfungsstruktur
en/ Leistungsstand
qchtergeselschaf

2
Vorgaben aus
strategischer
Planung Finanzen/
Beteiligungen

D:
Konzernweite
Unterstiitzungs- R:
leistungen Konzernrelevante

Finanzinforma-
tionen

v
Abfrage operative :
Planwerte vorab Finanzinforma-
tionen zur
Unternehmens-
wertermittlung,

v:
Bedarf Statistik
operative
Finanzdaten

Vorgaben aus
strategischer Pla-
nung Erzeugung/
Qualitatsmanage-,

v
‘Abfrage Leistungs-
stand

z
Vorgaben aus
strategischer Pla-
nung Marketing/
Vertrieb

Tochtergesell-
schaft
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4) Tochtergesellschaft ZE 2 — ZE 3

| [ Leiung

‘management

Bau Netzinra-

SEnahalung E Leitung
Netzinfrastruktur ; A fzeugung Erzeugung leistungen
Erzeugungs- ;
anlagen /
/
s
/ orgaben Beschar
BT NetE !/ Erzeugung aeiaso e
R ’ Strom/Gas omoniatoy
Erzeugungs- / pa Kon
anlagen ] / ceschatng ot
; / o
/
/ et
Marketing/Ma- / Erxasns
nagement Kun-
denbeziehungen | ¢ /
g / [
. / energe Umuse
: 7
: !
Beschaffung /
/
/
7
/
!
Erzeugung
Kunden- ;
__ ] auuags- e
JEUSREEEC bearbeitung
o ‘GasWasser/
Catn verinah o ommen
o
Buageienng Avsaiorring
s
g =
Vorgaben aus . o
i Ao ten Entsorgung,
Beschatiing aeugung Recyclin
Antorderung

ericbs.
Kapazisten

o
vestnions. o
stonen esisens st
N Daten Erzeugun
3
Stan
Letsunggrad
Vermen

Realisierte st
Daten Beschatiung,
o s
Reslisiere kst Forderung
Mindest
Absatimengel
indest Gemy

«
Statst rziete
Rentabiltar

Netzinfastruktur.|
Ariagen

E
Berctstelong

sbirage stDaten
Netzinfrastnitun
Erzeugungs-
aniagen

nstandhatungs.
bedart

o

p

o

Bersitselng
Gerebs.

tapaziaten

o
Daten Marketing

o
Lieferung Strom!
Gas

2
Bersitaalung
StromiErdgas
WasserTTelskom:
munikation

o
Bercisielung

Energie Uit
dienstoistungen,

v
Abfrage staten
Beschaftung

Anforderung
Netsinfrastrukiur!
Erzeugungs:
aniagen
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(5)  Unternehmensleitung ZE 3 — ZE 4

L Konzern-
leitung vorstand

Analyse

entwicklung

Monitoring

Zuweisung

Teilplane

D:
Daten strate-
gischer Teilplan
Informations-

technologie .
z Darstellung
Vorgaben Ursache-Wirkungs-
strategische zusammenhange
Analyse aus Dynamischer
D: D: fat
Vision Informationen aus
unternehmen durch Trendextra-
polation
Vorgaben o
Unternehmens- Informationen
entwickiung Erkenntnisse aus
Delphi-Studie
ot D
Planungsdaten rgebnisse

Produktlebens-
2zyklusanalyse

Vorgaben
strategisches
Monitoring

o
Obersicht Starken/
wich

z
Handlungsrahmen

D;

Teilplane Szenario-Analyse

o
Daten Strategie
Gesamtunter-

‘nehmen Resultate
o Portfolioanalyse
Daten Teilplan
strategischer
Einkauf Resultate
o Potenzialanalyse
Daten Teilplan
strategischer Ver-
trieb/Ressourcen- D:
management 5
Daten Teilplan Profi

D;
Bericht
Benchmark-
aktivitaten

Kostenmanage-
ment

Daten Teilplan
strategisches
inanz- und v:
Beteiligungs- Abfrage Details
= aus strategischer
Analyse

o
Daten Teilplan

o
Investitions-
Status rechtiche
management
9 Rahmenbe-
dingungen

%
Abfrage Vision
Versorgungs-
unternehmen

v:

e
strategische
Teilplane
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(6) Strategische Analyse ZE 4

(7) Unternehmensentwicklung ZE 4

chung Wettbe-
werbseinflusse

K:
Ergebnis Unter-
suchung Wettbe-
werbseinfliisse

s:
Veranlassung
Analyse rechtliche
Einflusse

K:
Ubersicht
rechtliche
Einflusse

s:
Initiierung

K:
Vorausschau Wett-
bewerbsverlauf

Auftrag Untersu-
chung Wertschop-
ungsbedingunge:

K:
Wertschopfungs-
bedingungen

Koardir!a(ion . Leitung
Analyse Analyse G entwickiung
Analyse markt-
und wettbe-
werbsbezogene
Einfliisse
Identifikation
Beslimrr_mng Antriebskréfte
Wettbewerbs-
verlauf
Vorbereitung und
ewertung
Strategieoptionen
Beobachtung
gierechtlicher
Entwicklungen
Strategie-
formulierung
Analyse
Wertschopfungs-
bedingungen Detaillierung
Teilplane
s:
Auftrag Untersu-

Auftrag
Zielentwicklung

[
bersicht
abgeleitete Ziele

D:
Leitbild
t

gesellschaft

D:
Zielsysteme
Versorgungs-
unternehmen

s:
Initiierung
Ermittiung

Erfolgsfaktoren

K
Erfolgsbezogene
Antriebskrafte

D:
Antriebskrafte
beztiglich Unter-
nehmenserfolg

s
Initilerung

Erarbeitung
Strategieoptionen,

Bewertete
Strategieoptionen
D:
Strategieoptionen

s
Auftrag Strategie-
formulierung

Auftrag
Konkretisierung
strategischer
Teilplane

K:

Darstellung

strategischer
Teilplane

D:
Spezifikation
Strategieart

D;
Details Strategie
Gesamigesell-
schaft
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(8) Strategisches Monitoring ZE 4

Strategisches LeltgngL

Monitoring

Monitoring

Messung Reali-
i der

Strategie

Risiko-
controlling

Identifizierung
Umweltsignale

Messung
Unter
wertentwicklung

D:
Ubersicht
Risikowerte

z:
Vorgaben Messung
Grad der Strategie-
realisierung

D
Informationen
Risikosignale

R:
Bericht Status
Strategie-

z
erreichung ‘Aktivitatsspektrum

Beobachtung
Unternehmens-
umwelt

3
Quartalsreport
Gesamtunter-
nehmen

z
Vorgaben Messung
Unternehmens-
wertentwicklung

R:
Informationen aus
Werttreiberbaumen

R:
Ergebnisse
Unternehmens-
wertrechnungen

R:
BSC Gesamt-
unternehmen

\%
Abfrage Ubersicht
Risikowerte

R:
Ubersicht
Kennzahlen/
Kennzahlen-
systeme

%
Bedarf
Informationen
Risikosignale

Z:
Vorgaben
Handlungsrahmen
Risikocontrolling,
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&)

Leitung Tochtergesellschaft ZE 3 — ZE 4

Leitung
Tochtergesell-
schaft

Vorstand
Tochtergesell

Kostenstellen-/
Profit Center-

Balanced
Scorecard/
Kennzahlen

Amvwendung
Reporting

Planungs-
konsoliderung

R
Bericht Planungs-
konsolidierung

Finanzplanung

R
Planwerte Kosten/
Finanzplanung

Planungs-
konsolidierung

s
Bedarf
Auswertungen
K
rechnungen
K

o

fungsplanung

o
panung

Budgetierung

rechnungen

é

K
Ubersicht
Kennzahlen

Statistik Balanced
Scorecard

s
Abfrage Berichte

D
Daten Investitions-
planung und Daten

>
Daten Wertschop-

Kosten+/
Finanzplanung

Leistungsbereiche,

00

fungsplanung
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(10)  Wertschopfungsplanung ZE 4

Leitung Wert-
schopfungs
planung

Wertschop-
fungsplanung

Planung
Vertrieb

Planung
Erzeugung

Planung Netz-
i /Er -
zeugungsanlagen

Planung
Beschaffung

Planung
perative Leis-
tungsbereiche

S
Initiierung
Vertriebsplanung

D:
Plandaten Vertrieb+
Plandaten
Erzeugung

K:
Resultate Vertriebs-
planung

D
Plandaten Vertrieb
+ Plandaten Erzeug-
+ung Plandaten Netz-
rastruktur/ Erzeu
gungsanlager

S
Veranlassung >
Erzeugungsplanung Plandaten Vertreh +
Plandaten Erzeugung +

infrastrukdur /Erzeu
ungsaniagen-Plandater

Plandaten
Erzeugung

s
Veranlassung
Planung operative
Leistungsbereiche

D:
Plandaten Vertrieb K:
Planwerte operative

Leistungsbereiche

s:

Beauftragung
Planung Netzinfra-
Struktur/Erzeu- St
Beschaffungs-
planung

K
Planwerte Netzinfra-
struktur/Erzeu-
gungsanlagen

K:
Resultat
Beschaffungs-
planung
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(11) Investitionsplanung_Budgetierung_Kosten-/Finanzplanung ZE 4

Budgetierung

Leitung opera-
tive Kosten-/

Leitung Kosten-/
Budgetierung Finanzplanung
Budget-
aufstellung

S:
Initiierung
Budgetaufstell-
ung

K:
Budgetierungs-
werte

Investitions-
planung

Leitung
Investitions-
planung

Ableitung ope-
rativer Investiti-
onsplanwerte

S:
Anweisung Ab-
leitung Investi-
{onsplanwerte

K:
Ergebnis
Investitions-
planung

Finanzplanung

Kostenplanung
operativer

Bereiche

Erzeugung

operativer Fi-
nanzplandaten

s:
Anweisung
Finanzplanung

K:
Ergebnisse
Finanzplanung

Veranlassung
Ableitung
Kosten-

planwerte

K:
Statistik
Kostenstellen-
planung

K:
Planwerte
Personalkosten

Ergebnis
Planung
sonstige direkte
Kosten

Ergebnis
Planung
sonstige
direkte Koste

Baten Kostenplanuny
+ Daten Investitions-
planung + Daten Werl
hopfungsplanus§
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(12) Transaktionszerlegungen ZE 2 — ZE 3

D:
Marketing- und
Vertriebsunter-
stitzung

D:
Konzemweite
Unterstitzungs-

leistung

D:
Erzeugungs-
unterstitzung

D:
Finanzwirtschaft-
liche Unterstitzung,

Unterstitzungs-

bau/

D:
Lieferung
Netzanlagen

v.
Beauftragung
Lieferung

Netzanlagen

D;
Netzanlagen

Lieferung Bau
Komponenten-

D

Bau-,
Komponenten-,
Ersatzteil,
erviceleistungsr

Beauftragung
Lieferung
Schaltaniagen

Lief
Schaltanlagen

D:
Schaltaniagen

v
Bedarf Nutzung
Netzinfrastruktur/
Erzeugungs-
anlagen

o
Nutzungsuberlas-
sung Netzinfra-
struktur/Erzeug-
ungsaniagen

%
Bedarf Vertriebs-
unterstitzung

entrale Vertriebs

o
Bereitstellung
Netzinfrastruktur/
Erzeugungs-
anlagen

Kundenbeziehung

Bedart
Unterstatzung

Qualitatssicherung O: O:
Erzeugun
Ny leistung, Dienst- Entsorgungs-/
leistung ecyclingleistung

D;
Unterstitzung
Qualitatssicherung

D;
Leistungsumfang
Versorgung

v:

Abfrage Finanz-

beratung, Kapital-
einsatz

D:

Vermarktung

Versorgungs-
leistung

v
Lesungauntang et
Versorgung versorgungs:

Versorgungs-
leistun
ferbrauchskunder

Beauftragung Beauftragung

5
n m o
Lieterung stro Lieterung Strom

o
Lieferung

Transaktions-

o
o Strommenge

Infrastrukurein- g
ichtungen, entsprechend
Transaktions-

Services

%
Beauftragung
Lieferung Erdgas

%
Beauftragung

D:
Lieferung Strom Lieferung Strom

D;
Lieferung Erdgas

V.
D: D;
Beauftragung
Lieferung Energie Lieferung
entsprechend Listerung Energie Vorproduite
entsprechend g
Kaufvertrag Katvertrag Dienstleistunge

Energielieferung
entsprechen
Kaufvertrag

D:
Vorprodukte,
Dienstleistungen
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(13) Transaktionszerlegungen ZE 3 — ZE 4 (Unternehmensleitung)

D:

D: D: i v
Infori Rahmenbedin- Abfrage
Versorgungs- ungen Versor- gungen Ver- i

ttbg gb g bi he sorgungs- gungen Versorg-
wethewer gungsbranche branche ungsbranche

D:
Statistik
wirtschaftliche

Rahmen-
bedingungen

D:
Trends
Versorgungs-
branche

D:
Informationen
rechtliche
Verdnderungen,

D:
Verénderungen
Rahmenbedin-
gungen Versor-
gungsbranche
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(14) Transaktionszerlegungen ZE 3 — ZE 4

(Leitung Tochtergesellschaft)

Vorgaben aus
operativer Planung
Infrastruktur/
Anlagen

3
Vorgaben aus
operativer Planung!
Budgetierung Infra-
truktur/Anlager

Budgeterstellung
Infrastruktur/
Anlagen

3
Vorgaben aus
operativer Planung/
Budgetierung
Beschaffung

Vorgaben aus
operativer Planung
Beschaffung

z
Vorgaben aus
Budgeterstellung
Beschaffung

z

naus
operativer Planung!
Budgetierung
Erzeugung

z
Vorgaben aus
operativer Planung
Erzeugung

Budgeterstellung
Erzeugung

D: D;
Ist-Daten fiir

Investitions- Kennzahlen-

informationen systeme

D;
Ist-Daten fur
Kostenrechnung

D;
Reportingrelevante
Ist-Daten

D;
Konsolidierungs-
informationen

D:
Budgetierungs-
informationen

D:
Informationen
Finanzdaten
Tochtergesell-
aft

z
Vorgaben aus
ativer
Planung/Budgetie-
{ung Marketing,

z
Vorgaben aus
operativer
Planung/Budgetie-
rung Vertrieb

D
Konsolidierungs-
informationen

D:
Budgetierungs-
informationen

o
Informationen

z:
orgaben aus
operativer Planung

arketing

Budgeterstellung
Marketing

z

Vorgaben aus

operativer Planung
Vertrieh

z

Vorgaben aus

Budgeterstellung
Vertrieb

v:
Bedarf Finanz-
informationen fur
Konsolidierung

D;

tionen fur
Konsolidierung

Vi
Bedarf Finanz-
informationen fur
Budgetierung

D;
Finanzinforma-
tionen far
Budgetierung

v
Abfrage

Tochtergesell-
schaft

Tochtergesell-
schaft

D;

Finanzdaten

Tochtergesell-
schaft
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A2

Mobilfunkanbieter

Ubersicht:

Objektzerlegungen

(1) Gesamte Objekte ZE 1 - ZE 4

(2) Mobilfunkgesellschaft ZE 1 — ZE 2

(3) Holding ZE 2 - ZE 3

(4) Mobilfunkanbieter Deutschland ZE 2 — ZE 3
(5) Management Holding ZE 3 - ZE 4

(6) Management Landesgesellschaft ZE 3 -ZE 4

Transaktionszerlegungen

(7)
(®)
©)

Transaktionszerlegungen ZE 1 - ZE 2
Transaktionszerlegungen ZE 2 — ZE 3

Transaktionszerlegungen ZE 3 — ZE 4
(Management Holding)

Transaktionszerlegungen ZE 3 — ZE 4
(Management Landesgesellschaft)
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(1) Gesamte Objekte ZE 1 - ZE 4

Telekom-
munikations-
konzern

Informations-
lieferant

Bundesnetz-
agentur

Kunde

Ol

Privater
Endkunde

Geschafts-
kunde

Vertriebs-
partner

Lief

Endgerate-
lieferanten

Content-
lieferanten

Infrastruktur-
lieferanten

)
s
ES
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(2) Mobilfunkgesellschaft ZE 1 — ZE 2 (3) Holding ZE 2 — ZE 3

Mobilfunk- . . Management
gesellschaft Holding koking Holding
Mobilfunk- Zentrale
anbieter Infrastruktur, IT
Deutschland

Zentrales
7 Personal &
Strategievorgaben Recht
Landesgesell-
schaft
= Zentrale
Daten Finanzen
Leistungsgrad
Landesgesell-

schaft

Zentrales Mar-
keting/Vertrieb/
Kundenservice

D:
Details
Kompetenzen
Landesgesell-
schaft

z
Strategievorgaben
Infrastruktur, IT

D:
Vorkalkulation
Plandaten

7
Strategievorgaben
Personal & Recht

D:
Operative
Finanzdaten

\%
Anforderung
Kostenprofil

D:
Mittelbereitstellung

D:
Kostendaten

v:
Bedarf
vorkalkulierte
Plandaten

7
Strategievorgaben
Finanzen

'S
Anforderung
Kompetenzprofil

R
Aggregierte
finanzwirtschaft-
che Informatione;

'S
Abfrage operative
Finanzdaten z
Strategievorgaben
Marketing/Vertrieb/
Kundenservice
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4) Mobilfunkanbieter Deutschland ZE 2 — ZE 3

Personal &

Finanzen &
Controling

i

arbeitung Mobil-

|

Herstellung

|
g
H

leistung

5

IstDaten Verrieh
o
Infrasnaur, T 3
Sas
Bt —
ellng Enveiterungen,
Infrasiraur s
> Falbezogener
Cpmatoriny v
Tl Budget 9 K
Fenigselungsgrad
Herstdlung oo
v Infrasnau -
Aoruf Mok o Systere
Teistung Emeierte
Infrasne
o wreinchungent
., T-Systeme
Nobifrieisturg o
leistng
> s
P oxten Betrictsintensit
Kapasitts-
ausistung
o
Herstelurg
z
Finarzena
Gontroling
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)

Management Holding ZE 3 — ZE 4

Management
Holding

Geschafts-
leitung

Analyse
betriebliche
Kosten

Analyse
Unternehmens-
umwelt

Vorausschau
Wettbewerbs-
entwicklung

Formulierung
Gesamtziele
Unternehmen

AuTdeckung
betrieblicher
Kernkom-

nzen

Businessplan

Beaufiragung
Kostenanalyse

K:

Ergebnis
Kostenanalyse

untersuchung

K;
Resultate

s:
Iniiorung
Strategie-

K
Darsteliung
Strategie

o:
Businessplan

o:
Darstellung

untersuchung

s:
Initierung
Umwoltanalyse

K
Resultat Analyse

umwelt

Obersicht
Chancen/Risiken

o
Statistik
ark
untersuchung

o
Ubersicht
Rosultato aus
amischer
‘Simulation

[
Information
prferierte

Strategieoption

s

Beauftragung
Entwickiung

Teilstrategien

strategie

o
Darstollung
Resultate
Szonario-Analyse,

o
Darstellung
Starken/
‘Schwachen

s:
Auftrag Prognose-
erstellung

. 5.
Planworto strategi-

Statistik aus

oy sche Votrobe.
extrapolation planung

N o:
Planwerte
stratogischo
Impact-Analyse Kostenplanung

o
Strategische

Finanzplanung

o
Strategische
Planworte
Investitions-
planung
o
Strategische
Planwerte

Akquisitionen

Planwe
stratogische F &E-

erreichung

Messung Risi

kowirkungen auf
Strategieposition

Uberwachung
Unternehmens-
umfeld

leitung Korn-
kompetenzen

[

Details.
Businessplan

s:
Beauftragung
Ersteliung
Businesspian

Planwerte

v:
Anforderungen

v:
Abfrage Daten
Unternehmens-
isiken

3 Z
Ergebrisse Vorgaben
Portfolio- Uberprifung
entwicklung/ Strat
Entwicklung gortolio-analysp . arreiching
Gesamt- R;
strategie formulierung; Kon- "
d rotisiorung Visior nehmensbereiche
K R
tognoseergebni Auswertungen
frognosaergeon's Quartal
ks R
Darstellung Wert-
Teilstrategien Leitbild troiborbaume
bt R:
Darstellung Darstellung
Untomehmenszicls Kennzahlon
- L3 R
o] S R
strategischer Bateiligungen
i 0.
iLsilplane Darstollung R:
Ziolsysteme Mobil- Efullungsgrad
Qunkuntermetmer Businessplan-
vorgaben
K: 3
Betricbiiche Balanced
y u Scorecard
Uberpru!_un Scomeard
Strategie- st geselischaft
Veranlassung

z
Aktivitétsumfang
Risikomanagement

z

Vorgaben

Unmfeldubor-
‘wachung

o

Auswertung
moglicher Risiken

V.
Badart Auswertung
moglicher Risiken
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(6)

Management Landesgesellschaft ZE 3 — ZE 4

Management
Landesgesell-
schaft

Geschaftsfiih-
rung Landes-
gesellschaft

Messung
operativer
Leistungsgrad

Koordination
Budgetierung

Leitung
operative
Planung

Planung Mar-
keting/Ver-
triebsaktivititen

Ableitung
operative Leis-
tungsplanwerte

Planung Mobil-
funkinfra-
struktur

Erstellung
Investitions-
planwerte

Ableitung
operative Kos-
tenplanwerte

Bilanz-, GuV-,
Cash Flow-

Planung

Budgetvergabe

k:
Balanced
Scorecard Landes-
gesellschaft

o:

Ausschnitt
Planwerte Mobil-
funkinfrastruktur
fur Budgeterstel,

o
Anteil
tungspl

K.
Darstellung
Kennzahlen-
systeme

K
Leistungsreport
indesgesell-
‘schat

Vorgaben
Budgeterstellung

z
Vorgaben
Erstellu

operative Plane

Werte aus.
operativer Planung

aus Budgetierung

K.
Statistik
Kostenstellen

K
Profit Center-Rech-
gesellschaft

Erstellung Statistik
perativer

R
sultat
Budgetierung

K:
Resultat operative
Investitions.
planung

K:
Ergebnis Kosten-
stellenplanung

werte fur Budget-
erstellung

B
Veranlassung

s
Initierung
Durchfunrung

Kostenplanung

K:

K
Resultat Planung
sonstige direkte.

Mobifunkintrastrkdur
Investitionen +

kostenplanung

K
Resultat Planung
sonstige indirekte

o
Ausgewahite

s
Anweisung Durch-
fuhrung Planung
gperative Leistung

K
Operative

Herstellung Mobil.
funkleistung

K
Operative
Plandaten

Personalwesen

s.
Initierung Planung
Mobilfunkinfra-

Operative
Leistur

planwerte + Plan-
daten Marketing/

Flandaten operative
Leistungserstellung/
gVertiebl

R
Planung
K o:
Anteil Kostenplan-
Plandaten
MarketinglVertrieb, werte fir Budget-
s
Beauftragung
Marketing-/

Vertriebsplanung,

o:
Operative
Leistungs-
planwerte

erative
Plandaten Einkauf

K
Operative

landaten
Ressourceneinsal

K
Plandaten
Mobilfunk-
infrastrukdur

0.
Plandaten operative

v
Abfrage Werte aus.
operativer Planung,

MarketingiVertriobl
bilfunkinfrastruky

o:
‘Anteil Investitions-
planwerte far
Budgeterstellung,

K
Plandaten Bilanz,
Guv, Cash Flow.

Rechnung

bnis
Budgeterstellung

udgeterstellun

s.
Veranlassung
Bilanz-, GuV-, Cash

Flow-Planung

s
Anwelsun
Budgeterstellung

v:

Budgetierung
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(7) Transaktionszerlegungen ZE 1 — ZE 2

o:
Lieferung

D:
Infrastruktur-
lieferung

D:
ntent-
lieferung

D;
Endgeréte-
lieferung

D:
Infrastruktur-
lieferung

D
Content-
lieferung

D
Endgerate-
lieferung

Angebot
Infrastruktur-
leistung

D;

Aufbau
Infrastruktur

A
Angebot
Content-
leistung

Vi
Beauftragung
Content-

erstellung

D
Bereitstellung
Content

A
Angebot
Lieferung
Endgeréte

v
Bestellung
Endgerate

D;
Versand
Endgerate

D
Mobilfunk-
leistung fiir
privatkunder

D:
Mobilfunkleis-
tung fur Ge-
chattskundegr

D:

Leistungen fur

Vertriebs-
partner

A
Angebot
Maobilfunk-
leistung

Mobilfunk-

v
Vertrags-
abschluss

D:
Mobilfunk-
leistung

A
Angebot

D:
Mobilfunkleis-

%
Annahme des
Abkommens

D:
Bereitstellung
Mobilfunk-
leistung

D:
Leistungen fur
Vertriebs-
partner

o

Lieferung
Mobilfunk-
leistungen
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8) Transaktionszerlegungen ZE 2 — ZE 3

D;

Bereitstellung

Qualitatsstandards
Infrastruktur

D:

D;
Produkte/Services
2ur Infrastruktur-
ausweitung

D:
Mittelbereitstellung Infrastruktur

D:
Produkte/Services
2ur Infrastruktur-
wartung

D;
Bereitstellung
Leistungen
Personal & Recht,

D:
Bereitstellung
finanzwirtschaft-
liche Unterstut-
ung, Liquidita

v.
Bedarf Leistungen
Personal & Recht

D;
Bereitstellung
Leistungen
Personal & Recht,

D:
Bereitstellung
Absatzforderung,
Trainings, Marke:
tingkampagner,

Juristische
Beratung, Personal-
entwicklungs-/

rekrutierungs-

D: v.
Bereitstellung Bedarf Qualitats-
Qualitatsstandards
Infrastruktur

D: V.
Bereitstellung Anforderung

Infrastruktur

Unterstatzung,
Liquiditat

Unterstitzung,
Liquiditat

D;
Qualitatsstandards
Infrastruktur

D;
Finanzwirtschaft-
liche Unterstitz-
ung, Liquiditat

D:
Bereitstellung
Absatzforderung,
Trainings, Marke-
tingkampagner,

Bedarf Absatz-
forderung,
Trainings Kunden.
service, Marketing,

D;
Absatzforderung,

9) Transaktionszerlegungen ZE 3 - ZE 4 (Management Holding)

Umfeldver-
anderung
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(10)  Transaktionszerlegungen ZE 3 — ZE 4
(Management Landesgesellschaft)

z
Operative Plan-/
Ziel-Budget-

z

Operative Plan

und Zielvorgaben
Infrastruktur, IT

vorgaben
Infrastruktur, T

z
Budgetvorgaben
Infrastruktur, IT

z
Operative Plan/

z
Operative Plan
und Zielvorgaben
Personal & Recht,

z
Budgetvorgaben
Personal & Recht

[

Ist-
tionen Finanzwerte

D:
Bereitstellung
Budgetierungs

unterstitzung

D:
Bereitstellung
informationen fr
Planung, Finanz-
daten

D:
Bereitstellung Ist-
Finanzwerte

D;

Bereitstellung
Budgetierungs
untersttzung

D:
Bereitstellung
fur

2
Operative Plan-/

z

Operative Plan

und Zielvorgaben
Herstellung

Herstellung

z
Budgetvorgaben
Herstellung

Operative Plan
und Zielvorgaben
Vertrieb, Kunden-
auftragsbearbei-

Operative Plan-/
Ziel-/Budgetvor-
gaben Vertrieb,
undenauftragsbe

z
Budgetvorgaben
Vertrieb, Kunden
auftragsbear-
beitung

V.
Bedarf Ist-
Finanzwerte
Landesgesell
schaft

D:
Ist-Finanzwerte
Landesgesell-

%
Bedarf
Budgetierungs
unterstutzung

D:
Budgetierungs-
unterstutzung

V.
Abfrage

Planung, Finanz-
daten

Planung, Finanz-
daten

D:
Informationen far
Planung

D:
Informationen far
Planung,
Finanzdaten

D;
Finanzdaten
Landesgesell-
schaft
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A3

Bahnverkehrsunternehmen
Ubersicht:

Objektzerlegungen

(1) Gesamte Objekte ZE1 - ZE 5

(2) Bahnverkehrsunternehmen ZE 1-ZE 2

(3) Operative Leistungsbereiche ZE 2 — ZE 3

(4) Konzernholding ZE 3 — ZE 4

(5) Business Unit Personenverkehr ZE 3 - ZE 4
(6) Konzernleitung ZE 3 — ZE 4

(7)  Leistungserstellung ZE 3 — ZE 4

(8) Konzernentwicklung ZE 4 — ZE 5

(9) Management Business Unit ZE 4 — ZE5

Transaktionszerlegungen

1
1
1
1

) Transaktionszerlegungen ZE 1 - ZE 2

0

1) Transaktionszerlegungen ZE 2 — ZE 3
2) Transaktionszerlegungen ZE 3 - ZE 4
3

(
(
(
(13) Transaktionszerlegungen ZE 4 - ZE 5

(Konzernentwicklung)

(14) Transaktionszerlegungen ZE 4 — ZE 5
(Management Business Unit)
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(1) Gesamte Objekte ZE 1 - ZE 5

Bahnverkehrs- Korzern |

unternehmen

hoidng |

Operative
Leistungs-
bereiche

Business Unit
Infrastruktur &
Dienstleistungen

Business Unit
Transport &
Logistik

Business Unit
Personenverkehr

Management Leitung
Business Unit Business Unit

Europiische
Union

Monopol-
kommission

Lieferant

I
Infrastruktur, Netze
u-/ingenieursleistung

ebaude-, Energis™
Fahrzeug-, Ausstat-
tungslieferanten

liche Personenbe-
forderungskunden

Private/Geschaftiche
Frachtkunden

Offentliche

Externe
Informationstrager,

Staatliche
Regulierungs-
behdrden

Koordination
Planung

Leistungsmes-
sung operative
Einheiten

Planung
operative
Aktivitaten

Planung
operative
Investitionen

Planung direkte/
indirekte Kosten

Ableitung
operative Finanz-
planwerte

Festsetzung von
Budgets

Operative
Linienplanung

Finanzen/
Controlling
Business Unit

Fahrzeugeinsatz-
planung

Marketing/PR
Business Unit

Beschaffung
Business Unit

Stadtverkehrs-
beforderung

Regional-
verkehrs-
beforderung

Femverkehrs-
beforderung

Konzern-
leitung

Vorstand

Konzern-
entwicklung

Markt- und
Konkurrenz-
analyse

Ableitung zu-
Kunftige Wett-
bewerbsentw.

Feststellung
Unternehmens-
kompetenzen

Analyse
Technologie-
entwicklung

Konkretisierung

Bestimmung
betrieblicher
Erfolgsfaktoren

Verkehr/Logistik
nehmensplan-

Ableitung
Unternehmens-
strategie (ges.)

Spezifikation
jischer
Teilplane

Ubertragung
strategischer
Teilplane

Messung Ab-
‘weichungen v.
strateg. Vorg

Management
strategischer
Risiken

WMarketing/
Kommunika-
tion Konzern

Strategische
Friihaufkiarung

Personal-

Finanzen
Konzem
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(2) Bahnverkehrsunternehmen ZE 1 — ZE 2

Bahnverkehrs- Konzern-
unternehmen holding
Operative
Leistungs-
bereiche

z
Strategische
Planvorgaben
Business Unit

R:
Statistik
Performance
Business Unit

v:
Abfrage Details
operative
Wertschopfung

Info Details

operative
Wertschopfung
Vi
Bedarf vorlaufige
operative
Planwerte (Bottom
Up-Planung)
D: Vorlaufige
operative
Planwerte (Bottom
Up-Planung)
Vi
Abfrage operative
Ist-Werte Finanzen
(aggregiert)
D:
Operative Ist-Werte
Finanzen

(aggregiert)

(3) Operative Leistungsbereiche ZE 2 - ZE 3

Operative Business Unit
Lelstqngs- Infrastruktur &
bereiche Dienstleistungen

Business Unit
Personenverkehr

Business Unit
Transport &
Logistik

Vi
Order Infra-
struktur-, Service-
leistungen

D:
Infrastruktur-,
Service-
leistungen
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4) Konzernholding ZE 3 - ZE 4

Konzern-
holding

Konzernleitung

Recht

Technik &
Qualitat Konzern

Finanzen
Konzern

Personalwesen
Konzern

Marketing/
Kommunikation
Konzern

Vi
Bedarf

D:
Resultat juris-
tische Problem-
16sung

juristische Pro-
blemlésung

D:
Bestimmungen

Strategische
Planvorgaben
Technik &

aus KonTraG

Strategische
Planvorgaben

Z:
Strategische
Planvorgaben
Finanzen

Marketing &

Z:
Strategische

Finanzdaten
Konzern

Planvorgaben
Rersonalwese

V:
Abfrage recht-

liche Bestim-
mungen
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(5) Business Unit Personenverkehr ZE 3 — ZE 4

Business Unit

Business Unit

Finanzen/

Business Unit

Business Unit

Merketing/PR
Business Unit

Beschaffung
Business Unit

verkehr
Bedarf
Vorleistungen
Fermverkeh,
v:
Afragest-
Werte
Beschaffung
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(6)

)

Konzernleitung ZE 3 — ZE 4

Konzernleitung

Vorstand

Konzern-
entwicklung

z:
Vorgaben
Unternehmens-
entwicklung

report

D:
Vision
Bahnverkehrs-
nternehmel

Vi
Abfrage Vision

Bahnverkehrs-
nternehmel

Leistungserstellung ZE 3 - ZE 4

Leistungs-
erstellung

Stadtverkehrs-

beférderung

Regional-
verkehrs-
beférderung

Fernverkehrs-
beférderung
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(8)

Konzernentwicklung ZE 4 — ZE 5

Konzern-
entwicklung

Leitung
Geschafts-
analyse

Markt- und
Konkurrenz-
analyse

Ableitung zu-
kinftige Wettbe-
werbsentwicklung

Feststellung
Unternehmens-
kompetenzen

Konkretisierung
Unternehmens-
Ziele

Analyse
Technologie-
entwicklung

Bestimmung
betrieblicher
Erfolgsfaktoren

Definition
Anforderungen
Verkehr/Logistik

Ableitung
Unternehmens-
strategie (ges.)

Spezifikation
strategischer
Teilplane

Ubertragung
strategischer
Teilplane

Management
strategischer
Risiken

Strategische
Fruhaufklarung

S
Beauttragung

Konkurrenz-

K:
Analyseergebnisse

Beauftragung

zukiinitge
Wettbewerbs-

K:
Ergebrisse
Zuktnftige
Entwicklung

s:

Beauttragung
Kompet

ermittlung

K:
Ergebrisse
Kompetenzen

Starken-
Schwachen Profil

Ergebris:
Szenario-Analyse

o:
Kompetenzbewer-

Prognose durch
ramische
Simulation

Ergebrisse
Prognose durch
Trendextra:

o:
Ergebris:
Expertenbefragung,

v
Anforderungen
Daten
Geschaftsanalyse,

s.
auftragung
Zielkonkretisierung

K.

Ergebni:
Zielkonketisierung,

o:
Unternehmensbe-
zogenes Leitbild

o:

Zelsysteme

Bahnverkehrs.
unternehmen

o:
Strategische
Erfolgsfaktoren

s
Beauftragung
Erfolgsfaktoren-

K.
Erfolgsfaktoren

wftragung
Strategieableitung

K
Gesamistrategie
Unternehmen

K:
Strategische
Teilplane

o:
Strategische
Plandate

o:
Informationen
Strategieart

o:
Beschreibung

gewahite
Strategieoption

[
Plandats
strategische Be-
chaffungsplanung

Plandaten
strategische

Ressourcen-

[
Plandaten
strategische
Finanzplanung

o
Plandaten

[
Risikokennzahlen

o:
Latente Risiken

v:
Abrage Ubersicht
latente Risiken

Bedart
Risikokennzahlen

strategische
Plandaten

strategische
Teilplane

o:
Resultate Analyse
Erfahrungskurven-

s
Anvieisung
Analyse
Technologie-
entwicklung

K
Resultat Analyse
Technologie-
entwicklung

o:

Technologie-
entwicklung

s

Initierung

Anforderungs-
formulierung

K:
Anforderungen
VerkehriLogistik

o:
Strategische
Anforderungen
VerkehriLogistik




Anhang A: Referenzmodellierung - Objekt- und Transaktionszerlegungen

531

9) Management Business Unit ZE 4 — ZE 5

Man:
Business Unit

Leitung Business
Unit

Koordination
lanung

Planung
operative
Investitionen

Planung direkte
Kosten/indirekte
Kosten

Ableitung

operative
Finanzplanwerte

Festsetzung von
Budgets

Leistungsmes-
sung operativer
Einheiten

Operative
Linienplanung

Fahrzeugeinsatz-
planung

z
Vorgaben Planung,
Budgetierung

R
Verfugbarkeit
operative

s:

Beauftragung

Planung operative
Altivitaten

K:
Planwerte

operative
Absatzplanung

K

Planwerte

operative Planung
Leistungs-

erstellung

K
Planwerte
operative

Beschaffungs-

planung

S
Planwerte
operative Planung
Personal-
wirtschaft

K
Planwerte

D:
Planwerte
operative

Ativitaten

v:

Abfrage Budget-

daten, operative
Planwerte

Initierung
Linienplanung

s:
Beauftragung
Planung
betrieblicher
Invesiitionen

K
Invesiitions-
planwerte

o
Budgetrelevante
Planwerte

operative
Investitionen

s.
Beaufiragung
Budgetierung

K:
Budgetdaten

Daten Wertschop

operative Investi-

D:
Budgetrelevante

operative
Finanzplanwerte

D:
Budgetrelevante
Planwerte direktel
indirekte Kosten,

s:
Beaufiragung Pla-
nung direktel
indirekte Kosten,

K
Plandaten Kosten-
stellenplanung

K:
Operative

Operative
Plandaten sonstige
direkte Kosten

s: Beaufiragung
operative Finanz-
nung

Ergebnis
Linienplanung

o:
Daten Aldivitaten-/
Linienplanung

s:

Veranlassung

Fahrzeugeinsatz-
planung

K:
Resultat Fahrzeug-
einsatzplanung

D:
Daten Wertschop-
fungs-Verkehrs-
planung

D:
Budgetrelevante
Planwerte Wert.
schoptungs-/
erkehrsplanung

perative
Finanzplanwerte
Planwerte
D:
Ubergabe
Budgetdaten

K
Operative Reports.

K
Operative Kenn-
zahlenstatistiken

K:
Balanced
Scorecard-
Ubersichten

K:
Auswertungen aus.
DB-Rechnungen

K:
Kostenstellen-
berichte

o:
Anforderungen
Performance-

statistik
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(10) Transaktionszerlegungen ZE 1 — ZE 2

D:
Vorleistung

(11) Transaktionszerlegungen ZE 2 - ZE 3

D:

D:

Berei
Infrastruktur

D:

Infrastruktur

Bereitstellung
Personen-
fahrzeuge

D:
Bereitstellung
Frachtfahr-
zeuge

A:
Angebot
Vorleistung
Infrastruktur,

\'H
Lieferauftrag
Infrastruktur

D:
Lieferung
Infrastruktur

A:
Angebot

Frachtfahr-
zeuge

Frachtfahr-
zeuge etc.

\'H
Lieferauftrag
Frachtfahr-
zeuge etc.

D:
Lieferung
Frachtfahr-
zeuge etc.

D:

leistung

D:

D:
Information
Personen-
befdrderun

D:
Erbringung
Personen-
beférderung

D:
Erbringung
Frachtbe-
forderung

A:
Angebot

B
Personenfahr-
zeuge

Personen-
ahrzeuge et

\H
Lieferauftrag
Personenfahr-
zeuge etc.

D:
Ubergabe
Personenfahr-
zeuge etc.
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(12) Transaktionszerlegungen ZE 3 — ZE 4

D:
Erbringung
Beforderung
Stadtverkehr

D:
Erbringung
Personen-
beforderung

D;
Erbringung

derung
Regionalverkehr

D:
Erbringung

Beforderung

Fernverkehr

D: v:
Erbringung Beauftragung
Beforderung ung
Stadtverker Stadtverkehr

D:
Beforderung
Stadtverkehr

%
Beauftragung
Beforderun:

Regionalverkehr

D:
Erbringung
Beforderung
Regionalverkehr

D:
Beforderung
Regionalverkehr

D: v:
Erbringung Beauftragung
Beforderung Beforderung
Fernverkehr Fernverkehr

Beforderung
Fernverkehr

D:
Ressourcen-
zuteilung

D:
Bereitstellung
Qualitatsrichtlinie

D:
Bereitstellung
Servicestandards
Beforderungs-
leistung

D:
Bereitstellung
Finanzmittel

D:
Bereitstellung
Unterstiitzungs-
leistung
Rersonalwirtschg

D:
Bereitstellung
ntersttzungs-

D:
Bereitstellung
Qualitatsrichtlinie

Abruf
Qualitatsichtiinie
Einkauf

D:
Qualitatsrichtiinie

D: v:

Bereitstellung Abfrage

Beforderungs- Beforderungs-
leistung leistung

D:
Bereitstellung
Finanzmittel

D:
Servicestandards
Beforderungs-

leistung

Nachfrage
Finanzmittel

D: V:

Bereitstellung Bedarf
leistung leistung

rsonalwirtsch: rsonalwirtsch;

D:
Bereitstellung

D:
Unterstitzungs-

V.
Bedarf

leistung Marketing
Kommunikatio;

leistung Marketing
Kommunikatio;

D:
Unterstatzungs-
leistung Marketing
& Kommunikation,
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nehmens-
entwicklung

D:

z
Vorgaben Unter-

z

Geschaftsanalyse

z

Vorgaben
Unternehmens-
planung

z

Vorgaben Messung
zem-

performance

z
Vorgaben Risiko-
management

z
Vorgaben
Frihaufilarung

Z
Vorgaben
Transformation
strategische
Plandaten

D:

Wettbewerb

externe Trends

Informationen
Markte,
Konkurrenten

D:
Informationen
Wettbewerbs-
entwicklung

Transaktionszerlegungen ZE 4 — ZE 5 (Konzernentwicklung)

R

R
Managementreport

N V: Abfrage
: Ubersicht
Veranderung
externe Trends externer Trends.

D:
Verénderungen
externer Trends

Reports

R:
Quartalsberichte

R:
Ubersicht
Werttreiberbaume

R:
Ubersichten
Konzem-BSC

R:
Statistik aus
Kennzahlen-
systemen

R:
Abweichungs-
analyse
Target Costing
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(14) Transaktionszerlegung ZE 4 — ZE 5

(Management Business Unit)

B: D:
Informationen, i
. o
e Ist-Werte,
Finanzen/ Finanzdaten

D:

Unterstiitz-
ngsleistung

D:

Bereitstellung

v

Abfrage Ist-

Ist-Werte,
Finanzdaten,

D:

Werte,
Finanzwerte
Division

D:
Ist-Werte,
Finanzdaten
Business Unif

v

Abfrage

Unterstiitz-
ngsleistun:

leistung, Finanz-,
daten

Lieferung
Unterstiitzungs-
leistung, Finanz-

Finanzdaten
Business Unit







Anhang B: Objekt- und Transaktionszerlegungen in Ge-
schiftsprozessmodellen des Fallstudienunternehmens

Legende:
O =
Objekt Transaktion Zerlegungsebene
Ubersicht:
Objektzerlegungen

—_

(1) Gesamte Objekte ZE 1 — ZE 4
(2) Stadtwerke GmbH ZE 1-ZE 2
(3) Stibe Konzern ZE 2 - ZE 3
(
(
(

N

~

) Geschiftsleitung ZE 2 - ZE 3

) Personalwirtschaft ZE 2 - ZE 3

) Exemplarischer Geschiftsbereich Stadtwerke GmbH
ZE2-7E3

(7)  Strategische Planung ZE 3 — ZE 4a

(8) Strategische Lenkung ZE 3 — ZE 4b

(9) Operatives Management ZE 3 — ZE 4c

5
6

Transaktionszerlegungen

(10) Transaktionszerlegungen ZE 1 —ZE 2

(11) Transaktionszerlegungen ZE 2 — ZE 3

(12) Transaktionszerlegungen ZE 3 - ZE 4a
(Strategische Planung)

(13) Transaktionszerlegungen ZE 3 — ZE 4c
(Operatives Management)
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(1) Gesamte Objekte ZE 1 - ZE 4

[y

:
T

TR R

JTIT:

TTTTELTT T
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(2) Stadtwerke GmbH ZE 1 - ZE 2

GmbH

leitung

Stabe
Konzem

Finanzbuchhal-
tung, so. kauf-
mannischer
Service

Personal-
wirtschaft

Sonstige inner-
——— betriebliche
Services

Exemplarischer
Geschaftsbereich
Stadtwerke
GmbH

%
Bedarf reporting-
relevante Buchhal-
tungsdaten

D:
Personalwirtschaft-
liche Leistung

v
Nachfrage inner-
betriebliche kauf-

Leistung

D:
Innerbetriebliche
kaufmannische
Leistung

v
Bedarf operative

D;
Operative
Planwerte

[
leistung
o
Nachgebesserte
operative
Planwerte
v
Aufforderung
operative
Planwerte
v
Abfrage operative
Personalplanwerte
(konsolidiert)
D:
Operative

(konsolidiert)

o

Sonstige
innerbetriebliche
ingen

z D:
Strategische
Planwerte GU + GB, Buchhaltungsdaten
o v
Unterstiitzung Bedart operative
Vorbereitung/
o Planwertellsterte
v: D:
Abfrage Operative
i Plan
schattiiche (konsolid.) und
Leistung Istwerte

v
Abfrage operative
Kennzahlen

o
Operative
Kennzahlen

V.
Anforderung
Istwerte

D:
Istwerte Finanz-
buchhaltung

Strategische
Personalplanwerte
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(3) Stibe Konzern ZE 2 — ZE 3 (4) Geschiiftsleitung ZE 2 — ZE 3

S Leitung Stabe Untem. fihrung,
% 9 Unternehmens- Geschéfisleitung sonstige GF-
onzem entwicklung Aufgaben

Recht,
Organisation , Strategische
Umweltschutz Lenkung
Controlling Strategische
Planung

Anweisungen Orga
Recht

GFLenkungs

.
Ergebnisse Orga. .
Recht

p é

Report

s
Anweisungen
Controlling

K
Arbeitsergebnisse
Controlling

R
GRinfo, GEP, ER

Ve
Nachfrage
Plarverte

>3

Verfiigbarkeit
Plarwerte
V:
Bedart
Plarwerte
>
Plarmerte

o
Info. lieferung

(5) Personalwirtschaft ZE 2 - ZE 3

Personal- Seschafts-
wirtschaft fihnung
Personal
r4
und -vorgaben
Koordination
Personal- S
aktivitaten Vorgaben
Personal-
wirtschaft
Personal- '
i K:
Personal-
aktivitsten
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(6) Exemplarischer Geschiftsbereich Stadtwerke GmbH ZE 2 — ZE 3

Exemplarischer i
GB Operatives
GmbH Management
Personal
Geschaftsbereich
g
Vertrieb

%
Anforderung

operati
gersonalplanwert

D:
Bereitstellung
operative
Personalplanwert

D:
Personalleistungen
Beschaffung

D:
Personalleistungen
Herstellung

D:
Personalleistungen
Vertrieb

z
Planvorgabe
Beschaffung

R
Resultat
Beschaffung

z
Planvorgabe
Herstellung

D:
FiBu-Daten
Herstellung

2
Planvorgabe
Vertrieb

R
Resultat Vertrieb

v

Vorleistungen

D;
Lieferung
Vorleistungen

%
Bedarf Leistung

D:
Lieferung
Leistung

R
Resultat
Herstellung

D: FiBu-Daten
Beschaffung

D:
FiBu-Daten
Vertrieb
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(7) Strategische Planung ZE 3 — ZE 4a

Plandaten

v:
Planungsinput
Gesamtziel GB

\a
Planungsinput
Strategie GB

\a
Planungsinput
Planwerte GB

\a
Planungsinput
Investitionen GB

D:
Plandaten GU und
GB (GEP)

Analyse
Ch /Risiken
Planun
] analyse Umfeld
Strategische
Planung Gesamt- konferenz
unternehmen
[ Strategische |
t:altaengl:f‘; e Analyse Starken/
Gesct}éﬁs- Unternehmen
bereiche
Planungs-
abstimmung analyse

D:
Gesamtziel GB

D:
Strategie GB

D:
Planwerte GB

D:
Investitionen GB

\Z

D:
Nachgebesserte
Plandaten GU + GB

Nachbesserung
Plandaten GU + GB

V:
brage quantifiziert
i

)
Quantifizierte

Umweltannahmen;
Empfehlungen
Zielsystem und
Strategiealter,

Empfehlungen Ziel-
system und Strate-
giealternativen

V:
infobedarf
Umfeldanalyse

D:
Chancen/Risiken
Umfeld

V:
Anforderungen

Schwachenprofil

D:
Starken-/
Schwéichen-profil

V:
Abfrage
Benchmarkdaten

D:

Bereitstellung
Benchmarkdaten
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(8) Strategische Lenkung ZE 3 - ZE 4b

Berichtswesen

Generierung
Kostenstellen-

Generienung
Quartalsberichte

Anveisung und
Input BSC-
Erstellung

Resultal BSC-

Erstellung

Visualisierte Ab-

H
ge
ggw
@

EH
fiiy
-

|

) Eles) (4
1} @ i

Input Erstellung

Resul
Erstellung
sberichty

Licferung

gﬂ
g
g

Berichterstel-

FE8

et
Berichterstel-
I

e
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(9) Operatives Management ZE 3 — ZE 4c

Operatives

P
Management

eTng
exemplarischer
GB

Controlling GI

Planung externer

Umsatzerlose

Planung
Investitionen

Planung interner

Umsatzerlose

Konsolidierung

Planung
Kostenstellen

Finanzbuch-
haltung GB

forgaben
Konsolidierung

o:
Operative
Planwerte GB

o:
Erlos-finvestitions-

Kostenplanung

Planung
Kapitalkosten

Personalkosten
Fortbildungs-
kosten

Planung Vor- und

Nachleistungen

Planung sonstige
Primérkosten,
Sekundarkosten

s
Beauttragung
Planung

Kapitalkosten

K
Plandaten
Kapitalkosten

S
Beaufiragung
Planung Personal-

kosten,
Qribidiungskoste

s.
Beauftragung
Planung Vor-und
Nachieistungen

K:
Plandaten Vor- und
Nachieistungen

K:
Plandaten sonstige
Primarkosten,
Sekundarkosten

o:
Planwerte Primar

Sekundarkosten

o:
Planwerte interner
Absatz!

Umsatzerlose

o:
Planwerte externer
Absatzl

Umsatzerlose

o:
Planwierte
Investitionen

geman
myestitionskatalgg

Kostenstellenplanu,
ng

o:
Freigabe bz
Ablehnun
vestitionskatalog

forgaben
Finanzbuchhaltung,

s
Beauftragung
Planung
Kostenstellen

K:
Resultat Planung
Kostenstellen

v:
Bedarf Istwerte:
‘Buchhaltung

Istwerte.
Buchhaltung

K:
Resultat Planung

Umsatzerlose

s:
Beauftragung
Planung

Investitionen

Resultat Planung
Investitionen:
Anfrage Freigabe

Investi

s
Anweisung
Koordination
Kostenplanung

Koordination
Kostenplanung

s

Beauftragung

Planung interner
Absatzl

Umsatzerlose

K

Resultat Planung
interner Absatz/
Umsatzerlose
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(10) Transa.zerlegungen ZE 1-ZE 2 (11) Transa.zerlegungen ZE 2-ZE 3

D: A :
Branchen- und Externe Info Unterstiitzungs- nter-
Geschafts- leistung stitzungsleistung

informationen aggregiert

o:
Innerbetriebliche

Leistung
Controlling

D:
Bereitstellung
v Unter-
Abfrage Info stutzungsleistung,
gezielt

D;

Innerbetriebliche

Leistung sonstige
Stabe

D:
Bereitstellung Info

innerbetriebliche
eistung
Beschaffung

A Sonsige nemberneplche
D: 9 innerbetriebliche ! e
Angebot Ceistungen Leistungen
rleistungen fiir Beschaffung
Vorprodukte, 9 D
Dienstleistungen Versorgung und Innerbetriebliche
Verkehr

Beschatfung

innerbetriebliche

Vi
Beschaffung

Vorleistungen fiir
Herstellung

Versorgung und o
Verkehr nstige
innerbetriebliche
Leistungen
Herstellung

D;
Innerbetriebliche
Leistung

D:
Lieferung
Vorleistungen fiir
Versorgung und
rkehr

Herstellung

innerbetriebliche
Leistung Vertrieb,

D:

nstige

innerbetriebliche
L

A
D: Marketing, Vertrieb
und Angebote o:
Verkehrsleistung Versorgungs- und Innerbetriebliche
Verkehrsleist

Leistung Vertrieb

v
Nachfrage
Versorgungs- und
erkehrsleistunges

D:
Bereitstellung
Versorgungs- und
erkehrsleistunges
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(12) Transaktionszerlegungen ZE 3 — ZE 4a (Strategische Planung)

z:

i o
Umfeldanalyse

z

UF-Vorgaben
Unternehmens-
analyse

z
UF-Vorgaben
Spezialisten-
konferenz

z:
UF-Vorgaben L

Durchfihrung

z
UF-Vorgaben
Planung GB

z
UF-Vorgaben
Planung GU

z:
UF-Vorgaben

Planungs-
2 abstimmung
Vorgaben fiir
Planungs-
abstimmung

R:
GF-Info, GEP,
Ergebnisrechnung

3
Bedarf
Unterstiitzung
Planung GU

[3}
Forderung Planung
Gu

D:
Vorbereitung/
Unterstiitzung
Planung GU

'S
Bedarf
Unterstiitzung
Planung GB

D;
Forderung Planung
GB

Vorbereitung/
Unterstiitzung
Planung GB

3
Bedarf
Unterstiitzung
Situationsanalyse

[3}
Forderung

D

Vorbereitung/
Unterstiitzung

Situationsanalyse

'S
Bedarf
Unterstiitzung

Planungs-
abstimmung

D;
Forderung
Planungs-

abstimmung

D;
Vorbereitung/
Unter-stiitzung
Planungs-
abstimmung
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(13) Transaktionszerlegungen ZE 3 — ZE 4c (Operatives Management)

D:
FiBu-Daten
Beschaffung

D:
FiBu-Daten
Herstellung

D:
FiBu-Daten
Vertrieb

Vi
Abruf FiBu-Daten
Beschaffung

D:

Bereitstellung
FiBu-Daten

Beschaffung

\a
Abruf FiBu-Daten
Herstellung

D:
Bereitstellung

FiBu-Daten
Herstellung

v:
Abruf FiBu-Daten
Vertrieb

D:
Bereitstellung
FiBu-Daten
Vertrieb

Im Interaktionsschema "Stadtwerke GmbH", 4.
Zerlegungsebene (Operatives Management)
aggregiert zu:

"V: Abruf erzeugte finanzwirtschaftliche Daten"

und

"D: Bereitstellung erzeugte finanzwirtschaftliche Daten"






Anhang C: Ableitung der Objekte und Transaktionen in
Strukturmustern

(1) Patternbezeichnung: Strategische Diagnose

(@) Schnittmengen Objekte

Strukturmuster Energieversor- Mobi_lfunk— Bahnverkehrs-
gungsunternehmen anbieter unternehmen
Unternehmens- L "
fihrung <7 Konzernvorstand Geschéftsleitung Vorstand
Koordination Koordination - entfallt - »
Strategische 47 strategische (kommissarisch: Geszl;_:ijitfltj::nalyse
Diagnose Analyse Geschéftsleitung)

uﬁgif;bzzétgs— Analyse Markt- und
Umfeldanalyse < " Unternehmens- Konkurrenz-
bezogene Ein- umwelt analyse
flisse Y
Beobachtung
Analyse
rechtlicher/ Technglogie—
energierechtlicher entwickiung
Entwicklungen
Analyse N
e Ermittlung be- Feststellung
Untemehmens- 47 betrleb!!cher triebliche Leis- Unternehmens-
analyse Wertschopfungs- A
" tungsfahigkeit kompetenzen
bedingungen
Analyse
- entfallt - <4 - entfallt - betrieblicher - entfallt -
Kosten
Bestimmung Ableitung
R Vorausschau o
Wettbewerbs- 47 zukinftiger Wettbewerbs- zukiinftige
prognose Wettbewerbs- entwicklun Wettbewerbs-
verlauf 9 entwicklung
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(b) Schnittmengen Transaktionen

Strukturmuster

Z: Vorgabe strategische
Diagnose

S: Veranlassung Unter-

Energieversor-

gungsunternehmen

Z: Vorgaben strategische
Analyse

S: Auftrag Untersuchung

Mobilfunk-
anbieter

- entfallt -

S: Initiierung Unter-

net

K: Ergebnisse Unter-
nehmensanalyse

V: Abfrage Leistungs-
grad operative Bereiche

D: Info Leistungsgrad
in operativen Bereichen

- entfallt -

- entfallt -

D: Resultate Stéarken-
Schwéchen-Analyse

- entfallt -

D: Info ermittelte Kom-
petenzen aus Szenario-
Analyse

D: Bewertungsergebnisse

aus Portfolioanalyse

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

S: Anweisung Umfeld-
analyse

K: Resultate Umfeld-
analyse

D: Resultate Benchmark-

analysen

D: Chancen/Risiken-
Profil

A A A A A

A A A A A

Wer gungen

K: Wertschépfungsbedin-
gungen

V: Abfrage Leistungsstand
Tochtergesellschaft

D: Spezifika Wertschopfungs-
strukturen/Leistungsstand
Tochtergesellschaft

- entfallt -

- entfallt -

D: Ubersicht Starken/
Schwachen

- entfallt -

D: Info Details aus Szenario-
Analyse

D: Resultate Portfolioanalyse

D: Ergebnisse Produktlebens-

zyklusanalyse

D: Resultate Potenzial-
analyse

- entfallt -

S: Auftrag Untersuchung Wett-

bewerbseinflusse

S: Veranlassung Analyse recht-

liche Einflusse

K: Ergebnis Untersuchung Wett-

bewerbseinflisse

K: Ubersicht rechtliche
Einflisse

D: Bericht Benchmark-
aktivitaten

D: Chancen-Risiken-
Profil

D: Status rechtliche Rahmen-
bedingungen

nehmer

S: Beauftragung Kosten-
analyse

K: Resultate Unter-

Bahnverkehrs-
unternehmen

Z: Vorgaben Geschafts-
analyse

S: Beauftragung Kompe-
tenzermittlung

K: Ergebnisse
K

nehmer

K: Ergebnis Kostenanalyse

V: Anforderung Kompetenz-
profil

D: Details Kompetenzen
Landesgesellschaft

V: Anforderung Kosten-
profil

D: Kostendaten

D: Darstellung Starken/
Schwéchen

D: Ubersicht Kosten-
Strukturen/Kostenniveaus

D: Darstellung Resultate
Szenario-Analyse

D: Ergebnisse Portfolioent-

V: Abfrage Details
operative Wertschépfung

D: Info Details operative
Wertschopfung

- entfallt -

- entfallt -

D: Stérken-Schwachen-

Profil

- entfallt -

D: Ergebnisse Szenario-
Analyse

D: Kompetenzbewertung

wicklung/Pe

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

S: Initiierung Umwelt-
analyse

K: Resultat Analyse
Unternehmensumwelt

D: Statistik Benchmark-

untersuchung

D: Ubersicht Chancen/
Risiken

durch P

- entfallt -

- entfallt -

D: Resultate Analyse
Erfahrungskurveneffekte

S: Beauftragung Markt-
und Konkurrenzanalyse

S: Anweisung Analyse
Technologieentwicklung

K: Analyseergebnisse

K: Resultat Analyse
Technologieentwicklung
D: Ergebnisse Benchmark-
analyse

D: Ergebnisse Chancen/
Risiken-Analyse

D: Trends Technologie-
entwicklung
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S: Initiierung Wettbe-
werbsprognose

K: Resultat Wettbe-
werbsprognose

D: Resultate aus Delphi-
Studie

D: Resultate aus Trend-
extrapolation

D: Infos aus D

S: Initiierung Prognose zukinf-
tiger Wettbewerbsverlauf

S: Auftrag Prognose-
erstellung

K:
verlauf

D: Informationen/Erkenntnisse
aus Delphi-Studie

D: Informationen aus Untersu-
chung durch T {

D: Ubersicht Delphi-
Studie

D: Statistik aus Trend-

Simulation

- entfallt -

D: Markt- und branchen-
bezogene Trends

D: Informationen Wett-
bewerbsumfeld

V: Bedarf Informationen
aus strategischer Diagnose

D: D Ursache-Wirk D: Ubersicht Resultate
{ aus D aus Dy i
Simulation Simulation
- entfallt - D: Ergebnisse Cross-Impact-

D: Trends Versorgur

Analyse

D: Statistik wirtschaftliche
Rahmenbedingungen

D: Informationen rechtliche
Veranderungen

V: Abfrage Details aus strate-
gischer Analyse

S: Beauftragung Ableitung
zukunftige Wettbewerbs-
entwicklung

K: Ergebnisse zukiinftige
Entwicklung

D: Ergebnisse Experten-
befragungen

D: Ergebnisse Prognose
durch Trendextrapolation

D: Ergebnisse Prognose
durch Dynamische
Simulation

- entfallt -

D: Wett- D: Informationen Wettbe-
D: Infos D:lr { 1 Mérkte,
gungen Konkurrenten

- entfallt - (implizit

V: Anforderungen Daten

durch

esct
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(2) Patternbezeichnung: Strategieentwicklung

(a) Schnittmengen Objekte

Strukturmuster Energieversor- Mobl_lfunk- Bahnverkehrs-
_— gungsunternehmen anbieter unternehmen
Unt%?\?:r?;ens- 4— | konzemvorstand Geschaftsleitung Vorstand
Leitung Leitung - entfallt - Leitung
Geschéfts- 47 Unternehmens- (kommissarisch: Unternehmens-
planung entwicklung Geschaftsleitung) planung
Formulierung Konkretisierung
Zieldefinition 47 Zielentwicklung Gesamtziele Unternehmens-
Unternehmen ziele
Ermittiung Identifikation Aufdeckung be- Bestimmung
strategischer 47 erfolgsbezogener trieblicher Kern- betrieblicher
Erfolgsfaktoren Antriebskrafte kompetenzen Erfolgsfaktoren
. Erstellun:
- entfallt - <4 - entfallt - Businessp?an - entfallt -

Definition
- entfallt - <4 - entfallt - - entfallt - Anforderungen
Verkehr/Logistik
i Vorbereitung und . Ableitung
Strategie- Entwicklung
definition <+ Bewertung Gesamtstrategie Unternehmens-
Strategieoptionen strategie (ges.)
Strategie-
formulierung
Ableitung Detaillierung Spezifikation
strategischer 47 strategischer ‘I'Ge?lzfrggu?egn strategischer
Teilplane Teilplane 9 Teilplane
Transformation Zuweisung Verteilung Ubertragung
strategischer 47 strategischer strategischer strategischer
Teilplane Teilplane Teilplane Teilplane
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(b) Schnittmengen Transaktionen

Strukturmuster

V: Bedarf Informationen
aus strategischer Diagnose

D: Resultate Stéarken-
Schwéachen-Analyse

D: Infos aus Dynamischer
Simulation

D: Resultate aus Trend-
extrapolation

D: Resultate aus Delphi-
Studie

D: Chancen/Risiken-
Profil

D: Resultate Benchmark-
analysen

D: Bewertungsergebnisse
aus Portfolioanalyse

D: Info ermittelte Kom-
petenzen aus Szenario-
Analyse

V: Abfrage Vision

D: Vision

Z: Vorgaben strategische
Planung

S: Initiierung Ziel-
definition
K: Resultat abgeleitete

Ziele

D: Leitbild

D: Zielsysteme

S: Auftrag Definition
Erfolgsfaktoren

K: Ubersicht Erfolgs-
faktoren

D: Erfolgsfaktoren

<

<

|

|

<

|

|

Energieversor-
gungsunternehmen

V: Abfrage Details aus strate-
gischer Analyse

D: Ubersicht Starken/
Schwéachen

D: Darstellung Ursache-Wirkungs-
zusammenhénge aus Dynamischer
Simulation

D: Informationen aus Untersu-

Mobilfunk-
anbieter

- entfallt - (implizit
durch aftslei

Bahnverkehrs-
unternehmen

V: Anforderungen Daten

D: Darstellung Starken/
Schwachen

D: Ubersicht Kosten-
strukturen/Kostenniveaus

D: Ubersicht Resultate
aus Dynamischer
Simulation

D: Statistik aus Trend-

chung durch Tr

D: Informationen/Erkenntnisse
aus Delphi-Studie

D: Chancen-Risiken-
Profil

D: Status rechtliche Rahmen-
bedingungen

D: Bericht Benchmark-
aktivitaten

D: Resultate Portfolioanalyse

D: Info Details aus Szenario-
Analyse

V: Abfrage Vision Versorgungs-
unternehmen

D: Vision Versorgungsunter-
nehmen

Z: Vorgaben Unternehmens-
entwicklung

S: Auftrag Zielentwicklung

K: Ubersicht abgeleitete Ziele

D: Leitbild Gesamtgesellschaft

D: Zielsysteme Versorgungs-
unternehmen

S: Initiierung Ermittlung Erfolgs-

faktoren

K: Erfolgsbezogene Antriebs-
krafte

D: Antriebskréafte beziiglich
Unternehmenserfolg

D: Ubersicht Delphi-
Studie

D: Ubersicht Chancen/
Risiken

D: Statistik Benchmark-

esct

D: Starken-Schwéchen-
Profil

D: Ergebnisse Prognose
durch Dynamische
Simulation

D: Ergebnisse Prognose
durch Trendextrapolation

D: Ergebnisse Experten-
befragungen

D: Ergebnisse Chancen/
Risiken-Analyse

D: Trends Technologie-
entwicklung

D: Ergebnisse Benchmark-

untersuchung analyse
D: Ergebnisse P i - D: K tung
i i se durch P

D: Darstellung Resultate
Szenario-Analyse

- entfallt -

- entfallt - (in Transaktion
S: Veranlassung Zielfor-
mulierung; Konkretisierung
Vision)

- entfallt - (implizit durch
Geschéftsleitung)

S: Veranlassung Zielfor-
mulierung; Konkretisierung
Vision

K: Darstellung Unterneh-
mensziele

D: Konkretisierung Leitbild

D: Ergebnisse Szenario-
Analyse

V: Abfrage Vision Bahn-
verkehrsunternehmen

D: Vision Bahnverkehrs-
unternehmen

Z:Vorgaben Unterneh-
mensplanung

S: Beauftragung Ziel-
konkretisierung

K: Ergebnis Zielkonkreti-
sierung

D: Unternehmensbe-
zogenes Leitbild

D: Zi Bahnver-

S: Veranlassung Ableitung

ket men

S: Beauftragung Erfolgs-

Kerr zen

K: Betriebliche Kernkom-
petenzen

K: Erfolgsfaktoren

D: ing Kernk
petenzen

D: Erfolgs-
faktoren
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- entfallt -

- entfallt -
- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -
- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

S: Anweisung Erarbei-
tung Strategie (gesamt)

K: Ubersicht Unter-
nehmensstrategie

D: Ubersicht Strategie-
art

D: Darstellung Gesamt-
strategie

V: Abfrage strategischer
Teilplane

S: Anweisung Erarbei-
tung strategische Teilplane

K: Ubersicht strategische
Teilplane

V: Abfrage grobspezifi-
Zierter operativer Plan-
werte vorab

D: Grobspezifizierte ope-
rative Planwerte vorab
(fur Bottom-Up-Planung)

D: Daten strategischer
Teilplan Beschaffung

D: Daten strategischer
Teilplan Vertrieb,
Ressourceneinsatz

D: Daten strategische
Kostenplanung

D: Daten strategischer
Teilplan Finanzen

D: Daten strategischer
Teilplan Ir i

A A A A A A A A A AA A AL

A A

A

S: Initiierung Erarbeitung
Strategieoptionen

K: Bewertete Strategieoptionen

D: Strategieoptionen

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

S: Auftrag Strategieformulie-
rung

K: Strategie Gesamtunter-
nehmen

D: Spezifikation Strategieart

D: Details Strategie Gesamt-
gesellschaft

V: Bedarf Daten strategische
Teilplane

S: Auftrag Konkretisierung
strategischer Teilplane

K: Darstellung strategischer
Teilplane

V: Abfrage operative Planwerte
vorab

D: Formulierung operative
Planwerte vorab

D: Daten Teilplan strategischer
Einkauf

D: Daten Teilplan strategischer

Vertrieb/Ressourcenmanagement

D: Daten Teilplan strategisches
Kostenmanagement

D: Daten Teilplan strategisches
Finanz- und Beteiligungs-
Management

D: Daten Teilplan strategisches
I i

- entfallt -

- entfallt -

A

D: Daten strategischer Teilplan
Informationstechnologie

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

S: Beauftragung Erstellung
Businessplan

K: Details Businessplan

D: Businessplan

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

S: Initiierung Strategie-
entwicklung

K: Darstellung Strategie

D: Darstellung Strategie-
art

D: Information praferierte
Strategieoption

V: Abfrage strategische
Planwerte

S: Beauftragung Entwick-
lung Teilstrategien

K: Teilstrategien

V: Bedarf vorkalkulierte
Plandaten

D: Vorkalkulation Plandaten

D: Strategische Planwerte
Einkauf

D: Planwerte strategische
Vertriebs- und Ressourcen-
planung

D: Planwerte strategische
Kostenplanung

D: Strategische Planwerte
Finanzplanung

D: Strategische Planwerte
Investitionsplanung

- entfallt -

D: Strategische Planwerte
Akquisitionen

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

S: Initiierung Anforde-
rungsformulierung

K: Anforderungen Ver-
kehr/Logistik

D: Strategische Anforde-
rungen Verkehr/Logistik

S: Beauftragung Strategie-
ableitung

K: Gesamtstrategie Unter-
nehmen

D: Informationen
Strategieart

D: Beschreibung gewahite
Strategieoption

V: Abfrage strategische
Teilplane

S: Beauftragung Spezi-
fikation strategischer
Teilplane

K: Strategische Teilplane

V: Bedarf vorlaufige opera-
tive Planwerte (Bottom Up-
Planung)

D: Vorlaufige operative
Planwerte (Bottom-Up-
Planung)

D: Plandaten strategische
Beschaffungsplanung

D: Plandaten strategische
Absatz- und Ressourcen-
planung

D: Plandaten strategische
Kostenplanung

D: Plandaten strategische
Finanzplanung

D: Plandaten strategische
Investitionsplanung

- entfallt -

- entfallt -
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- entfallt -

Z: Strategische Planvor-
gaben Division

Z: Strategische Planvor-
gaben Finanzen
Controlling

V: Bedarf strategische
Planwerte

<

<

|

|

D: Strategische Planwerte 4

- entfallt -

Z: Vorgaben aus
Planung Tock

D: Planwerte strategische - entfallt -

F&E-Planung

zZ: 1 zZ Planvor-

L gaben Business Unit
Personenverkehr

zZ: zZ Planvor-

Z: Vorgaben aus
Planung Technik/IT

Personal & Recht

Z: Vorgaben aus
Planung Marketing/Vertrieb

Z: Vorgaben aus

zZ:
Marketing/Vertrieb/
Kundenservice

Z:

Planung Erzeugung/Qualitéts-
management

Infrastruktur/IT

gaben Konzernfunktionen

Z: Vorgaben aus

Planung Finanzen/Beteiligungen

V: Bedarf Planungsdaten

D: Daten Strategie Gesamt-

imen)

Z: Vorgaben Ubertragung
strategische Teilplane

<

Z: Handlungsrahmen Trans-

formation strategischer Teilplane

zZ: 1
Finanzen

V: Anforderungen Plan-
daten Unternehmens-
strategie

D: Plandaten Unter-
nehmensstrategie

Z: Vorgaben Verteilung

zZ Planvor-
gaben Finanzen

V: Abfrage strategische
Plandaten

D: Strategische Plandaten

Z: Vorgaben Transforma-

tion Plandaten
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(3) Patternbezeichnung: Strategische Uberwachung

(@) Schnittmengen Objekte

i - Mobilfunk- -
Strukturmuster Energieversor | Bahnverkehrs
_— gungsunternehmen anbieter unternehmen
Unternehmens- ) "
fhrung 47 Konzernvorstand Geschéftsleitung Vorstand
Leitung
strategisches
Monitoring
| r Messung
Messung Messung Ugter;‘:r;u'ig‘g Abweichungen
Stra(egleywk- 47 Realisierungs- . hg von strategischen
samkeit grad der Strategie erreichung Vorgaben
Messung
Unternehmens-
wertentwicklung
Risiko- Messung Risiko- Management
management 47 Risikocontrolling wirkungen auf strategischer
Strategieposition Risiken
. Uberwachung :
Frihaufklarun Identifizierung Unterneh g Strategische
9 | 4— Umweltsignale niernetmens Frithaufklarung
umfeld
CFcI:rr]\E:rr:)ZII?r?g Finanzen/ Zentrale Finanzen
Gesamtunter- <4 Beteiligungen Ge- Finanzen Konzern
nehmen samtgesellschaft
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(b) Schnittmengen Transaktionen

Strukturmuster

Z: Vorgaben Messung

Energieversor-
gungsunternehmen

Z: Vorgaben strategisches

R: Strategieberichte

R: Ubersichten Quartals-

abschlisse

R: Visualisierung Wert-
treiberbdume

R: Darstellung BSC
Gesamtunternehmen

R: Auswertungen aus
K

Z: Vorgaben Messung Grad
der Strategierealisierung

R: Bericht Status Strategie-
erreichung

R: Quartalsreport Gesamt-
unternehmen

R: Informationen aus
Werttreiberbdumen

R: BSC Gesamtunternehmen

R: Ubersicht Kennzahlen/
K

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

V: Bedarf strategische
Planwerte

D: Strategische Plan-
werte (Gesamtunter-
nehmen)

Z: Strategische Plan-
vorgaben Finanzen
Controlling

R: Finanzdaten Gesamt-
unternehmen

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

Z: Vorgaben Messung Unter-

nehmenswertentwicklung

R: Ergebnisse Unternehmens-
wertrechnungen

R: Finanzinformationen zur
Unternehmenswertentwicklung

- entfallt -

V: Bedarf Planungsdaten

D: Daten Strategie Gesamt-
unternehmen

Mobilfunk-
anbieter

Z: Vorgaben Uberprii-
fung Zielerreichung

R: Berichte Unter-
nehmensbereiche

R: Auswertungen
Quartal

R: Darstellung
Werttreiberbaume

R: Balanced Scorecard
Mobilfunkgesellschaft

R: Darstellung Kenn-
zahlen

R: Erfiillungsgrad
Businessplanvorgaben

R: Rentabilitat Beteili-

gungen

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

V: Anforderungen Plan-
daten Unternehmens-
strategie

D: Plandaten Unter-

Bahnverkehrs-
unternehmen

Z: Vorgaben Messung
Konzernperformance

R: Strategische Reports

R: Quartalsberichte

R: Ubersicht Wert-
treiberbdume

R: Ubersichten Konzern-
BSC

R: Statistik aus Kenn-
zahlensystemen

- entfallt -

- entfallt -

R: Abweichungsanalyse

Target Costing

- entfallt -

- entfallt -

- entfallt -

D: Bestimmungen aus

KonTraG

V: Abfrage strategische

Plandaten

D: Strategische

Z: Vorgaben aus
Planung Finanzen/Beteiligungen

R: Konzernrelevante Finanz-
informationen

nehmensstrategie Plandaten

z z i Planvor-
Finanzen gaben Finanzen

R: fi t R: 1
schaftliche Informationen Konzern
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V: Bedarf Finanz-
mittel

D: Bereitstellung
Finanzmittel

V: Bedarf operative Ist-
Daten Finanzen

D: Aggregierte, opera-
tive Ist-Daten Finanzen

V: Bedarf Risikostatistik

D: Kennzahlen, Statis-
tiken Risikomanagement

R: Kennzahlen Per-
formance Division

Z: Handlungsspektrum
Risikomanagement

Z: Anforderungsum-
fang Aktivitaten Frih-
aufklarung

V: Bedarf Risiko-
indikatoren

D: Risikoindikatoren

V: Bedarf Info
Diskontinuitaten

D: Info Diskontinu-
itaten

A

A A A A A A A A A A A

V: Abfrage Finanzberatung,
Kapitaleinsatz

D: Finanzwirtschaftliche Bera-
tung, Kapitaleinsatz

V: Bedarf Statistik operative
Finanzdaten

D: Statistik operative Finanz-
daten (Ist-Werte)

V: Abfrage Ubersicht Risiko-
werte

D: Ubersicht Risikowerte

R: Leistungskennzahlen
Tochtergesellschaft

Z: Vorgaben Handlungs-
rahmen Risikocontrolling

Z: Aktivitatsspektrum Beobach-
tung Unternehmensumwelt

V: Bedarf Informationen Risiko-
signale

D: Informationen Risikosignale

V: Abfrage Rahmenbedingungen
Versorgungsbranche

D: Veranderungen Rahmenbe-
dingungen Versorgungsbranche

V: Anforderung finanzwirt-
schaftliche Unterstiitzung,
Liquiditat

D: Finanzwirtschaftliche
Unterstiitzung, Liquiditat

V: Abfrage operative
Finanzdaten

D: Operative Finanzdaten

V: Abfrage Daten
Unternehmensrisiken

D: Daten Unternehmens-
risiken

R: Details Leistungsgrad
Landesgesellschaft

Z: Aktivitatsumfang
=

V: Nachfrage Finanz-
mittel

D: Finanzmittel

V: Abfrage operative Ist-
Werte Finanzen (aggregiert)

D: Operative Ist-Werte
Finanzen (aggreg.)

V: Bedarf Risikokennzahlen

D: Risikokennzahlen

R: Statistik Performance

Business Unit

Z: Vorgaben Risiko-

ragement
Z: Vorgaben Umfeld-
tiberwachung

V: Bedarf Auswertung

moglicher Risiken

D: Auswertung moglicher
Risiken

V: Abfrage Umfeldver-
anderung

D: Veranderungen Markt-
und Konkurrentenumfeld

Z: Vorgaben Frithauf-
klarung

V: Abfrage Ubersicht
latente Risiken

D: Latente Risiken

V: Abfrage Ubersicht Ver-
anderung externer Trends

D: Veranderungen externer
Trends
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(4) Patternbezeichnung: Operative Planung

(@) Schnittmengen Objekte

Strukturmuster Energieversorg- Mobilfunk- Bahnverkehrs-
_— ungsunternehmen anbieter unternehmen
Planungs- Planungs- Leitung operative Koordination
abstimmung konsolidierung Planung Planung
Operative Leitung Wert- Ableitung Planung
Wertschopfungs- schépfungs- operative Leist- operative
planung planung ungsplanwerte Aktivitdten
Planung Marke-
Planung Vertrieb ting/Vertriebs-
aktivitaten
Planung Operative
Erzeugung Linienplanung
Fahrzeugeinsatz-
planung
_Planung Netz- Planung Mobil-
infrastruktur/ Er- funkinfrastruktur
zeugungsanlagen
Planung
Beschaffung
Planung
operative Leist-
ungsbereiche
Operative Leitung Erstellung Planung
Investitions- Investitions- Investitions- operative
planung planung planwerte Investitionen
Ableitung

operativer Inves-

titionsplanwerte
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(Fortsetzung)
Strukturmuster Energieversorg- Mobilfunk- Bahnverkehrs-
_— ungsunternehmen anbieter unternehmen
i Leitung operative Ableitung X
Operative ) " Planung direkte/
47 Kosten-/Finanz- operativer el
Kostenplanung planung Kostenplanwerte indirekte Kosten
Kostenplanung
operativer
Bereiche
Operative Leitung operative Bilanz, Guv, Ableitung
Finapnzplanung 47 Kosten-/Finanz- Cash Flow- operative
planung Planung Finanzplanwerte
Erzeugung
operativer
Finanzplandaten
i < Leitung Koordination Festsetzung von
Budgetierung Budgetierung Budgetierung Budgets
Budget-
Budgetvorgabe
aufstellung 9 g
" 7 Bereiche "
Operativer 4 operative ; ;
Leistungsbereich < geT:eﬁrst;:-aﬂ Bereiche 4 Business Units
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(b) Schnittmengen Transaktionen

Strukturmuster

V: Abfrage grobspezifi-
Zzierter operativer Plan-
werte vorab

D: Grobspezifikation
operative Planwerte
vorab (fiir Bottom-Up-
Planung)

Z: Planungs-/Budge-
tierungsvorgaben

R: Info Bereitstellung
operative Planwerte,
Budgetdaten

V: Bedarf Planungs-
unterstiitzung

D: Planungsunterstit-
zung

V: Bedarf operative
Plandaten und Budget-
daten

D: Budgetdaten

<

<

Energieversor-
gungsunternehmen

V: Abfrage operativer Plan-
werte vorab

D: Formulierung operative
Planwerte vorab

Z: Aktivitatsumfang Pla-
nungskonsolidierung

Z: Vorgaben Wertschop-
fungsplanung

Z: Vorgaben Investitions-
planung

Z: Vorgaben Budgetierung

Z: Vorgaben Kosten-/Finanz-
planung

R: Bericht Planungskonsoli-
dierung

R: Planwerte Wertschopfungs-
planung

R: Planwerte Investitionspla-
nung

R: Statistik Budgeterstellung

R: Planwerte Kosten-/Finanz-
planung

V: Bedarf Finanzinformationen
fur Konsolidierung

V: Bedarf Finanzinformationen
fir Budgetierung

D: Finanzinformationen fur
Konsolidierung

D: Finanzinformationen fiir
Budgetierung

V: Abfrage Plan- und Budget-
daten

D: Ubergabe Plan- und Budget-
daten fiir Reporting

Mobilfunk-
anbieter

V: Bedarf vorkalkulierte
Plandaten

D: Vorkalkulation Plan-
daten

Z: Vorgaben Erstellung
operative Plane

Z: Vorgaben Budgeter-
stellung

R: Resultat operative
Planung

R: Resultat Budgetierung

V: Abfrage Informationen
fur Planung, Finanzdaten

D: Informationen fur
Planung

D: Budgetierungsunter-
stuitzung

V: Abfrage Werte aus ope-
rativer Planung

V: Abfrage Daten aus
Budgetierung

D: Aggregierte Daten aus
Budgetierung

Bahnverkehrs-
unternehmen

V: Bedarf vorlaufige
operative Planwerte
(Bottom Up-Planung)

D: Vorlaufige operative
Planwerte (Bottom-Up-
Planung)

Z: Vorgaben Planung,
Budgetierung

R: Verfiigbarkeit operative
Planwerte, Budgetdaten

V: Abfrage Unterstiitzungs-
leistung, Finanzdaten

D: Unterstiitzungsleistung

V: Abfrage Budgetdaten,
operative Planwerte

D: Ubergabe Budgetdaten
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D: Operative Plan-
daten

S: Initiierung operative
Wertschopfungsplanung

K: Absatzplanwerte

K: Planwerte Leistungs-
erstellung

K: Beschaffungsplan-
werte

K: Planwerte Personal-
wirtschaft

K: Ressourcenplan-

< D: Ubergabe Plandaten fiir Kosten-
stellen-/Profit Center Rechnung

D: Ubergabe Plan- und Budget-
daten fiir Reporting

D: Ubergabe Plandaten fiir Balan-

ced Scorecard-Konstruktion/
Kennzahlendefinition

4 S: Initiierung Vertri

D: Werte aus operativer
Planung

D: Ubergabe operative
Planwerte

S: Veranlassung Erzeugungs-
planung

S: Beauftragung Planung Netz-

S: D
Planung operative Leistung

S: Beauftragung Marke-
ting-/Vertriebsplanung

S: Initiierung Planung
Mobilfunkinfrastruktur

S: Beauftragung Beschaffungsplanung

S: Veranlassung Planung operative
Leistungsbereiche

4 K: Resultate Vertriebsplanung

4 K: Plandaten Erzeugung

4 K: Resultat Beschaffungsplanung

4 K: Planwerte operative Leistungs-
bereiche

4 K: Planwerte operative Leistungs-

K: Operative Plandaten
Vertrieb

K: Plandaten Marketing/
Vertrieb

K: Operative Plandaten
Herstellung Mobilfunk-
leistung

K: Plandaten Mobilfunk-
infrastruktur

K: Operative Plandaten
Einkauf

K: Operative Plandaten
Personalwesen

K: Operative Plandaten

S: Planung
operative Aktivitaten

S: Initiierung Linien-
planung

S: Veranlassung Fahrzeug-
einsatzplanung

K: Planwerte operative
Absatzplanung

K: Planwerte operative
Planung Leistungs-
erstellung

K: Ergebnis Linienpla-
nung

K: Resultat Fahrzeugein-
satzplanung

K: Planwerte operative
Beschaffungsplanung

K: Planwerte operative
Planung Personalwirtschaft

K: Planwerte operative

werte bereiche Ressourceneinsatz Ressourcenplanung
K: Planwerte Netzinfrastruktur/ K: Plandaten Mobilfunk-
Erzeugungsanlagen infrastruktur
D: 4 D: - und P D: D: B Plan-
daten fur ft ) fiir B i werte Wertschopfungs-/
fur

D: Anteil Leistungsplan-
werte fur Budgetierung

D: Relevante Marketing-/
Vertriebsplanwerte fur
Budgeterstellung
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D: Plandaten Wertschop-
fungsaktivitaten

S: Anforderung Budgetie-
rung

K: Resultat Bt

<« D: Daten Wertschopfungsplanung

D: Plandaten Vertrieb

D: Plandaten Vertrieb + Plandaten
Erzeugung

D: Plandaten Vertrieb + Plandaten
Erzeugung + Plandaten Netzinfra-
struktur/Erzeugungsanlagen

D: Plandaten Vertrieb + Plandaten
Erzeugung + Plandaten Netzinfra-
struktur/Erzeugungsanlagen +
Plandaten Beschaffung

S: Initiierung Budgetaufstellung

S: Beauftragung Investi-
tionsplanung

K: Plandaten Investitions-
planung

S: Anweisung Ableitung
Investitionsplanwerte

K: Ergebnis Investitions-
planung

D:

: iti daten
fur Budgetierung

D: Plandaten Wertschop-
fungsaktivitaten + Investi-
tionen

S: Beauftragung Kosten-
planung

K: Planwerte einzelner
Kostenstellen

K: Personalkostenplan-
werte

K: Planwerte sonstige
direkte Kosten

K: Planwerte sonstige
indirekte Kosten

V: Bedarf Finanzdaten
Division

D: Finanzdaten Division

D: Plandaten Wertschop-
fungsaktivitaten + Investi-
tionen + Kosten

A A A A A A

A

D: ions- und s P
fungsplandaten fiir Budgetierung

D: Daten Investitionsplanung +
Daten ¢

D: Daten Wertschopfungs-/

D: Plandaten operative
L

ting/Vertrieb/Mobilfunk-
infrastruktur

D: Operative Leistungs-
planwerte

D: Operative Leistungs-
planwerte + Plandaten
Marketing/Vertrieb

S: Anweisung Budget-
erstellung

K: Ergebnis Budget-
erstellung

S: Veranlassung Erstellung
operative Investitionsplan-
daten

K: Resultat operative
Investitionsplanung

D: Anteil I

D: Planwerte operative
Aktivitaten

D: Daten Aktivitaten-/
Linienplanung

S: Beauftragung Budge-
tierung

K: Budgetdaten

S: Beauftragung Planung
betrieblicher Investitionen

K: Investitionsplanwerte

D: Plan-

werte fur Budgetierung

D: Plandaten operative Leis-

werte operative Investi-
tionen

D: Daten Wertschépfungs-/

S: Veranlassung Ableitung
Kostenplanwerte

K: Statistik Kostenstellen-
planung

K: Planwerte Personalkosten

K: Ergebnis Planung sonstige
direkte Kosten

K: Ergebnis Planung sonstige
indirekte Kosten

V: Abfrage Finanzdaten
Tochtergesellschaft

D: Finanzdaten Tochtergesell-
schaft

D: Daten Kostenplanung +
Daten ti +

Vertrieb/Mobilfunkinfra-
struktur + Investitionen

S: Initiierung Durchfiihrung
Kostenplanung

K: Ergebnis Kostenstellen-
planung

K: Resultat Personalkosten-
planung

K: Resultat Planung sonstige
direkte Kosten

K: Resultat Planung sonstige
indirekte Kosten

- entfallt - (implizit: V: Ab-
frage Informationen fiir Pla-
nung, Finanzdaten)

D: Finanzdaten Landesgesell-
schaft

D: Planwerte operative Leis-

wung + Plan-
werte operative Investi-
tionen

S: Beauftragung Planung
direkte/indirekte Kosten

K: Plandaten Kostenstellen-
planung

K: Operative Plandaten
Personalkosten

K: Operative Plandaten
sonstige direkte Kosten

K: Operative Plandaten
sonstige indirekte Kosten

- entfallt - (implizit: V: Ab-
frage Unterstiitzungsleis-
tung, Finanzdaten)

D: Finanzdaten Business
Unit

D: Daten Wertschopfungs-/

Daten

struktur + Investitionen +
Kosten

wung + Plan-
werte operative Investi-
tionen + operative Plan-
werte direkte/indirekte
Kosten
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S: Initiierung Finanzpla-
nung

K: Finanzplanwerte

D: Kostenplandaten fir
Budgetierung

D: Finanzplandaten fur
Budgetierung

Z: Plan- und Budget-
vorgaben

4 s isung Fi ing

K: Ergebnisse Finanzplanung

4 D: Kostenplandaten fiir
Budgetierung

4 D: Finanzplandaten fiir
Budgetierung

4 Z: Vorgaben aus operativer
Planung

Z: Vorgaben aus Budget-
erstellung

S Bilanz,
GuV, Cash Flow-Rechnung

K: Plandaten Bilanz, GuV,
Cash Flow-Rechnung

S: Beauftragung operative
Finanzplanung

K: Operative Finanzplan-

D: Anteil K planwerte
fur Budgetfindung

D: Ausgewahite Bilanz-,
GuV-, Cash Flow-Plandaten
fiir Budgeterstellung

Z: Operative Plan- und
Zielvorgaben Herstellung

Z: Operative Plan- und Ziel-
vorgaben Personal & Recht

Z: Operative Plan- und Ziel-
vorgaben Vertrieb, Kunden-
auftragsbearbeitung

Z: Operative Plan- und Ziel-

werte

D: te Plan-
werte direkte/indirekte
Kosten

D: Budgetrelevante
operative Finanzplanwerte

Z: Operative Planvorgaben/
Budgetvorgaben Leistungs-
erstellung Business Unit

Z: Operative Planvorgaben/
Budgetvorgaben Marketing/
PR Business Unit

Z: Operative Planvorgaben/
Budgetvorgaben Personal
Business Unit

Z: Operative Planvorgaben/
Beschaf-

vorgaben Ir T

Z: Budgetvorgaben
Herstellung

Z: Budgetvorgaben
Personal & Recht

Z: Budgetvorgaben Vertrieb,
Kundenauftragsbearbeitung

Z: Budgetvorgaben
Infrastruktur, IT

fung Business Unit
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(5) Patternbezeichnung: Operative Lenkung

(@) Schnittmengen Objekte

Strukturmuster Energieversorg- Mobilfunk- Bahnverkehrs-
ungsunternehmen anbieter unternehmen
et Vorstand Geschaftsfiihrung . .
Geschgﬁsfuhrung <7 Tochtergesell- Landesgesell- Leitung B_usmess
Division Unit
schaft schaft
. Anwendung Leistungs-
PO;?eratlve Kostenstellen-/ Mess;J_ng messung
erformance- 47 Profit Center- L ‘?Pf’a lver d operative
messung Rechnung eistungsgral Einheiten
Anwendung
Balanced
Scorecard/
Kennzahlen
Anwendung
Reporting
Finanzen Rechnungs- Fi /
i wesen/Manage- Finanzen & inanzen
Controlling 47 ment |n\/esfg Controlling Controlling
Division titionen Business Unit
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(b) Schnittmengen Transaktionen

Strukturmuster

Z: Strategische Plan-
vorgaben Division

Z: Planungs-/Budge-
tierungsvorgaben

R: Info Bereitstellung
operative Planwerte,
Budgetdaten

V: Bedarf operative
Plandaten und Budget-
daten

D: Operative Plan-
daten

D: Budgetdaten

V: Bedarf Planungs-
unterstiitzung

D: Planungsunterstiit-
zung

V: Bedarf Finanzdaten
Division

Energieversor- Mobilfunk-
gungsunternehmen anbieter

Z: Vorgaben aus er Z: gaben
Planung T L

Z: Aktivitatsumfang Planungs-
konsolidierung

Z: Vorgaben Wertschop-
fungsplanung

Z: Vorgaben Investitions-
planung

Z: Vorgaben Budgetierung

Z: Vorgaben Kosten-/Finanz-
planung

R: Bericht Planungskonsoli-
dierung

R: Planwerte Wertschopfungs-
planung

R: Planwerte Investitionspla-
nung

R: Statistik Budgeterstellung

R: Planwerte Kosten-/Finanz-
planung

V: Abfrage Plan- und Budget-
daten

D: Ubergabe Plandaten fiir Kosten-

stellen-/Profit Center Rechnung

D: Ubergabe Plan- und Budget-
daten fiir Reporting

D: Ubergabe Plandaten fiir Balan-
ced Scorecard-Konstruktion/
Kennzahlendefinition

D: Ubergabe Plan- und Budget-
daten fir Reporting

V: Bedarf Finanzinformationen
fir Konsolidierung

V: Bedarf Finanzinformationen
fiir Budgetierung

D: Finanzinformationen fiir
Konsolidierung

D: Finanzinformationen fiir
Budgetierung

V: Abfrage Finanzdaten
Tochtergesellschaft

Z: Vorgaben Erstellung
operative Plane

Z: Vorgaben Budgeter-
stellung

R: Resultat operative
Planung

R: Resultat Budgetierung

V: Abfrage Werte aus ope-
rativer Planung

V: Abfrage Daten aus
Budgetierung

D: Werte aus operativer
Planung

D: Aggregierte Daten aus
Budgetierung

V: Abfrage Informationen
fiir Planung, Finanzdaten

D: Informationen fiir
Planung

D: Budgetierungsunter-
stiitzung

- entfallt - (implizit: V: Ab-
frage Informationen firr Pla-
nung, Finanzdaten)

Bahnverkehrs-
unternehmen

Z: Strategische Planvor-
gaben Business Unit
Personenverkehr

Z: Vorgaben Planung,
Budgetierung

R: Verfiigbarkeit operative
Planwerte, Budgetdaten

V: Abfrage Budgetdaten,
operative Planwerte

D: Ubergabe operative
Planwerte

D: Ubergabe Budgetdaten

V: Abfrage Unterstiitzungs-
leistung, Finanzdaten

D: Unterstiitzungsleistung

- entfallt - (implizit: V:
frage Unterstiitzungsleis-
tung, Finanzdaten)
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D: Finanzdaten
Division

Z: Vorgaben Finanzen/
Controlling Division

V: Bedarf Ist-Werte
Finanzwerte Division

D: Ist-Werte, Finanz-
werte Division

V: Bedarf Finanz-
mittel

D: Bereitstellung
Finanzmittel

V: Bedarf operative Ist-
Daten Finanzen

D: Aggregierte, ope-
rative Ist-Daten
Finanzen

R: Kennzahlen Per-
formance Division

S: Anforderungen Daten
operativer Leistungsgrad

K: Kennzahlen operativer
Bereiche

K: Berichte operativer
Bereiche

K: Balanced Scorecard
(Ausschnitte)

K: Statistiken aus DB-
Rechnungen

K: Kostenstellenaus-
wertungen

V: Abfrage Leistungsgrad
operative Bereiche

D: Info Leistungsgrad
in operativen Bereichen

|

|

D: Finanzdaten Tochtergesell-
schaft

Z: Planungsvereinbarung Rech-
nungswesen/Investitions-
management

V: Abfrage Ist-Daten

D: Ist-Daten fiir Kostenrechnung

D: Ist-Daten fir Kennzahlen-
systeme

D: Reportingrelevante Ist-Daten
V: Abfrage Finanzberatung,
Kapitaleinsatz

D: Finanzwirtschaftliche Beratung

Kapitaleinsatz

V: Bedarf Statistik operative
Finanzdaten

D: Statistik operative Finanzwerte
(Ist-Werte)

R: Leistungskennzahlen Tochter-

gesellschaft

S: Bedarf Auswertungen

S: Bedarf Statistik

S: Abfrage Berichte

K: Ubersicht Kennzahlen

K: Berichte operativer Leistungs-
bereiche

K: Statistik Balanced Scorecard

K: Deckungsbeitragsrechnungen

K: Kostenstellenrechnungen

V: Abfrage Leistungsstand
Tochtergesellschaft

D: Spezifika Wertschopfungs-
strukturen/Leistungsstand
Tochtergesellschaft

D: Finanzdaten Landes-
gesellschaft

Z: Handlungsvorgaben
Finanzen & Controlling

V: Bedarf Ist-Finanzwerte

Landesgesellschaft

D: Ist-Werte Landesgesell-
schaft

V: Anforderung finanzwirt-
schaftliche Unterstiitzung,
Liquiditat

D: Finanzwirtschaftliche
Unterstiitzung, Liquiditat

V: Abfrage operative
Finanzdaten

D: Operative Finanzdaten

R: Details Leistungsgrad
Landesgesellschaft

S: Bedarf Statistik

S: Beauftragung Erstellung

Statistik operativer Leis-
tungsgrad

K: Darstellung Kennzahlen-
systeme

K: Leistungsreport Landes-
gesellschaft

K: Balanced Scorecard
Landesgesellschaft

K: Profit Center-Rech

D: Finanzdaten Business
Unit

Z: Vorgaben Finanzen/
Controlling

V: Abfrage Ist-Werte,
Finanzwerte Division

D: Ist-Werte, Finanzdaten
Business Unit

V: Nachfrage Finanz-
mittel

D: Finanzmittel

V: Abfrage operative Ist-

Werte Finanzen (aggregiert)

D: Operative Ist-Werte
Finanzen (aggregiert)

R: Statistik Performance
Business Unit

S: Abfrage Berichte

S: Anforderung
Performancestatistik

K: Operative Kennzahlen-
statistiken

K: Operative Reports

K: Balanced Scorecard-
Ubersichten

genlL

K: 1aus DB-

K: Statistik Ki

V: Anforderung

Kompetenzprofil

D: Details Kompetenzen
Landesgesellschaft

K: Ki bericht

V: Abfrage Details opera-

tive Wertschépfung

D: Info Details operative
Wertschopfung
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Die Komplexitit von Managementaufgaben steigt infolge zunehmender
Einfliisse aus der Unternehmensumwelt und hieraus resultierenden inner-
betrieblichen Zustandsidnderungen. Um iiber eine zur Komplexititsbeherr-
schung ausreichende Lenkungsvarietit verfligen zu kénnen, wichst dem-
entsprechend der qualitits- und mengenbezogene Informationsbedarf des
Managements. Fithrungsinformationssysteme unterstiitzen die Bereitstel-
lung managementrelevanter Informationen, setzen allerdings voraus, dass
fiir die Gestaltung dieser Systeme durchgingig betriebliche Geschiftspro-
zesse zugrunde gelegt werden.

In der vorliegenden Arbeit wird die zuvor beschriebene Anforderung auf-
gegriffen und zunichst ein Vorgehen zur Transformation der Methodik der
modellbasierten Geschiftsprozessuntersuchung von der Ebene der betrieb-
lichen Leistungserstellung auf die Ebene der Planungs- und Lenkungspro-
zesse entwickelt. Durch dieses Vorgehen wird ermoglicht, Aufgaben der
strategischen Lenkungsebene strukturieren und analysieren zu kénnen.
Weiterer Gegenstand der Untersuchung in der Arbeit ist die Bewertung des
Fuhrungsinformationssystems SAP SEM BPS/CPM anhand von Branchen-
Referenzmodellen und Geschiftsprozessmodellen. Auf der Grundlage von
Beobachtungsergebnissen aus der Branche ,Offentliche Versorgung & In-
frastruktur“ werden anhand von Referenzmodellen Gestaltungspotenziale
der Software SAP SEM BPS/CPM abgeleitet. Im Rahmen der praxisorien-
tierten Untersuchung eines Fallstudienunternehmens wird zudem der An-
wendungsumfang von SAP SEM hinsichtlich der Faktoren Kosten, Zeit und
Qualitit evaluiert. Zur Analyse des Anwendungsumfangs werden Geschifts-
prozessmodelle genutzt, deren Konstruktion auf der Methodik des Seman-

tischen Objektmodells (SOM) basiert
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