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Integration der taktischen Planung mit der Entscheidungsausfiihrung

1 Integration der taktischen Planung mit der Ent-

scheidungsausfiihrung

Die vorliegende wissenschaftliche Arbeit vereint Aspekte der Betriebswirtschaft mit
der Informationstechnologie. Betriebswirtschaftliche Abldufe sind ohne unmittelbare
Abbildung der Informationsfliisse in Softwaresystemen nicht effizient ausfiihrbar

[ZARNO4, S. 3].

Schlagworte wie ,,Big Data“, , Predictive Analytics* oder ,,Real-Time-Enterprise-
Management” werden vielseitig verwendet und kontrovers diskutiert. Sie tragen je-
doch eine gemeinsame Botschaft. In Unternehmen werden eine Vielzahl von Daten
abgelegt und gespeichert, die mit Hilfe von Informationstechnologien fiir die zielge-
richtete Entscheidungsunterstiitzung verwendet werden sollen. Die Herausforderung,
dies auf einem effizienten Wege abzuwickeln, wéchst mit der Zunahme komplexer
Geschiftsabldufe in der globalisierten und technisierten Welt. Somit nimmt die Be-
deutung einer situationsspezifischen Planung und Entscheidungsausfiihrung, d. h. die
operative Umsetzung der strategisch-taktischen Planung, einen hohen Stellenwert
ein. Diverse Entscheidungen in einem Unternehmen koénnen damit durch technologi-
sche Unterstiitzung und standardisierte Abldufe ohne subjektive Verzerrungen und in
kiirzeren Zeithorizonten unternehmenszielorientiert getroffen werden. Unternehmen
steigern die interne Transparenz der Abldufe und wirken Entscheidungsverzerrungen
entgegen. Aufgrund des globalen Wettbewerbs gilt es, die Allianz aus Prozess und
System mit einer moglichst hohen Préizision im eigenen Unternehmen zu implemen-
tieren, um sich auch kurzfristig strategisch an den Markt anzupassen [BANGO09,

S. 22].

Eine logische Konsequenz ist das Streben nach Harmonisierung und Zentralisierung
der Daten- und Systemlandschaften. Aus Sicht produzierender Industrieunternechmen
erfordert dies, unternehmensrelevante Informationen flexibel und mit jeweiliger Aus-
richtung am Produktportfolio im Sinne einer endkundenorientierten Organisation fiir
die Entscheidungsfindung verfiigbar zu machen. Die Unternehmensziele kénnen so
auch in Zeiten globaler und sich aus unterschiedlichen Griinden (soziokulturell, wirt-
schaftlich, 6kologisch) kurzfristig dndernder Mérkte ohne zeitlichen Verzug ange-

passt und umgesetzt werden. Die Tabelle 1 zeigt wettbewerbskritische Verdnderun-
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gen und deren produktionswirtschaftliche Auswirkungen, die sich iiber die gesamte

Wertschopfungskette der Unternehmen erstrecken.

Tabelle 1: Auswirkungen volatiler Absatzmaérkte auf die Produktionswirtschaft;

verandert nach [SYDOO09, S. 67]

Verinderungen auf
Absatzmiirkten

Auswirkungen auf
Produktionswirtschaft

Kiirzere Produkt- und
Technologielebenszyklen

Haufige Produktwechsel
Wenig Zeit fiir Produktentwicklung und
-verbesserung

Steigende Nachfragediversifikation durch
verdndertes Kundenverhalten

Haufige Riistvorginge

Hoher Planungs- und Steuerungsauf-
wand

Hoher Entwicklungsaufwand
Zusatzdienstleistungen

Nachfrage nach individualisierten L6-
sungen

Hohes Qualitétsbewusstsein bei gleich-
zeitig steigender Preissensibilitat und
sinkender Toleranz bei Lieferzeiten

Zunehmender globaler Wettbewerb

Preisdruck und Kostendruck
Schnellere Umsetzung des technischen
Fortschritts

Aus Perspektive der Wertschopfung ergibt sich eine hohe Diversifizierungskomple-

xitdt im Beschaffungs- und Absatzmarkt. Die gestiegenen Anforderungen an global

agierende Unternehmen erfordern neue, zeitnahe und flexible Planungs- und Ent-

scheidungsmechanismen. Eine zentrale Rolle nehmen dabei ganzheitliche, integrierte

Informationssysteme in Kombination mit neuen Controllingansdtzen ein. Daraus

resultieren neue organisatorische Anforderungen, die im Rahmen der Arbeit entwi-

ckelt werden.

Eingangs wird die Motivation fiir diese Arbeit anhand der Informationsrevolution

vorgestellt. Darauf folgen die Erarbeitung der Forschungsziele und die Beschreibung

der methodischen Vorgehensweise.
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Integration der taktischen Planung mit der Entscheidungsausfithrung

1.1 Informationsrevolution

Aufbauend auf Marx’ Theorie der industriellen Revolution nutzte Paul Boccara den
Begriff der Informationsrevolution mit der Absicht, die Weiterentwicklung der Ge-
sellschaft von arbeitenden Produktivkréften hin zur Informationsgesellschaft zu be-
schreiben. Studien belegen den Beginn der Informationsrevolution bereits in den
1950er Jahren, in denen diese als Automation bezeichnet wird [INKR11; POLLS5S5;
BOCCS2]. Die begriffliche Weiterentwicklung von industrieller Revolution zur In-
formationsrevolution ist in der Verdnderung der Instrumente begriindet. Anstelle der
Hand des Handwerkers treten nun die kognitiven Féhigkeiten des menschlichen Ge-
hirns in den Vordergrund. Das menschliche Merken, Uberarbeiten und Weitergeben
von Informationen wird im Rahmen der Automation von Computern und deren
Software ersetzt. Als Konsequenz verdndern sich die menschlichen Tétigkeiten in der
Form, dass die Aufgaben der menschlichen Informationstrdger durch Informations-
verarbeitungssysteme erfiillt werden. Der Mensch dient der Interpretation und der

Generierung neuer Informationen.

Wirtschaftliches Handeln wird als Aufteilung knapper Ressourcen auf verschiedene
Verwendungsalternativen beschrieben. Ein entscheidender Aspekt ist die Nutzenab-
wiagung zwischen der Verwendungsrichtung und der Zeitknappheit der Entschei-
dung. Dies erfordert die Formulierung einer iibergeordneten, eindimensionalen Ziel-
setzung flir alle Problemstellungen [ADAMO96, S. 3]. Der Prozess der Leistungser-
stellung und -verwertung besteht aus dem wertgenerierenden Einsatz von Produkti-
onsfaktoren, von denen die Fahigkeit einer Unternehmung bzw. einer ganzen Volks-
wirtschaft abhéngt, Giiter und Leistungen zu generieren. Im engen Sinne sind dies

Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe [GUTEG6S S. 3-6; PIECO1, S. 2-7].

Bei der Erstellung wertschopfender Leistungen stehen Transformationsprozesse im
Vordergrund, deren effektive und effiziente Ausfiihrung den wirtschaftlichen Erfolg
mitbestimmen. Zentrale Bedeutung wird dabei der Information beigemessen. Erkla-
ren lédsst sich dies aufgrund der Ausnutzung unternehmerischer Informationsdiver-
genzen, sei es durch Arbitrage oder durch Innovation. Somit besteht Unternehmer-
tum ,,im Erkennen von wirtschaftlich relevanten Informations- bzw. Wissensvor-

spriingen und im praktischen Ausnutzen solcher Divergenzen.“ [PICO01, S. 32-38].

Damit beginnt der Wandel von der industriellen Revolution zur Informationsrevolu-

tion, wobei bisher noch ungeklirt ist, wie und wann in der industriellen Entwicklung
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entsprechende signifikante Vorteile durch die Informationsverarbeitung eintreten

[MAKRO9S, S. 467-469].

Diese grundlegende Wandlung der Industriegesellschaft zur Informationsgesellschaft
stellt Unternehmen vor fundamentale Herausforderungen, die drei zentrale Gebiete

betreffen:

* Der Bedarf an nutzer- und technikorientierten Konzepten.

* Die Implementierung von Informationssystemen und der Organisationsent-
wicklung.

* Das Zusammenspiel zwischen Unternehmenskultur und IKT-Infrastruktur

[KRCMOS, S. 11-13].

Um situativ richtige Entscheidungen auf Basis analytischer, zentral abgelegter Daten
treffen zu konnen, miissen diese Aspekte in Einklang gebracht werden. Dies ermog-
licht spezifische Aktionsmoglichkeiten, die auf das jeweilige Kunden-, Lieferanten-

bzw. Produktportfolio ausgerichtet sind.

Die Losung von Problemen zur Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit eines Unter-
nehmens, die zielgruppen- bzw. wettbewerbsorientierte Ubertragung der Strategie in
zielfilhrende Planungen, die spezifische Realisierung und die kontinuierliche Sys-
temadaption an die sich dndernden Einfliisse lassen sich unter dem Spektrum der
informationsbezogenen Tétigkeiten subsumieren [PIECO1, S. 3]. Weiterhin wird der
hohe Stellenwert der Informationsverarbeitung, die Informationen in MaBnahmen
transformiert, anhand der engen Verbindung von Unternehmensfiihrung und Ent-

scheidungsprozess deutlich:

,2Management is the process of converting information into action. The conversion

process we call decision making.“ [FORR61, S. 93].

Der unternehmerische Entscheidungsprozess umfasst allgemein die Interaktion der
Elemente Informationsaufnahme, MaBnahmenumsetzung und Ergebnisfeststellung
[FORRG61]. Eine differenzierte Betrachtung der technischen und betriebswirtschaftli-
chen Aspekte in den Bereichen wertschopfungsorientierter Planung, Steuerung und
Kontrolle findet in der Literatur bisher kaum statt, obwohl die Arenen Technik und
Organisationsabldufe in der Praxis zunehmend integrierte Anwendung finden
[BECK11, S. 231]. Insbesondere die Riickkopplung zwischen Managementvorgaben

und real erzielter Unternehmensleistung in den Wertschdpfungsprozessen ist kaum
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vollzogen. Die Griinde liegen in mangelhafter vertikaler sowie horizontaler Integra-

tion der Aufgaben in Unternehmen [GRAU10, S. 40-41].

Technologischer Fortschritt im Bereich der Informationsverarbeitung in Unterneh-
men gepaart mit organisatorischer Weiterentwicklung von der funktionalen Autbau-
struktur zur prozessorientierten Ablaufstruktur ermoglicht eine flexible und agile
Unternehmensplanung. Daher besteht auf dem Gebiet der integrierten Planung und
Entscheidungsausfiihrung interdisziplindrer Forschungsbedarf aus Wirtschaftsinfor-
matik und Controlling [MAYEI1, S. 506]. Das aktuelle wissenschaftliche Verstind-
nis im Bereich der betriebswirtschaftlichen Unternehmensplanung beschrinkt sich
vordergriindig auf konzeptionelle und ablauforientierte Gestaltungsansitze ohne ei-

nen Anspruch auf eine integrierte Datenhaltung.

Fiir das weitere Verstdndnis ist die eindeutige Abgrenzung des Begriffs ,,Integration*
notwendig. Verschiedene Definitionen zur Integration sind verbreitet. Gemeinsamer
Kern ist die logische und technische Zusammenfiihrung von Daten, Objekte und Per-

sonen [LAUDI10, S. 64; MERTO04, S. 6].

Unter dem erweiterten Integrationsbegriff nach Mertens ,,ist die Verkniipfung von
Mensch, Aufgaben und Technik zu einer Einheit zu verstehen.” [MERTO09, S. 1].
Administrations- und Dispositionssysteme werden in diesem Zusammenhang unter
dem Begriff Operationssysteme subsumiert; zudem existiert der Bereich der Pla-

nungs- und Kontrollsysteme [MERTO09, S. 1].

Thome konkretisiert die Aussagen Mertens zum Thema Integration und erweitert
diese insbesondere um informationstechnologische Charakteristika. Die Betrachtung
relevanter Elemente ist entscheidend fiir einen hohen Grad an Integration. Das inte-
grierte System ist die Endstufe entwickelter Informationsverarbeitungsldsungen. Die
funktionale Integration bildet zusammengehorige Funktionen in einem System ab
[THOMO7, S. 655]. Datenintegration sichert einen konsistenten Datenbestand. Die
Prozessintegration wiederum verbindet Teilprozesse sequenziell und stellt sicher,
dass dem Anwender die erforderlichen Daten und Funktionen zur Verfiigung stehen
[MERTO04, S. 7]. Folglich weisen verkniipfte Systeme nach Thome diverse Merkma-

le auf:

,EBinmalige und dauerhafte digitale Speicherung aller Daten bei der Entste-
hung;

* Verkniipfung einzelner Arbeitsbereiche zu einem Gesamtsystem;
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* Ableitung neuer Informationen durch semantische Verkniipfung;
* Bereitstellung von Informationen und Daten zur aufgabenbezogenen Ver-
wendung;

* Automatisierung von Ablidufen und Datentransfers” [THOMO7, S. 655-656].

Neben der technischen Integration ist also die Verkniipfung betrieblicher Abléufe
und Funktionen im Sinne einer organisatorischen Integration von Relevanz, um die

Koordination im Gesamtsystem zu verbessern [SCHWOO, S. 133-134].

Aus beiden Definitionen wird ersichtlich, dass Informationen als Bindeglied zwi-
schen den Systemen Mensch und Technik fungieren und die Essenz einer effizienten
Abwicklung betriebswirtschaftlicher Aufgaben darstellen. Die Abbildung 1zeigt die

unterschiedlichen Aspekte, die bei Integration von Bedeutung sind.

Integration der Informationsverarbeitung

I
[ N N \

Integrations- Integrations- Automatisations- Integrations-
gegenstand richtung grad reichweite
» Datenintegration * Horizontale * Vollautomation » Bereichsintegration
* Funktionsintegration Integration » Teilautomation * Funktionsbereichs-
* Prozessintegration * Vertikale Ubergreifende
Integration Integration
* Innerbetriebliche
Integration

» Zwischenbe-
triebliche Integration

Abbildung 1 Bausteine der integrierten Informationsverarbeitung, in Anlehnung an
[MERTO9, S. 2]

In der Ubersicht sind die einzelnen Aspekte integrierter Informationsverarbeitung
klassifiziert. Die Entwicklung eines situativen Entscheidungsansatzes erfordert die

Betrachtung der Daten-, Funktions- und Prozessintegration [MERTO9, S. 2].

Die vertikale Integrationsrichtung mit Teilautomatisierung ist zweckmafBig, um ei-
nen effizienten Austauschprozess im Mensch-Maschine-Dialog zu gewahrleisten.
Die Integrationsreichweite baut auf einer etablierten Bereichsintegration auf und zielt
auf eine transparente innerbetriebliche Integration ab. Der innerbetriebliche Pla-
nungs- und Entscheidungsprozess wird zusétzlich mit auBBerbetrieblichen Informatio-

nen angereichert. Folglich umspannt die Integration verschiedene Teilsysteme. Aus
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Perspektive der Effizienz sowie der Reduktion der Aktionszeit ist die Integration der
organisatorischen Abldufe und Aufgaben mit den vorliegenden Informationen er-

folgskritisch fiir die Nutzung der Planung als proaktives Entscheidungsinstrument.

Im weiteren Verlauf werden die Forschungsziele und der Schwerpunkt herausgear-

beitet.

1.2 Forschungskonzeption

Diese Arbeit verfolgt drei wesentliche Forschungsziele: Die Vermeidung der Kom-
plexitdtsfalle, die Reduktion der Latenzzeit und die situative Informationskanalisie-
rung. Um diese Ziele zu erreichen, wird hier ein Modell zur integrierten Planung und

Entscheidung entwickelt.

Nachdem Gegenstand, Problemstellungen und allgemeine Ziele der Arbeit erldutert
wurden, steht im Folgenden der methodische Aufbau im Vordergrund. Eine Einord-
nung in den wissenschaftlichen Kontext findet statt. Des Weiteren werden der Auf-
bau der Arbeit und die Forschungsmethodik vorgestellt. AbschlieBend werden die

Forschungsfragen formuliert.

1.2.1 Forschungsziele

Seit den 1980er Jahren werden groBere Organisationen durch divisionale Geschifts-
bereichsstrukturen bzw. Aufteilung nach geographischen Regionen gefiihrt. In Anbe-
tracht der rasanten Weiterentwicklungen der Informationstechnologie in den vergan-
genen 40 Jahren und deren Konzepte wie Enterprise-Ressource-Planning-Systeme
(ERP-Systeme), Advanced Planning and Scheduling-Systeme (APS-Systeme) und
Business Intelligence (BI), ist heute eine zielgerichtete Unternehmensfithrung mit
Endkundenorientierung realisierbar. Diese basiert auf der Idee der Prozessorganisati-
on. Eine zentrale Anforderung neben der Entwicklung einer Prozessorganisation be-
steht jedoch in der Umwandlung vorliegender ,,Datenozeane in Inseln der Erkennt-
nisse” [BAGHO09, S. 86] tiber aktuelle und zukiinftige Wachstums- und Steuerungs-
moglichkeiten von Unternehmen. Die Planung auf einer hohen Aggregationsebene,
wie einem Geschéftsbereich oder einer Region, fiihrt auf Grund von Verwédsserungen
entscheidender Indikatoren zu unrealistischen Leistungszielen und folglich zu einer
falschen Priorisierung von Aufgaben. Anstelle exzessiver Datenaggregation mit dem

alleinigen Ziel des Gesamtbildes, bedarf es der Notwendigkeit einer fein granularen,
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situativen Strategieausrichtung und -umsetzung, die Markte, Kunden und Produkte
realitidtstreu und vorausblickend navigiert [BAGHO9, S. 86-89]. Hierfiir ist die pro-

zessspezifische Datenbetrachtung notwendig.

Der Wandel aufgrund globaler Ausdehnung und verbesserter Informationssysteme
bringt auch erhebliche Anforderungen an das interne Reporting- und Kontrollsystem
mit sich.Auf Basis strategischer Allianzen ersetzen global koordinierte Wertschop-
fungsketten die bisherigen, oftmals freundschaftlichen Verhéltnisse zwischen Produ-
zent, Lieferanten und Kunden. Die Zunahme der Geschwindigkeit erzwingt eine

Fortentwicklung der Planungs- und Steuerungssysteme [CHOI11, S. 340-341].

Ziel ist es, ein konzeptionelles Rahmenwerk zur situativen Entscheidung in Unter-
nehmen unter der Bedingung zentraler Datenhaltung zu entwickeln. Begriindet wird
dies durch das Postulat einer verkiirzten Latenzzeit, der situativen Informationskana-

lisierung sowie der Vermeidung der Komplexititsfalle.

1.2.1.1 Vermeidung der Komplexitatsfalle

In Zeiten gesittigter und kundendominierter Marktstrukturen nimmt die Anzahl der
Produktvarianten eines Unternehmens erheblich zu. Die Variantenpolitik wird in
Unternehmen von der Vertriebsabteilung gesteuert, die eigene Ziele, wie z. B. die
Steigerung der Kundenzufriedenheit, verfolgt, ohne speziell die Kostensituationen zu
beriicksichtigen, die in anderen Bereichen (z. B. Produktion) entstehen. Dieser aus
Sicht der Planung und Entscheidungsausfiihrung erhebliche Nachteil fiihrt zu einer
lokalen Verbesserung der Bereichsziele wie der Absatzmenge, jedoch nicht des un-
ternehmerischen Gesamterfolgs [ADAM96, S. 316]. Diese Wirkung intensiviert sich
durch die Zunahme der Intransparenz der Informationsfliisse im variantenreichen

Produktportfolio eines Unternehmens und wird als Komplexitétsfalle bezeichnet.

Komplexitit bei Planungsentscheidungen wird insbesondere in dem Moment sicht-
bar, in dem Entscheidungen in Situationen unvollstindiger Information getroffen
werden miissen. Dieser Zustand der Komplexitét ldsst sich mit einer zwanghaften

Auswahl einer Entscheidungsalternative vergleichen [LUHMO95, S. 25-29].

Ziel dieser Arbeit ist es, geeignete MaBBnahmen zu entwickeln, die zur Vermeidung
dieses Effekts beitragen konnen. Die Methodik der Geschéftsprozessmodellierung in

Kombination mit der Informationsbedarfsanalyse triagt zur Nutzung situationsspezifi-
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scher Informationen bei. In Summe lésst sich die Komplexitdt durch Steigerung der

Transparenz erheblich reduzieren.

1.2.1.2 Reduktion der Latenzzeit

Die stetige Zunahme unternehmensinterner und -externer Komplexitét ist nicht ver-
meidbar. Diese erschwert die Transformation entscheidungsrelevanter Information in
fiir die konkrete Umsetzung erforderliche Erkenntnis. Technisch spiegelt sich diese
Komplexitit darin wieder, dass Entscheidungen bereits von einer einzelnen Transak-
tion, die im Informationssystem ausgeldst wird, erheblich beeinflusst werden kon-
nen. Deshalb steigen die Anforderungen an die Systemlandschaft und Datenhaltung
im Bereich der taktischen Entscheidungsunterstiitzung erheblich an. Kemper be-
zeichnet die Zeitspanne des Wertverlusts einer Information als wettbewerbskritische
GroBe [KEMP10, S. 90-91]. Im Bereich der Informationstechnologie versteht man
unter der Latenzzeit, die Verzogerungszeit, die das Intervall zwischen dem Ende ei-
nes Ereignisses bis zum Beginn der Reaktion auf dieses Ereignis beschreibt [IT-

WI13]. In Abbildung 2 werden verschiedene Latenzzeiten identifiziert.

Wertverlust
durch zeitliche
Entscheidungs- Transaktion
verzdgerung
Daten im Data
Warehouse
verfligbar
~ Analyse-
\ ergebnisse
verflugbar Entscheidungen
~ getroffen
— MafRnahmen
. umgesetzt
i
i
Daten- ! Analyse- | Entscheidungs- | Umsetzungs- i
latenz 1 latenz latenz i latenz |
: L Zeit

Abbildung 2: Latenzzeiten bei der Entscheidungsfindung, erweitert nach [KEMP10, S. 91]

Die Aktionszeiten summieren (eine einzelne Zeit kann sich nicht summieren) sich,
ausgehend von der Transaktion aus verschiedenen Latenzzeiten bis zur Malnah-

menumsetzung:
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* Ausgehend von operativen Systemen wird die Datenextraktion, -filterung, -
harmonisierung und -aggregation bis hin zur Bereitstellung im Data Wa-
rehouse als Datenlatenz bezeichnet.

* Im Zeitraum der Analyselatenz werden grafische und kontextbezogene Daten
an den Adressaten iibermittelt.

* Die Entscheidungslatenz beschreibt den eigentlichen Entscheidungsprozess,
der die Hauptverzdgerung der Aktionszeit aus organisatorischer Perspektive
auslost.

* Als Umsetzungslatenz bezeichnet man die Zeit von der Entscheidung bis zur

konkreten Handlungsumsetzung [KEMP10, S. 91-94].

Der Kausalzusammenhang lédsst sich wie folgt erkldren: Je grofer die Summe der
einzelnen Latenzzeiten, desto grofer ist der Verlust von Unternehmenswerten durch
die Entscheidungsverzogerung. Ein zentraler Forschungsauftrag besteht also in der

Verkiirzung der Aktionszeit bei gleichzeitiger Betrachtung der Aktionsqualitat.

Um rational fundierte Entscheidungen aktiv treffen zu kdnnen und direkt in Hand-
lungsschritte umzusetzen, muss die Informationsgrundlage an der richtigen Stelle
verfiigbar sein. Explizit mangelt es an einer wertschopfungsorientierten Umsetzung
intelligenter Analysesoftware [OEHLO6, S. 33; BECK11, S. 225]. Um die einzelnen
Latenzzeiten zu verkiirzen, miissen die prozessualen und informationstechnologi-
schen Schritte der Aktionszeit detailliert beschrieben werden. Auf diese Weise ent-
steht eine transparente Ablaufbeschreibung gepaart mit der genauen Beschreibung
der Informationsstrome. Dies wird mit dem notwendigen Detailgrad erstmalig in

dieser Arbeit entwickelt.

1.2.1.3 Identifikation prozessspezifischer Entscheidungsinformation

Die Herausforderungen liegen zum einen in der systematischen und anforderungs-
spezifischen Informationskanalisierung und zum anderen in der organisatorischen
Einbettung des Entscheidungsprozesses, der nicht allein auf vordefinierten Auswer-
tungen basiert, sondern diese als analytische Entscheidungsgrundlage nutzt. Ziel der
organisatorischen und technologischen Anstrengungen muss es also sein, den Infor-
mationsgehalt der numerischen Datenbasis in Kombination mit der mentalen Daten-
basis bestmdglich auf die Entscheidungsprozesse abzustimmen. Abbildung 3 zeigt
die Bedeutung der Reduktion der Datenbasis auf den situationsspezifischen Anwen-

dungskontext. Ausgehend von allen vorhandenen Informationen, die aus dem unter-
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nehmensinternen Datenbestand stammen und zusétzlich mit unternehmensexternen
Informationen kurzfristiger (aktuelle Marktinformationen) und langfristiger Natur
angereichert werden, findet eine Kondensierung der Datenbasis gemil des definier-
ten Planungs- und Entscheidungsprozesses statt. Eine weitere Reduktion der Infor-

mationen beschleunigt die fundierte Entscheidungsfindung situationsspezifisch.

Interne und externe
Datenbasis

Prozessspezifische
Datenbasis

£

Entscheidungsspezifische Datenbasis

Abbildung 3: Reduktion des Informationsgehalts

Diese Erkenntnisse werden durch eine im Jahre 2009 durchgefiihrte Studie mit dem
Titel ,,Performance Management — Current Challenges and Future Directions* besta-
tigt. Neben zunehmender Komplexitdt durch neue, globale Reporting Standards mit
erheblichen Anforderungen an die Transparenz und Qualitit der Unternehmensakti-
vitdten, -prozesse und -informationen ist ein Anstieg der Dynamik zu verzeichnen, da
Re- und Umstrukturierungen als permanente Begleiterscheinung wettbewerbsorien-
tierter Unternehmen auftreten. Eine weitere zentrale Herausforderung ist der zuneh-
mende Zeitdruck an die interne und externe Verfiigbarkeit entscheidungsrelevanter
Informationen [BANGO9 S. 4-5]. Durch prozess- und entscheidungsspezifische In-
formationskanalisierung wird die situative Entscheidung entlang des Prozesses er-

moglicht.

Dem visiondren Ziel des Real-Time-Enterprise-Managements, das die reaktive Un-
ternehmenssteuerung zur proaktiven Navigation weiterentwickelt, kann somit niher

gekommen werden. Dies erfordert einen interdisziplindren Ansatz, der Kenntnisse
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der informationstechnologischen, betriebswirtschaftlichen und ingenieurswissen-

schaftlichen Perspektiven verbindet [GRAU10, S. 45].

1.2.2 Abgrenzung und Schwerpunktbildung

Die taktische Planung und Entscheidungsausfiihrung liegt im Spannungsfeld zwi-
schen den Elementen des strategischen Managements und Controllings sowie der

operativen Ausfiihrung.

Planungssysteme wurden bereits mehrfach untersucht. Es liegen jedoch nur unzu-
reichende Erkenntnisse im Bereich der integrierten Informationsverarbeitung vor
[HORVO09, S. 182]. Aus Sicht der Forschung wird bereits die Verbindung von Pla-
nung und Kontrolle als integriertes Planungs- und Kontrollsystem bezeichnet. Top-
fer, Hahn und Horvath erweitern die Modelle von Szyperski, Miiller-Boling und
Wild um diese Perspektive [HAMAOQ9, S.153]. Der Fokus auf die Informationstech-
nologie im Rahmen der Integration bleibt jedoch unberiicksichtigt. Auch der Aufsatz
von Hamann und Giinther, in dem verschiedene Metamodelle von Planungssystemen
untersucht werden, verdeutlicht die Fokussierung auf die organisatorischen Abldufe
und Planungsinstrumente. Technologische Unterstiitzungsnotwendigkeiten werden
bisher nicht diskutiert [HAMAOQ9, S.153-164]. Um ein integriertes Planungs- und
Kontrollsystem, wie es in der aktuell vorliegenden Literatur diskutiert wird, mit der
Aufgabe der informationsbasierten Entscheidungsfindung zu verbinden und in einer
Organisation zu institutionalisieren, bedarf es jedoch eines erweiterten Integrations-
verstdndnisses, das sowohl betriebswirtschaftliche Abldufe, Aufgaben und Methoden

als auch die Aspekte der integrierten Informationsverarbeitung verbindet (vgl. 1.1).

Weiterhin ist die Entwicklung der Organisationen hin zu prozessorientierten Wert-
schopfungsketten mit Anbindung an Informationssysteme in die Planungsansitze
nicht grundlegend erforscht. Meist werden die jeweils einzelnen Unternehmensberei-
che der Wertkette, wie FEinkauf, Produktion und Vertrieb, isoliert betrachtet
[HAHNOI, S. 291-295]. Moglichkeiten einer zentralen Verfiigbarkeit von Informati-
onen aus unterschiedlichen Funktionen und die damit einhergehende Verbesserung

der Entscheidungsgrundlagen aus ganzheitlicher Sicht bleiben ungenutzt.

Die Notwendigkeit eines integrierten Gesamtkonzepts wird mehrfach in der Literatur

gefordert, um eine rationale Strategieformulierung, -bewertung und deren Ubertra-
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gung in die operativen Geschiftsabldufe zu ermdglichen. Nachhaltiger Unterneh-
menserfolg ist allerdings von der Umsetzung der Strategien in den organisatorischen,
kulturellen und filhrungsbezogenen Rahmen abhingig, der die Entscheidungen aus-
fihrt [HUNGI11, S.73-194; MACHI10, S. 378-390; BAMBI12]. Strategisches Ma-
nagement erfahrt jedoch aufgrund erhdhter Verdnderungsdynamik und schnellerem
Informationsaustausch eine Neuausrichtung von der ,,Festlegung, Sicherung und
Steuerung der langfristigen Unternehmensentwicklung (hin zur) (...) ,,Bestandserhal-
tung des Unternehmens® [MACH]10, S. 378]. Dies hat neue Uberlegung hinsichtlich

der Verkiirzungen des Strategie- und Planungssystems zur Konsequenz.

Die zeitliche Differenz zwischen strategischer Planung und dem exekutiven Part
fithrt zu Divergenzen hinsichtlich der gewiinschten und voraussichtlich eintretenden
Entwicklung und wird als strategische Liicke bezeichnet. Der Unterschied besteht in
einer generischen Umwelt-, Unternehmens- und Konkurrenzanalyse des Unterneh-
mens anstelle einer differenzierten Betrachtung auf Kunden- bzw. Produktebene
[VOLLO0S, S. 430- 431]. Anstelle den Hauptfokus auf die Erreichung sich regelméfig
erhohender generischer Zielvorgaben zu legen, um die strategische Liicke zu schlie-
en, sollte die interne Liicke zwischen Strategie, Planung und Ausfiihrung Auskunft
iiber zukiinftige Investitions- und Desinvestitionsmdglichkeiten, Absatzchancen und
-risiken geben. Somit kann die Marktversorgung mit der zugehdrigen Ressour-

cenversorgung flexibel gehalten werden.

Die organisatorische Verbindung von Planung, Kontrolle und Steuerung kann nur
durch integrierte Informationssysteme erreicht werden. Eine 6konomisch sinnvolle
Losung fiir das Zusammenspiel aus Planung, Kontrolle und Ausfiihrung ist durch die
integrierte Informationsverarbeitung erreichbar. Dies stellt sich in den Arbeiten von
Oechler ansatzweise heraus. Dieser konstatiert jedoch die Problematik der Verzah-
nung operativer und strategischer Planung aufgrund heterogener Planungssysteme

und unzureichender Integration der Steuerungskreise [OEHLO06, S. 113-114].

Der Forschungsauftrag dieser Dissertation besteht in der Entwicklung eines organisa-
torisch und informationstechnologisch integrierten Konzeptes zur situativen Ent-
scheidung fiir produzierende Unternehmen. Dabei werden die unterschiedlichen Per-
spektiven anhand von Teilartefakten entwickelt und zu einem integrierten Gesamtar-
tefakt zusammengetragen. Die Teilartefakte bestehen aus dem Referenzprozessmo-

dell, den Entscheidungsarten und der zugehorigen Informationsbedarfsanalyse. Die-
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ser Prozess wird im Rahmen der Arbeit aus Sicht von Anforderungen eines Informa-

tionssystems neu erarbeitet.

Der Wertbeitrag dieser Arbeit liegt in der Verkniipfung von Referenzmodellen, Pla-
nungssystemen und Prozessverbesserungen unter der Primisse der informationstech-
nologischen Integration der Planung und Entscheidung mit den auszufiihrenden Auf-
gaben. Es wird ein Modell entwickelt, das die kurz- und mittelfristigen Entschei-
dungsprozesse in Unternehmen identifiziert, strukturiert und die Umsetzung der Ent-

scheidung mit vorhandenen Informationen beschleunigt.

1.2.3 Forschungsmethodik

Diese Arbeit ist gemdll des empirisch gestiitzten Methodenprofils der Wirtschaftsin-
formatik dem Bereich der konzeptionell-deduktiven Analyse sowie der Referenzmo-
dellierung (sieche Abbildung 4) zuzuordnen und gehdrt somit in das Genre der kon-

struktiv-quantitativen Methoden.

' Formal-
Labor- ! deduktive
Quantitative experiment . Analyse
o Quefschnitts ' . .
quantitativ .analyse ! Simulation
Referenz-
! modelliefing  onzeptionell™
. ' deduktive
Formalisierungs-|------- - ccoeeee_. el R Analyse ---
grad |
| Prototypin
Qualitative EZii ' Ny’
itati Querschnitts L )
qualitativ ahalyse Studie ) Argumentativ
| Aktions-, deduktive
i forschung Analyse
verhaltenswissenschaftlich konstruktiv
Paradigma

Abbildung 4: Methodenprofil der Wirtschaftsinformatik, verdndert nach [WILDO7, S. 284]

Kernelement der konzeptionell-deduktiven Analyse ist das logisch-deduktive Ziehen
von Schliissen. Zum Einsatz kommen dabei semiformale Modellkonzeptionen oder
rein sprachliche Argumentationen. Die Referenzmodellierung entwickelt Idealkon-

zepte auf Grundlage von Beobachtungen (induktiv) oder aus bestehenden Modellen
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und Theorien (deduktiv) [WILDO7, S. 282]. Die Modellierung eines neuartigen Soll-
konzept im Bereich der situativen Entscheidung auf taktischer Unternehmensebene
kann diesen Methoden zugeordnet werden. Diese wird auf Basis vorhandener Er-
kenntnisse aus Theorie und Praxis im Bereich Sales & Operations Planning (S&OP)
und Integrated Business Planning (IBP) (deduktiv) mit methodischem Inhalt angerei-
chert. Die zeitgleiche Einfiihrung des entwickelten Modells in einem multinationalen
GroBkonzern bezieht den induktiven Part mittels kontinuierlichem Praxisabgleich in

diese Arbeit mit ein und stellt die Validitéit der Aussagen sicher.

Die Ausarbeitung der Aufgabenstellung verbindet somit die Ziele gestaltungsorien-
tierter Wirtschaftsinformatik, die vorwiegend in der Entwicklung von Handlungsan-
leitungen zur Konstruktion und dem Betrieb von Informationssystemen besteht und
auf der Sollvorstellung eines Informationssystems basiert, mit der verhaltensorien-
tierten Wirtschaftsinformatik, die die Unternchmensabldufe adressiert. Diese fokus-
siert die Analyse des Phdnomens ,,Informationssystem* mit dem Ziel der Identifizie-
rung von Ursache-Wirkungs-Zusammenhiingen [OSTE10, S. 666-667]. Es erfolgt

eine Kategorisierung der Erkenntnismethoden in drei Hauptteile (sieche Tabelle 2).

Tabelle 2: Kategorisierung des Forschungsvorhabens

n Ausprigung Adaption auf das
Kategorie (naclll) (")sgterle) Forschungsvorhaben
Analysephase * Umfragen * Analyse von Organisationsstruk-
(Exploration) + Fallstudien turen in Bezug auf die Nutzung
« Experteninterviews planungsrelevanter
* Analyse von Informationssysteme:
Informationssystemen o Prozesse
o Rollen
o Verantwortlichkeiten
Entwurf von + Konstruktion von * Referenzprozessmodell
Artefakten Demonstratoren und * Prozessspezifische
Prototypen Informationsbedarfe
* Modellierung mit * Verbindung mit situationsspezifi-
Werkzeugen schen Entscheidungsarten
* Referenzmodellierung
Evaluation der + Laborexperiment + [Iterative Schleife durch
Artefakte * Pilotierung (Anwendung Pilotierung und Expertenpriifung
des Prototyps) + Strukturierung der
* Simulation Implementierung geméf des
* Priifung durch Experten Prozessmodells
bzw. durch das
Feldexperiment
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Der Autor ergédnzt dieses Methodenprofil um die Analyse organisatorischer Abldufe.
Folglich wird beim Entwurf von Artefakten nicht primér auf die Konstruktion von
Informationssystemen abgestellt. Vielmehr wird der Ansatz verfolgt, diejenigen In-
formationen zu identifizieren, die an der jeweiligen organisatorischen Stelle bendtigt
werden, um die Rahmenbedingung fiir eine sinnvolle Nutzung der Informationssys-
teme in Unternehmen zu gewihrleisten. Der Bedarf nach dieser erweiterten For-
schungsmethode entstand nach Praxisgesprachen und Projektvorstellungen im Um-
feld der Planungsabldufe und -systeme sowie aus diversen Studienergebnissen [An-

hang 1; CHANI11; BANGO9].

Dariiber hinaus werden die geforderten Prinzipien der gestaltungsorientierten Wirt-
schaftsinformatik eingehalten und in umgesetzt. Im Detail sind dies Abstraktion,
Originalitit, Begriindung und Nutzen [OSTE10, S. 668-669]. Die generellen Prinzi-
pien werden mit einem konzeptionell-deduktiven Ansatz beriicksichtigt, wobei durch
die Strukturierung und Integration vorhandenen Wissens neue Gestaltungsansitze

abgeleitet werden.

Der explorative Teil der Arbeit ermdglicht das Verstdndnis notwendiger Erkenntnis-
ziele im Bereich vorhandener Methoden und Instrumente in den Planungs- und Ent-
scheidungsprozessen in Unternehmen. Daraus resultiert die Entwicklung von Gestal-
tungszielen in Form von Teilartefakten. Die Vorgehensweise in dieser Arbeit orien-

tiert sich an den neuen Paradigmen der Wirtschaftsinformatik. Diese sind

* Automation,

¢ Unterstiitzung,

* Integration,

* Befdhigung und

* Vollvirtualisierung.

Die Automation von Leistungserstellungsprozessen postuliert jedoch eine iiberlegte
Vollautomation, was bereits die Briicke zum Paradigma der Unterstiitzung bildet.
Diese ermoglicht bei unstrukturierbaren Aufgaben mit unvollkommener Information
eine klare Unterstiitzungsaufgabe, die den Ablauf koordiniert und somit den Auf-
wand verringert. Die Integration wird auf die oben verwendete Definition iibertragen.
Die Befdhigung, die Menschen die Nutzung und Vorteilhaftigkeit des Einsatzes von

Informationssystemen erldutert, ist aufgrund der Akzeptanz ein wichtiges Element
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auf dem Weg zur Vollvirtualisierung. Diese wiederum bildet realwirtschaftliche Ab-

laufe génzlich in Informations- und Kommunikationssystemen ab [LAUDIO, S. 64].

1.2.4 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit kombiniert Grundlagenwissenschaften mit angewandten Wissenschaften
[ULRI81, S. 20]. Die Ubersicht in Abbildung 5 zeigt die Einordnung der Arbeit in

die anwendungsorientierte Wissenschatft.

Anwendungsorientierte Wissenschaft Aufbau der Arbeit
1 Erfassung und Typisierung praxisrelevanter 1 Integration der taktischen Planung mit der
Probleme Entscheidungsausfiihrung
2  Erfassung und Interpretation problemrelevanter 2  Theoretischer Rahmen

Theorien und Hypothesen der empirischen
Grundlagenwissenschaften

3 Erfassung und Spezifizierung 3 Betriebswirtschaftliche und
formalwissenschaftlicher Verfahren informationstechnologische Grundlagen
4 Erfassung und Untersuchung des relevanten 4 Einordnung des taktischen Planungsprozesses

Anwendungszusammenhangs

5 Ableitung von Beurteilungskriterien, 5 Modellentwicklung zur integrierten Planung und
Gestaltungsregeln, und -modellen Entscheidung (IPE)
6 Prifung der Regeln und Modelle im 6 Realisierung des IPE-Vorgehensmodells

Anwendungszusammenhang

7 Beratung der Praxis 7 Handlungsempfehlungen aus den
Forschungsergebnissen

8 Management Summary

Abbildung 5: Aufbau der Arbeit

Nach der Identifikation der Problemstellung, die als Ineffizienz der Planungs- und
Entscheidungsabldufe in produzierenden Unternehmen aufgrund unvollstindiger
Informationen zusammengefasst werden kann, wird in das Thema Planung und Ent-
scheidung in Unternehmen eingefiihrt. Diese Prozesse werden unter Beriicksichti-
gung betriebswirtschaftlicher und informationstechnologischer Anforderungen hin-
sichtlich auftretender Verzerrungen in Entscheidungssituationen untersucht und in
die Entscheidungstheorie sowie die Theorie der dynamischen Fahigkeiten eingebun-

den. Basierend auf Rechercheergebnissen wird ein neues Integriertes Planungs- und
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Entscheidungssystem (IPE) anhand einzelner Teilartefakte entwickelt, welches den
Aufgabenbereich des Controllings mit dem der Supply Chain Planung (SCP) sowie
der ausfiihrenden Aufgaben eines multinationalen Produktionsbetriebs verbindet und
somit die zukunftsorientierte Nutzung entscheidungsrelevanter Informationen ermog-
licht. Ziel ist die Entwicklung eines systematischen Vorgehensmodells, bestehend
aus den Teilartefakten der Referenzprozessmodellierung, Informationsbedarfsanalyse
und der Visualisierung der situativen Planungs- und Entscheidungsinformationen.
Die wirtschaftliche Berechtigung ldsst sich aufgrund der Aufwandsreduzierungen
durch automatisierte Planungs-, Entscheidungs-, Kontroll- und Budgetierungsprozes-

se erkldaren [GREIO06, S. 20-21].

Dieses entwickelte Vorgehensmodell, das Prozess-, Informations-, Daten- und Or-
ganisationselemente beriicksichtigt, bildet die Methodik fiir die folgende inhaltliche
Konzeption des IPE-Systems. In Kapitel 6 wird der entwickelte Ansatz auf Konsis-
tenz gepriift, indem das Vorgehensmodell auf den ganzheitlichen, abteilungsiiber-
greifenden Planungs- und Entscheidungsablauf in Unternehmen im Rahmen eines
simulierten Einfiihrungsprojekts iibertragen wird. Dabei wird gemi der anwen-
dungsorientierten Forschung ein kontinuierlicher Austausch mit der betrieblichen
Praxis durchgefiihrt, der die Konzeptphase begleitet und validiert. Eine prototypi-
sche Umsetzung des IPE-Vorgehensmodells ist das Ergebnis. In Kapitel 7 werden
Herausforderungen fiir Unternehmen diskutiert. AbschlieBend werden die For-

schungsergebnisse bewertet und weiterer Forschungsbedarf identifiziert.

1.2.5 Forschungsfrage

Es gibt viele zentrale Schwachstellen in der Planung. Zu nennen sind hier die rein
periodische Wiederkehr von Zahlen ohne Gestaltungscharakter sowie die mangelhaf-
te Informationsbeschaffung im Planungsprozess und die damit verbundene unzu-
reichende Formulierung der zu operationalisierenden Ziele. Ein weitverbreitetes
Phénomen ist die mangelhafte Planungskontinuitit sowie eine unzureichende Ver-
bindung der Planungs- und Kontrollprozesse, was in einer rudimentdren Abstim-
mung der Teilpldne (Finanz-, Beschaffungs-, Produktions-, Absatz-, Investitions-
und Personalplan) resultiert und somit als wesentliche Forschungsliicke identifiziert

werden kann [MACHI0, S. 421-422].

Bisherige Ausfiihrungen ergeben lediglich ein ungenaues Bild planungsrelevanter

Themen. Eine reale Umsetzung in die informationstechnologisch unterstiitzte Orga-
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nisation erfordert jedoch eine prizise Formalisierung des Planungsprozesses und der
relevanten Informationsstrome.
Folgende Forschungsfragen lassen sich aus den bereits identifizierten Liicken ablei-

ten, die als logischer Leitfaden durch die Arbeit navigieren:

* Wie ist ein idealtypischer Planungs- und Entscheidungsprozess auf taktischer
Ebene (0-18 Monate), der alle relevanten Abteilungen eines Unternehmens
einbezieht, zu gestalten?

*  Welche Informationen werden entlang dieses Prozesses benotigt?

* Wie lassen sich die unterschiedlichen Kategorien von Planung und Entschei-
dung (Hierarchien, Horizonte, Abteilungen) mit der situativen Entscheidungs-

findung im Planungs- und Entscheidungsprozess verkniipfen?

Belegt werden kann die praktische Relevanz des IPE anhand der Konsolidierung der
Erkenntnisse zweier Industrie- und Anwenderkonferenzen in den Jahren 2011 und
2012. Es wurden die aktuellen Erfolge und Herausforderungen anhand verschiedener
Situationen in den jeweiligen Unternehmen prasentiert. Dabei lag der Schwerpunkt
im Jahr 2011 auf der technologischen Infrastruktur und den Auswirkungen auf die
Unternehmensprozesse (JDA 2011). Die zweite Konferenz (APICS 2012) fokussierte
auf S&OP im Allgemeinen. Die Liste der teilnehmenden Unternehmen und deren

Kernthemen befinden sich im Anhang 1.
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2 Theoretischer Rahmen

Zentraler Gegenstand dieser Arbeit ist die Analyse von Entscheidungen in unterneh-
merischen Planungsprozessen. Die Entscheidungstheorie wird als Grundlage der Be-

triebswirtschaftslehre bezeichnet [ BAMBOS, S. 11].

Die Wertschopfungsperspektive, die bei der integrierten Unternehmensplanung die
zentralen Informationen fiir die analytische Entscheidungsfindung beinhaltet, wird
hier erstmals im Zusammenhang mit der Marktperspektive diskutiert. Den Ansatz der
Dynamic Capabilities (Dynamische Fahigkeiten) stellt die Marktdynamik, an die sich
die Unternehmensressourcen anpassen miissen, in den Vordergrund [BARRI10,

S. 271; TEEC97, S. 509].

2.1 Entscheidungstheorie

Entscheidungstheoretische Untersuchungen zielen entweder auf die Gewinnung vor-
schreibender (priskriptiver) oder beschreibender (deskriptiver) Aussagen ab. Jede
Entscheidung wird als Interaktion zwischen einem Subjekt- und einem Objektsystem

interpretiert.

Die natiirliche Grenze des Entscheidungsspielraums wird durch das Objektsystem
determiniert, das alle Aktionsmoglichkeiten unter Betrachtung gegebener Restriktio-
nen (z. B. juristische Normen, Technologien, Marktstruktur, Produktionskapazitéien,
vorangegangene Entscheidungen) zusammenfasst. Das Subjektsystem ermoglicht
eine wertende Losung des Entscheidungsproblems, indem im Zielsystem die relevan-
ten Informationen in faktische Entscheidungsaktionen {iberfiihrt werden [BAMBOS,

S. 1-2].

Man unterscheidet die priskriptive und die deskriptive Entscheidungstheorie. Erstere
setzt sowohl die Existenz von wertenden Entscheidungsprédmissen als auch rationales
Handeln der Akteure voraus und analysiert den Weg und die Ursachen der Entschei-
dungsfindung. Dem liegt das Postulat der subjektiven Rationalitit zugrunde, da Ent-
scheidungen, die auf Basis der subjektiv wahrgenommenen Informationen des Ent-
scheidungstragers getroffen werden, als optimal gelten. Die deskriptive Variante er-
forscht die Ursache des Treffens von Entscheidungen und somit die Festlegung der

wertenden Entscheidungspramissen [BAMBOS, S. 3-6].

Die klassische Entscheidungstheorie geht davon aus, dass ein einziges willensbilden-

des Zentrum in der Organisation vorhanden ist. Hiermit wird der Entscheidungspro-
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zess auf den inhaltlichen Kern reduziert, ohne Koordinations- und Organisations-
probleme zu analysieren. Folglich ist die Organisation nur fiir die Ausfithrung derje-
nigen Aufgaben verantwortlich, die der Unternehmer im Rahmen seiner Planung
vorgesehen hat. Da die Organisation lediglich die Realisierung der Planungsent-
scheidungen durchfiihrt, kann diese keine Ursache eigener Probleme darstellen

[ADAMOY6, S. 33-34; GUTE29, S. 18-23].
Die Annahmen der Planungstheorie basieren auf folgenden Elementen:

¢ Rational handelnde Entscheidungstréger,

* vollkommenes Zielsystem,

* vollkommene Information,

* keine Beschriankung der Planung durch Zeitmangel der Entscheidungstriger
und

* passive Organisation (keine Verfolgung von Individual- oder Gruppenzielen)

[ADAMOY6, S. 311].

Aufgrund der oben genannten Subjektivitit ist dies in der Praxis jedoch nicht zutref-
fend. Daher sind beide Formen stark von der Qualitit der vorhandenen Information
abhingig. Anspruch muss es also sein, die Informationen transparent und zentral
anzubieten, um die Entscheidungssubjektivitdt und die damit gekoppelten Individual-

interessen zu reduzieren.

Fiir Organisationen, die eine kritische Grofe erreicht haben, verliert die Aussage,
dass die Organisation lediglich eine Ausfiihrungsfunktion innehat, an Giiltigkeit.
Bezieht man dies auf die Entscheidungen entlang der Wertschopfungskette, die dem
operativen und taktischen Bereich zuzuordnen sind, so riickt die Bedeutung der loka-
len Entscheidungsfindung in den Vordergrund. Auch alle von Adam aufgefiihrten
Annahmen widersprechen den realen Bedingungen im unternehmerischen Planungs-
und Entscheidungskontext mit Ausnahme des rational handelnden Entscheidungstré-

gers.

Es wird deutlich, dass der Entscheidungsprozess, trotz formalisierter Regeln und
Prozeduren, durch subjektive Komponenten beeinflusst wird. Ein gewisser Unschér-
febereich muss deshalb anerkannt werden. In dieser Arbeit wird versucht, den Infor-
mationsgrad zu erhdhen, auch wenn festzuhalten ist, dass vollkommene Information

kaum moglich ist.

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 27



2.2 Dynamische Fahigkeiten

Anstatt gegebene Ressourcen als unverdnderlich anzunehmen, treten dynamische
Fahigkeiten in den Vordergrund, die von einer Verdnderung der Ressourcenbasis

ausgehen [SCHIRMER, S. 16].

Der Ursprung dieses Konzepts liegt in der Féhigkeit eines Unternehmens, interne
und externe Kompetenzen zu integrieren, zu entwickeln und neu zu erfinden, um mit
den sich schnell 4ndernden Umweltbedingungen Schritt zu halten [TEEC97, S. 516].
Dynamische Féhigkeiten verfolgen das Ziel, neue strategische Richtungen fiir das
Unternehmen zu identifizieren und einzuschlagen. Dies gelingt durch das Modifizie-
ren und Neuausrichten der organisatorischen Ressourcen [HELF10, S. 4-7]. Zentraler
Erklarungshintergrund dynamischer Fahigkeiten ist der kontinuierliche Verdnde-
rungsbedarf der Ressourcenbasis bei signifikanten Umweltverdnderungen

[AMBRO9, S. 32].

Verschiedene Autoren erweiterten den definitorischen Inhalt. Eisenhardt und Martin
stellen einen direkten Bezug zu den Unternehmensprozessen her, indem sie dynami-
sche Fahigkeiten als ,,the firm's processes that use resources (...) to match and even
create market change.” [EISE00, S. 1107] beschreiben. Es werden Beispiele wie der
Produktentwicklungsprozess, die regelmifBige Ressourcenallokation, Fahigkeiten
Allianzen und Akquisitionen umzusetzen, sowie die Fahigkeit zum Wissensaus-
tausch genannt. Dariiber hinaus erweitert das Verstidndnis von Eisenhardt und Martin
die urspriingliche Sicht um zwei Aspekte: Die proaktive Generierung von Marktver-
dnderungen und die reaktive Antwort auf exogene Verdnderungen [EISE00, S.1110-

1118].

Zollo und Winter wiederum differenzieren operative von dynamischen Féhigkeiten.
Beide Ausprigungen setzen sich zwar musterdhnlich in Organisationen fest, wobei
jedoch nur die dynamische Féhigkeiten die operativen Ablaufe modifizieren kdnnen
[ZOLLO02, S. 340]. Besonders hervorzuheben sind die Fahigkeiten im Bereich der
Informationsverarbeitung, die es ermdglichen, die Art der Marktverdnderung prizise
zu identifizieren und die Potenziale umgehend zu nutzen. Die kontinuierliche Identi-
fikation strategischer Mdglichkeiten erweist sich als dauerhafter Wettbewerbsvorteil

[TEECO7, S. 1327-1344].

Helfat fasst zwei essenzielle Bestandteile dynamischer Fahigkeiten in Bezug auf die

organisatorische Ressourcenbasis zusammen:
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* Die Suche und die Auswahl, die auch die Schopfung neuer Ressourcen bein-
haltet und

* die Entwicklung organisatorischer Ressourcen [HELF07, S. 4].

Ausgehend von Teeces zentralem Aufsatz haben sich zahlreiche weitere Definitionen

dynamischer Fahigkeiten herausgebildet (vgl. Anhang 2).

Teece misst den internen Strukturen und Managementprozessen, die die Produktivi-
tat gewdhrleisten, im Vergleich zur Aussagekraft der Abschlussbilanz eine weitaus
hohere Bedeutung zu und klassifiziert drei entscheidende Kategorien fiir die Festle-
gung der dynamischen Fihigkeiten einer Unternehmung. Es wird impliziert, dass
sich die kritischen Wettbewerbsvorteile nicht aus der Bilanz entnehmen lassen, son-
dern vielmehr in der innerbetrieblichen Fiihrungs- und Prozessstruktur verankert
sind. Dies bildet die Grundlage fiir die spezifische Finanzsituation und deren poten-
zielle strategische Pfadabhédngigkeit beziiglich der Ergebnisverdnderung [TEEC97,
S. 517-518]. Eine Weiterentwicklung der Definition fordert die Anpassungsfahigkeit
von Unternehmen, um die Wettbewerbsfahigkeit soweit zu sichern, dass immateriel-
le und materielle Vermdgensgegenstdnde entsprechend den dynamischen Fihigkei-

ten rekonfiguriert werden miissen [BARR10, S. 260].

Im Rahmen dieser Arbeit wird versucht, die Vorteile der dynamischen Fahigkeiten in
die betriebliche Organisation zu iibertragen und zwar anhand eines Vorgehensmo-
dells, das Referenzprozesse, Informationsbedarfe und spezifische Entscheidungssitu-
ationen beinhaltet. Auf diese Weise konnen die Vorteile der dynamischen Fihigkei-

ten in Unternehmen genutzt werden.

2.3 Verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie

Erweitert man die idealtypischen, priaskriptiven Planungs- und Entscheidungsmodel-
le um eine anwendungsorientierte Perspektive, erdffnet sich die Problemstellung der
verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie, die iiber das theoretische Ver-
stindnis der strategischen Managementaufgabe hinausgeht. Untersuchungsgegen-
stand der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie ist die tatsdchliche Cha-
rakterisierung menschlichen Entscheidungsverhaltens in Unternehmen [BERG99,
S. 133-148]. Ausgangspunkt ist die beschriankte Kapazitit zur Informationsverarbei-

tung und die begrenzte Motivation von Menschen, sich im Unternehmen einzubrin-
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gen [HUNGI11, S. 320-321]. Daraus lassen sich zwei Annahmen und deren Konse-

quenzen ableiten, die in den folgenden Unterpunkten vertieft werden.

Ein Unternehmen ist ein Instrument, das verschiedenen Interessensgruppen (Mitar-
beiter, Kapitalgeber, Kunden, Lieferanten, Staat) dazu dient, deren jeweils individu-

elle Ziele zu erreichen [HUNGI11, S. 322].

Hauptzweck der Steuerung in Organisationen ist es, eine wirkungsvolle Gesamtko-
ordination des Unternehmens mit dem Ziel der Erreichung bestmoglicher Ergebnisse
in der Wertschopfung zu gewihrleisten [DEEG10, S. 6]. Der Begriff Organisation
findet sowohl aus institutioneller als auch aus instrumenteller Perspektive Anwen-
dung. Erstere Sicht beschreibt die Zusammenschliisse von Personen im Sinne einer
zielorientierten Leistungsgemeinschaft. Unter dem instrumentellen Organisationsver-
standnis ldsst sich die Definition und Konzeption von Steuerungsmechanismen des
Leistungserstellungsprozesses subsumieren [SCHR99, S. 11]. Dabei werden Verhal-
tensregeln fiir die Organisationsmitglieder aufgestellt, die die Aufgabenerfiillung in

eine bestimmte Richtung koordinieren [DEEG10, S. 7].

Bei der Steuerung treten diverse Problemstellungen auf. Generische Probleme und
deren Ursache sowie Maflnahmen sind in Tabelle 3 gegeniibergestellt [DEEG10,
S. 37-66].
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Tabelle 3: Steuerungsprobleme in Unternehmen

Problematik

Ursache

Maflnahmen

Integration von
Individuum und
Organisation

Konflikt zwischen
Mensch und Organisation
und Menschen

Diversitdt von
Personalstrukturen

Distanz in
Fithrungsbeziehungen (Virtua-
lisierung, Globalisierung)
Dezentralisierung von
Entscheidungskompetenzen
Diskontinuitdt von
Organisationsstrukturen
Entgrenzung des
Organisationsgebildes

Kongruenz von
Personal- und
Organisationstruktur

Notwendigkeit zur
Kontrolle der
Aufgabenausfiihrung
individueller
Organisationsmitglieder

Vororganisationale soziale
Kontrolle

Organisationale
Potenzialkontrolle
Organisationale
Handlungskontrolle

Koordination von
Prozessbeherrschung
und Gestaltungsform

Beherrschung des
dynamischen
Geschehens bzw.
Entwicklung einer

Kombination der organisatori-
schen Grundelemente
Personen, Ressourcen,
Strukturen und Ziele

Formalitit und
Informalitét

(rational, beobachtbar)
vs. informale Aspekte
(affektiv, verdeckt)

Gestaltungsform Entwicklung zur
Prozessorganisation
Beherrschung von Formale Aspekte Generalisierte

Verhaltenserwartungen
Fithrung durch informale
Selbstorganisationsprozesse

Regelung von

Konflikt zwischen

Autonome Ordnungsbildung

Selbst- und Fremdorganisation und Autogene Ordnungsbildung
Fremdbestimmung Selbstorganisation
Balance von Wandel von Zusammenspiel aus latenter
Stabilitdt und organisatorischem Stabilisierungskapazitit
Wachstum Konservatismus zur und latenter
dynamischen Verinderungskapazitit
Organisation

Besonders hervorzuheben ist die Abkehr von zentralistischen Entscheidungsprinzi-

pien, die sich in einer Zerteilung der Organisation in kleinere Segmente widerspie-

gelt. Dies erlaubt eine Steigerung der Steuerungsflexibilitdt, erfordert jedoch gleich-

ermaflen eine Zunahme des Kompetenzprofils der Mitarbeiter auf dem Gebiet

Selbstverantwortung, -kontrolle, -vertrauen und -verpflichtung.
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Eine richtungsweisende Tendenz hin zur Prozessorientierung liegt im Postulat dyna-
mischer Koordination bei sich dndernden Bedingungen und Prozessbeherrschung.
Ziel des Modells der Prozessorganisation ist die Verbindung der arbeitsteilig er-
brachten Leistungen und die damit einhergehende Reduktion der Schnittstellenprob-
leme. Dieser Ansatz versucht bisherige Defizite in Strukturmodellen zu beheben,
kann jedoch dem komplexen Zusammenspiel zwischen Mensch und Organisation
und der daraus resultierenden Koordinations- und Steuerungsaufgabe nicht ausrei-
chend gerecht werden. Insbesondere die Beriicksichtigung der Dynamik von Interak-

tion und Beziehung bleibt unberiicksichtigt [DEEG10, S. 41-51].

Eine weitere zentrale Annahme ist die begrenzte Rationalitit der Entscheidungstré-
ger, die in der beschriankten Aufnahme- und Verarbeitungsfahigkeit von Informatio-
nen begriindet ist. Die Konsequenz der unvollstdndigen Informationslage ist die loka-
le Betrachtung einzelner Handlungsalternativen anstelle einer Entscheidungsbewer-

tung auf Basis vollstindiger Kenntnis der Gesamtbedingungen [HUNGI11, S. 322].

Die origindr getrennten Forschungsgebiete des strategischen Managements und der
Psychologie wachsen auf diese Weise zusammen. Powell, Lovallo und Fox identifi-
zieren vier zentrale Forschungsgebiete, um die interdisziplindren Problemstellungen
zu integrieren. Ankniipfungspunkt der Wirtschaftsinformatik ist die Skalierung indi-
vidueller Kognition zu kollektivem Verhalten sowie das Verstehen komplexer Ent-

scheidungsurteile in Organisationen [POWEI1, S. 1380].

Zentrale Implikationen haben Auswirkungen auf den Planungsprozess und sind Ta-

belle 4 zu entnehmen.
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Tabelle 4: Auswirkungen der Entscheidungstheorie auf den Planungsprozess, in Anlehnung

an [HUNG11, S. 323]

Implikation verhaltenswis-
senschaftlicher
Entscheidungstheorie

Auswirkungen auf den
Planungsprozess

Verbesserungsansatz

Konfliktére Ziele in

Lokale Optimierung der

Transformation der lokalen

vergangenheitsbasierte
Entscheidung zwischen
Handlungsalternativen

Auszug an
Handlungsalternativen

Unternehmen Pléne ohne Verfolgung | Ziele in eine
des iibergeordneten unternechmensweite
Unternehmensziels (globale) Zielsetzung
(Gesamtplan)
Problemorientierte Mangel an Informati- Systematische
Informationssuche onstransparenz als Informationsanalyse
Basis fiir die Entschei- | (Informationssammlung
dungsgrundlage und -verarbeitung)
Erfahrungsorientiere, Beschrinkung auf einen | Nutzung allgemeiner

Bewertungszusammenhén-
ge und
Entscheidungsregeln

Organisationales Lernen
auf Basis vergangener
Entscheidungen

Verstiarkung des histo-
rischen Planungsfokus
anstelle einer zukunfts-
orientierten Planung

Konzeption eines
allgemeingiiltigen
Gestaltungsrahmens zur
Entscheidungsfindung

Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie geht davon aus, dass das Un-
ternehmensziel Ergebnis eines mehrstufigen Verhandlungsprozesses verschiedener
Interessensgruppen ist. Vor dem Hintergrund globalisierter Kapitalmarkte wird das
Unternehmensziel der Wertorientierung auch aus Perspektive der Verhaltenswissen-
schaft als valide Annahme giiltig. Weiterhin wird angenommen, dass alle Entschei-
dungstréger iiber vollstindige Information verfiigen und fahig sind, alle Alternativen
rational zu bewerten und organisatorisch umzusetzen. Im Kontext strategischer Ent-
scheidungen nehmen Pfadabhingigkeiten und politisches Verhalten jedoch eine we-
sentliche Rolle ein. Dies rechtfertigt die Existenz verhaltenswissenschaftlicher Ent-

scheidungstheorie [TEEC97, S. 522-526; HUNG1 1, S. 324-327].

Da diese Annahmen im praktischen Unternehmensumfeld nicht zutreffen, entsteht

ein intransparenter Entscheidungsspielraum, der von den Entscheidern individuell
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rational ausgenutzt wird. Wesentliches Ziel dieser Arbeit ist die Steigerung der
Transparenz im Planungsprozess. Dies hat zur Folge, dass aufgrund eines definier-
ten Ablaufs, der parallel zum Informationsfluss gestaltet wird, eine Situation nahezu
vollstdndiger Information ermoglicht wird. Darauf aufbauend lassen sich die Ent-
scheidungsalternativen ganzheitlich betrachten und die nachhaltige Umsetzung stra-

tegischer Entscheidungen steuern.

34 Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



Betriebswirtschaftliche und informationstechnologische Grundlagen

3 Betriebswirtschaftliche und informationstechno-

logische Grundlagen

Zentrale Managementaufgabe ist die Planung und Entscheidungsfindung. Dabei steht
neben der strategischen Entscheidung hinsichtlich der Definition langfristiger Ziele
und der Ressourcenverwendungen auch die Kontrolle des effizienten Einsatzes der
Unternehmensressourcen durch die operativen Einheiten im Vordergrund. Die opera-
tive Kontrolle der Entscheidungsumsetzung strategischer Vorgaben in die tatsachli-

che Ressourcenzuweisung schliefit das Spektrum der Entscheidungsfindung ab.

Dabei existieren zwei Arten von Entscheidungen. Strukturierte Entscheidungen
kennzeichnen eine routinemifBige Wiederholung mittels eines festgelegten Verfah-
rens. Bei unstrukturierten Entscheidungen muss die Problemstellung jeweils indivi-
duell bewertet werden, ohne definierte Entscheidungsverfahren nutzen zu konnen
[LAUDI1O, S. 740]. Eine detaillierte Einordnung der Entscheidungsarten erfolgt in

diesem Kapitel.

Planung als gestaltendes Denken fiir zukiinftig eintretende Ereignisse kann keine
prazise Festlegung der Unternehmenspolitik garantieren, da weiterhin unvorherseh-
bare mikro- und makro6konomische Ereignisse eintreten konnen; dennoch ist Pla-
nung — im Sinne eines zielfiihrenden Antizipierens zukiinftiger Betriebsablaufe — das
zweckméBigste Instrument zum Erhalt wirtschaftlichen Erfolgs und somit einer im-
provisierenden Entscheidungsfindung vorzuziehen. Planung kann also als gedankli-
che Vorwegnahme von Entscheidungen auf Basis eines Entscheidungsprozesses de-

finiert werden [JACO90, S. 385; KILG73, S. 15; ADAMY6, S. 3].

Aus Sicht der Planung sind drei zentrale Anforderungen an eine erfolgreiche Unter-

nehmensfiihrung zu stellen:

(1) Planung erfordert ein ganzheitliches, vernetztes Denken und muss alle
Unternehmensbereiche und deren Interdependenzen abbilden. Dies bein-
haltet einen Zielkonflikt hinsichtlich des Komplexititsgrades. Es muss
zwischen Prézision der Modellbeschreibung und der Moglichkeit der
Modelllauswertung, die bei hoher Komplexitit nicht mehr gegeben ist,
differenziert werden.

(2) Aufgabe der Planung ist das friihzeitige Aufzeigen von Abweichungen
zwischen Soll- und Istwerten. Eine realistische Vorhersage eines zukiinf-

tigen Gesamtbildes ist nicht mdglich, da die Grundlage jeder Planung ei-
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ne mit Unsicherheit behaftete Datenvorgabe ist. Ein wirkungsvolles Pla-
nungssystem muss die Pldne daher kontinuierlich tiberpriifen und anpas-
sen. Bei diesem Ablauf werden verschiedene Entscheider einbezogen, die
iiber gewisse Handlungsalternativen verfligen. Dabei ist es von grofBer
Bedeutung, nicht dem starren Planungsformalismus zu folgen, sondern
die Ursachen und Wirkungen zu analysieren.

(3) Aufgrund der existierenden Unsicherheit kann keine eindeutige Ent-
scheidung getroffen werden. Daraus folgt das Postulat nach elastischen
und flexiblen Strategien, die es ermoglichen, Szenarien innerhalb be-
stimmter Bandbreiten als zuldssige Losungen im Plan festzulegen. Der
Grad der Flexibilitit wird von der Unternehmensfiihrung festgelegt und
ist stark von der Marktvolatilitit und wirtschaftlichen Stabilitit abhéngig.
Dies bedingt einen weiteren Zielkonflikt. Mehr Planungsflexibilitdt fiihrt
zwar zu einer verbesserten langfristigen Anpassungsfihigkeit, bedingt je-
doch kurzfristig oftmals Gewinneinbuf3en aufgrund ungenauerer Planung

[ADAMO6, S. 3-7].

Zunichst werden die relevanten Prozesse im Umfeld der Planung und Entscheidung
erarbeitet. AnschlieBend werden verschiedene Unterscheidungsmerkmale der Pla-

nung beleuchtet und ein Bezug zur Entscheidungstheorie hergestellt.

3.1 Planung und Entscheidung in Unternehmen

Der Zweck der Planung liegt in der Verringerung der Differenz zwischen einem Ist-
Zustand und einem angestrebten Sollzustand. Dabei ist auf einen moglichst effizien-
ten Ressourceneinsatz zu achten. Es existieren zwei zentrale Problemfelder, die eng

miteinander verbunden sind:

* Die Festlegung einer Zielsetzung, um zwischen verschiedenen Entschei-
dungsalternativen fiir die Problemldsung wéhlen zu kénnen und

* die Nutzenabwigung verschiedener Wege der Ressourcenzuteilungen.
Eine zusédtzliche Schwierigkeit ergibt sich durch die Erweiterung des Blick-
winkels von unternehmensinternen Ressourcen auf die Aufgabenstellungen

in der marktorientierten Absatzplanung.

Aus diesen Uberlegungen wird die enge Verbindung von Planung und Entscheidung

bereits ersichtlich. Ein wesentlicher Unterschied nach Adam lésst sich tiber die zeit-
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liche Dimension erkldren. So verfolgt die Planung im Kern mittel- bis ldngerfristige
Ziele. Entscheidungen hingegen konnen sehr wohl auch kurzfristig erheblichen Ein-
fluss auf den Unternehmenswert nach sich ziehen. Schmalenbach bezeichnet Pla-
nung als Wirtschaften, indem knappe Ressourcen gemil der Zielsetzung des Planers
allokiert werden [ADAMDO96, S. 1-3; SCHM63, S. 131]. Die technologischen Weiter-
entwicklungen im Bereich der integrierten Informationsverarbeitung erzwingen ein
Umdenken im Bereich der Planung und Entscheidung. Die Entscheidungen miissen
auf Basis automatisierter Planung getroffen werden. Abldufe miissen so organisiert
werden, dass anstelle der bisher weit verbreiteten Trennung von Planern und Ent-
scheidern eine Verschmelzung der planerischen Tétigkeiten und Entscheidungs-

kompetenzen forciert wird.

Allgemein besteht Planung aus der Bestimmung von Zielen, der Auswahl von Mit-
teln zur Zielerreichung und aus Uberlegungen wie diese Mittel effizient eingesetzt
werden konnen. Folglich versteht sich die Planung in Unternehmen als grundlegende

Basis fiir eine proaktive Unternehmensnavigation [MACHI10, S. 338].

Ein Planungssystem verbindet verschiedene Teilpldne. Informationsbeziehungen, die
aufgrund der sequenziellen Weitergabe die Abfolge determinieren, verkniipfen die
Subsysteme zu einem Gesamtsystem. Die Betriebswirtschaftslehre identifiziert vier

Klassifikationsmerkmale [ADAM96, S. 310].

(1) Die Differenzierung zwischen Mengen- und Wertplénen.

(2) Die Unterscheidung nach Fristigkeitsmerkmalen der Planung nach operativer,
taktischer und strategischer Planung.

(3) Die Teilpldne gemiR der organisatorischen Aufbauorganisation, wie Beschaf-
fungs-, Produktions-, Absatz-, Lager-, Forschungs- und Entwicklungs- und
Finanzplanung.

(4) Die Unterscheidung nach dezentralem und zentralem Planungssystem.

In den folgenden Unterkapiteln werden diese Charakteristika genauer beschrieben.
Zunichst werden jedoch verschiedene Hauptprozesse, die im Kontext der Planung

von Bedeutung sind, abgegrenzt.

3.1.1 Kategorisierung in Mengen- und Wertplanung

Die Unterscheidung von Mengen- und Wertpldnen ist fiir die Betrachtung von Ent-

scheidungssituationen zentral. Mengenpléne beziehen sich auf Produktionsfaktoren,
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die produziert bzw. verkauft werden. Wertplidne erweitern diese Mengenangaben mit
finanziell bewertbaren Variablen (Preise, Kosten, Einnahmen, Ausgaben, Erlose,
Marktanteile) und versuchen, eine vergleichbare Entscheidungsbasis fiir verschiede-

ne Szenarien zu liefern.

Als allgemeines Planungsziel ldsst sich festhalten, dass eine auf 6konomischen Krite-
rien ausgerichtete Planung nur mit einer wertbasierten Planung erreicht werden kann.
Dies muss nicht immer zwingend {iber die monetdre Quantifizierbarkeit in Geldein-
heiten erfolgen. Vielmehr ist eine Aussageform gemif der strategischen Ausrichtung
zu wihlen. Dies konnen der Marktanteil oder andere wichtige Indikatoren sein. Ent-
scheidend ist also die individuelle Zielsetzung der Planung, die den Fokus entweder

auf Mengen oder Werte legt [ADAM96, S. 311-313].

3.1.2 Kategorisierung in Planungshorizonte

Detaillierter ldsst sich Planung als eine zukunftsorientierte Gestaltung der Interaktion
zwischen Unternehmen und Umwelt beschreiben, die in einem mehrstufigen, metho-
dengestiitzten Prozess zielgerichtete Handlungsprogramme auf dem Weg der Verar-
beitung und Interpretation von Informationen iiber erwartete Konstellationen des
inneren und dufleren Kontexts erzeugt. Sie erhoht die antizipative Flexibilitdt von
Unternehmensentscheidungen, da mittels Alternativensuche und Szenarioanalysen
zukiinftigen Problemen entgegengewirkt werden kann. Durch die Zerlegung des Ge-
samtplans in Teilpldne ermdglicht die Planung eine Komplexitdtsreduzierung und
stiftet durch einen integrierten Gesamtplan, der unwirtschaftliche Doppelerfiillungen
ganzer Aufgabenkomplexe vermeidet, Synergieeffekte. Macharzina weist auf die
Notwendigkeit der Dokumentation und Bekanntmachung der Planungsprozesse hin
[MACHI10, S. 401-402]. Dies erfordert jedoch die integrierte Datenhaltung iiber alle

Planungshorizonte hinweg.

Die langfristige Planung wird auf mehrere Jahre angesetzt und umfasst vorwiegend
strategische Entscheidungen. Die mittelfristige Planung tibernimmt die strategischen
Vorgaben und koordiniert die Mengenfliisse und Ressourcennutzung zeitlich auf
grober Ebene in einem Horizont von einem bis zu 36 Monaten. Dabei gehen auch
Nachfrageeinfliisse in die Planung ein. Der kurzfristigen Planung wird die Uberset-
zung des mittelfristigen Plans in detaillierte Teilpldne und deren Ausfiihrungssteue-

rung aufgetragen. Auf dieser Ebene werden die urspriinglich strategischen Ziele wie
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Liefertermintreue, Durchlaufzeitenreduktion und Bestandsziele realisiert. Der Pla-

nungshorizont beschriinkt sich auf Tage bis maximal drei Monate [GUNT09, S. 27].

Strategische Planung bezieht sich auf die generelle Grobplanung langfristiger Wir-
kungen mit dem Ziel der Sicherung des Unternehmenserfolgs. Kernelemente sind
Entscheidungen iiber die Standortwahl, Markt- und Kundensegmente, Fertigungstie-
fen, Kapitalintensitdt und der Rechtsform. Verallgemeinert sind Themen aus den
Bereichen Forschung und Entwicklung, Organisationsstruktur, Fertigungsprinzipien

sowie Personal- und Finanzierungspolitik Gegenstand der Diskussion.

Als problematisch erweist sich die unmittelbare Quantifizierung der Erfolge dieser
langfristigen Entscheidungen in Form von betriebswirtschaftlichen Grofen. Dies ist
darin begriindet, dass die Entscheidungen mit einem hohen Mal} an Unsicherheit
behaftet sind und dabei ein hohes Aggregationsniveau zur Planung herangezogen
wird. Die Anwendung einer abstrakteren Planungsebene anstelle eines konkreten
Planungsgegenstands, wie z. B. Produkt oder Kunde, hat den Verlust der Wirkungs-
zusammenhdnge zwischen strategischer Planung und daraus folgender Konsequen-
zen zur Folge. Bei der strategischen Planung verwendet man vorwiegend Heuristiken
oder qualitative Modelle, wodurch die Planung ihren intuitiven Charakter zeigt. Die
Genauigkeit ist neben weichen Faktoren wie Fingerspitzengefiihl, Markterfahrungen
und visiondren Fihigkeiten erheblich vom Grad des Informationsstandes abhéngig.
Die Verbesserung des Informationsstandes aufgrund neuer technologischer Moglich-

keiten ist ein realisierbares Element zur Steigerung der Aussageprézision.

Im Vergleich zur strategischen Planung liegen bei der taktischen Planung geringere
Planungsungenauigkeiten vor. Unter der taktischen Planung werden alle Entschei-
dungen zusammengefasst, die sich aus dem strategischen Plan ableiten und von der

Unternehmensspitze delegiert werden konnen. Konkrete Beispiele sind

* die grobe Determinierung des Produktionsprogramms nach Art und Menge,
¢ Produktverbesserungen,

¢ Steigerung oder Reduktion der Menge einer Produktgruppe,

* konkrete Investitionsvorhaben und

* die Einhaltung bestimmter bilanzieller Ziele.

Durch die prézisere Variablenbeschreibung nimmt gleichzeitig die Unsicherheit ab.
Fiir unterschiedliche Zwecke kommen quantitative Modelle zum Einsatz, wie z. B.

bei der Investitionsrechnung die Kapitalwertmethode oder die des vollstindigen Fi-
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nanzplans. Die taktische Produktionsprogrammplanung kann auf Methoden der line-

aren Optimierung zuriickgreifen [ADAMO96, S. 315-316].

Festzuhalten bleibt, dass im taktischen Planungsbereich der Beginn einer dispositi-
ven Betrachtung erfolgt. Dies wird anhand der Konzentration auf verschiedene Prob-
lemstellungen deutlich und hat den Verlust des unternehmerischen Gesamtbildes zur

Folge.

Die klassische taktische Planung entsagt sich somit vom Exaktheitsanspruch der In-
formationen und der 6konomischen Auswirkungen. Es werden Sensitivitdtsanalysen

eingesetzt, um dem hohen Abstraktionsgrad entgegenzuwirken [ADAMO6, S. 341].

Im Rahmen dieser Arbeit wird der taktische Managementprozess organisatorisch und

informationstechnologisch formalisiert, sodass die Ungenauigkeit reduziert wird.

Den Bezugsrahmen fiir die operative Planung liefert die taktische Planung. Es liegt
ein weitaus kiirzerer Zeithorizont zugrunde, wodurch die Genauigkeit der Planung
zunimmt. Zur Berechnung von konkreten Liefer-, Maschinenbelegungs- oder Ver-
sandplédnen werden vorwiegend lokale Optimierungsmethoden verwendet [GRON10,

S. 137].

3.1.3 Kategorisierung in organisatorische Unternehmensbereiche

Basierend auf den Aufgaben, die eine Unternehmung erfiillen muss, entwickelt sich
die Organisationsstruktur. Die Aufgabenbiindelung orientiert sich entweder am Ver-
richtungsprinzip und fasst gleichartige Tétigkeiten in Funktionen oder Abteilungen
zusammen oder an gleichartigen Objekten [KIES92, S. 80; KOSI76, S. 84-85]. Beim
Objektprinzip fiihren Organisationseinheiten alle Teilaufgaben — Beschaffung, Pro-
duktion, Absatz etc. — fiir ein Produkt oder eine Produktgruppe aus. Da sich beide
Prinzipien auf die Aufgabenbiindelung geméf der Aufbauorganisation konzentrieren,
werden die Vorteile der Ablauforientierung vernachldssigt. Dies hat vor allem aus
Perspektive des Kundenauftrags und des vorgelagerten Materialflusses erhebliche
Konsequenzen. Deshalb riickt eine Prozessorganisation in den Vordergrund, die die
Arbeitsabldufe an Produkten und Auftrigen ausrichtet und dabei die Wertschop-
fungskette in einzelne Prozessteile zerlegt. Voraussetzende Annahme dieser Prozess-
organisation ist eine weitgehende Standardisierung der Abldufe und deren Zuord-
nungsmoglichkeit zu einer bestimmten Stelle. Ein Vorteil gegeniiber funktionsorien-

tierten Organisationen besteht im Wegfall von Schnittstellen und der Trennung von

40 Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



Betriebswirtschaftliche und informationstechnologische Grundlagen

ausfiihrenden und steuernden Aufgaben, was die Planungskoordination erleichtert

[GAIT12, S. 74-85; ADAMO6, S. 349-351].

Um die Struktur einer Prozessorganisation zu etablieren, ist es erforderlich, die Teil-
pline der Divisionen auf die prozessorientierte Planung zu iibertragen. Ausgehend
von der funktionalen Organisation entwickelt sich die Ablauforganisation. Diese ist
Grundlage fiir den Informationsfluss und verbindet die horizontale und vertikale In-

tegration von Aufgaben in Unternehmen.

3.1.4 Kategorisierung in Planungshierarchien

Strategische Entscheidungen, die sich durch einen langen Zeithorizont auszeichnen,
beinhalten naturgemif einen allgemeineren Informationsgehalt als detaillierte Ent-
scheidungen auf kurzfristiger und taktischer Ebene. Folglich miissen Informationen
der strategischen Ebene, die auf einem wesentlich hoheren Aggregationsgrad (Pro-
dukt, Kunden, Mirkte) vorliegen, auf ein umsetzungsfihiges Niveau mit kiirzerem

Zeithorizont disaggregiert werden.

Es besteht sowohl die Moglichkeit einer vertikalen als auch einer horizontalen Hie-
rarchisierung der Planungsaufgaben. Die vertikale Dekomposition spaltet das Pla-
nungsproblem stufenformig fiir detaillierte Betrachtungsebenen auf. Der Abstrakti-
onsgrad nimmt bei nachfolgenden Hierarchieebenen ab. Dies fiihrt zur Zunahme der

Genauigkeit der Informationen durch Disaggregation.

Grundsitzlich lassen sich drei zentrale Kriterien bei Entscheidungen beobachten, die
eine ungenaue Datensituation aufgrund von Aggregation und Prognoseunsicherheit

zur Folge haben:

* Der sachliche Entscheidungsumfang trennt die strategische, taktische und
operative Hierarchieebene voneinander.

* Die zeitliche Reichweite unterscheidet lang-, mittel- und kurzfristige Pla-
nungsaufgaben voneinander.

* Der Aggregationsgrad der Daten ist stark abhéngig vom Instrumentalziel der
jeweiligen Funktion und Planungshierarchiestufe. Es liegen z. B. global ag-
gregierte Absatzmarktdaten fiir Produktgruppen aus strategischer Marke-
tingperspektive vor, auf deren Basis Produktionsdurchfiihrungsplidne auf

Maschinenebene errechnet werden miissen [ADAM96, S. 375-376].

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 41



Wesentliches Merkmal eines hierarchischen Organisations- und Planungssystems ist
die vertikale Anordnung der Planungsebenen, die sich aus den Unter- bzw. Uberord-
nungsbeziehungen der Strukturorganisation ableitet. Zudem grenzen die oberen Ent-
scheidungsebenen den Spielraum der darunterliegenden Entscheider ein. Da der Er-
folg der oberen Ebene von den Ergebnissen der unteren abhingt, liegt ein wiederkeh-
rendes Interdependenzproblem vor. Diese Form der Hierarchisierung beinhaltet einen

stark zentralistischen Weisungscharakter [MESA70, S. 34-37].

Dariiber hinaus enthilt das Konzept der hierarchischen Planung auch Komponenten
der horizontalen Dekomposition, die dezentralen Charakter aufweist. Dabei werden
parallele Entscheidungsfelder, die durch unterschiedliche Funktionsbereiche ausge-

fiihrt werden, iiber Koordinationsmechanismen abgestimmt [ADAMO96, S. 377-378].

Bei komplexen Entscheidungssituationen, die insbesondere in mittleren und grof3eren
Unternehmen kaum koordinierbar sind, werden Entscheidungen geméal eines hierar-
chischen, zentralen Ansatzes durchgefiihrt, bei dem die untergeordnete Ebene von
der Ubergeordneten gesteuert wird [RUDBO09, S. 160]. Die Koordination zwischen
den Planungsebenen werden nach Hax/Meal top-down disaggregiert. Die dabei ge-

nutzten Optimierungsmodelle berechnen lokale Optima [BETGO06, S. 396].

Dariiber hinaus existiert das parallel dezentrale Konzept, bei dem unabhéngige Divi-
sionen gemeinsam auf knappe Ressourcen zugreifen. Ein hierarchisch dezentrales
Konzept gibt die Pldne auf hoherem Abstraktionsniveau der Variablen vor, die in den

Folgestufen der Planung konkretisiert werden.

3.2 Planungsrelevante Prozesse

Ein Prozess verbindet zusammenhdngende Aktivititen, die zu einem definierbaren
Resultat fithren und zeichnet sich durch einen festgelegten Beginn und ein Ende aus
[BEAO6, S. 414]. Auf Basis dieses Prozessverstindnisses werden der Planungs- und

Entscheidungsprozess als grundlegende Managementprozesse vorgestellt.

3.21 Entscheidungsprozess

Insbesondere bei der detaillierteren Betrachtung von Teilaufgaben existiert kein all-
gemeingiiltiges Phasenschema fiir einen Entscheidungsprozess, da in der Regel keine

lineare Abfolge einzelner Schritte vorliegt.
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Eine generische Unterteilung der Entscheidungsfindung in verschiedene Phasen lésst
sich jedoch wiederholt erkennen: In der Recherchephase (intelligence) werden In-
formationen gesammelt, um die potenziellen Probleme zu erkennen. Darauf folgt die
Phase der Alternativengenerierung (design), in der mogliche Problemldsungen skiz-
ziert werden, die auf einfachen Modellen basieren. Die Auswahlphase (choice) hat
die Aufgabe, aus verschiedenen Losungsmoglichkeiten mit komplexen Informati-
onsbestandteilen eine Alternative auszuwidhlen. Abschlieend wird die Entscheidung
in der Umsetzungsphase (implementation) durchgefiihrt und mittels Berichtssystem
kontrolliert. Folgende Abbildung zeigt den Zusammenhang und die jeweiligen Fra-

gestellungen [LAUDI10, S. 741].

Welches Probl

Welche Alternativen sind i .

verfugbar? Alternativengenerierung f
Welche Alternative

sollten gewahlt werden? Auswahl

Ist die gewahlte Alternative §
6konomisch sinnvoll? Umsetzung

Abbildung 6: Entscheidungsfindungsprozess, verdndert nach [LAUDI10, S. 742]

Generell ist zu konstatieren, dass eine Entscheidung meist iterativ getroffen wird und
es somit sehr schwierig ist, einen strukturierten, sequenziellen Ablauf zu formalisie-

ren [LAUDI10, S. 742].

Besonders hervorzuheben ist der Stellenwert der Informationsqualitdt fiir ein wirk-
sames Planungssystem und damit der Entscheidungsqualitéit. Die Gestaltung des In-
formationssystems determiniert den Genauigkeitsgrad der Unternehmensdaten und
verantwortet somit die Aussagekraft der Planzahlen, die zur Entscheidungsfindung

verfiigbar sind [ADAMO96, S. 33].
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3.2.2 Planungsprozess

Die Basis eines Planungsprozesses besteht zum einen aus Anregungs- und zum ande-
ren aus Entscheidungsinformationen. Da aus Eingangsinformationen neue Informati-
onen generiert werden, wird der Planung der Charakter eines Informationsverarbei-
tungsprozesses zugeschrieben. Anregungsinformationen kdnnen aus dem eigenen
Unternehmen stammen, jedoch auch von externen Gegebenheiten abgeleitet werden
[ADAMO6, S. 35-36]. Abbildung 7 verdeutlicht die Abfolge eines generischen Pla-

nungsprozesses, der sich aus drei Phasen des Problemldsens zusammensetzt.

intern E— Anregungsinformationen D E— extern

'

Problemerkennung

'

Problemanalyse

v

Problemverdichtung

'

/ Entscheidungsinformation \
Strategien

Ziele Daten
Ideenfindung

.

Planungsmodell
Entscheidung

v

Bewertung

v

Abweichungsanalyse

Abbildung 7: Generisches Modell eines Planungsprozesses [ADAM96, S. 36]

Somit ist der Entscheidungsprozess neben dem Problemldsungsprozess, der sich aus
den Elementen der Problemerkennung, -analyse, -verdichtung, sowie der Ideenfin-
dung und Bewertung zusammensetzt, elementarer Bestandteil des Planungsprozes-

SES.
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Folgende wesentliche Merkmale lassen sich fiir einen generischen Planungsprozess

identifizieren:

* Erkennen und Analysieren eines Entscheidungsproblems

* Erfassung der Anregungsinformationen

* Definition eines oder mehrerer Ziele

* Prognose zukiinftiger Entwicklungen

* Identifikation und Evaluation zuldssiger Handlungsalternativen

* Auswahl einer oder mehrerer guter Losungen [DOMSO05, S. 26-29; FLEI10,
S. 89];

Eine prizise Allokation der Voraussetzungen zu den Unternehmensfunktionen exis-
tiert bisher nicht. Besonders anschaulich wird dies bei der Konkretisierung der
Merkmale. Betrachtet man die Handlungsalternativen, so haben diese diverse Aus-
pragungen, wie die Erfolgsausweisung der einzelnen Varianten (Erlos, Kosten, De-
ckungsbeitrag), den Verbrauch von Produktionsfaktoren und kapazitative Beschrén-

kungen oder Liquidititsauswirkungen (Einnahmen, Ausgaben).

Es muss festgehalten werden, dass bisherige Beschreibungen des Planungs- und Ent-
scheidungsprozesses zu ungenau sind, um einen integrierten Informationsfluss paral-

lel zum standardisierten Prozess zu ermoglichen.

3.3 Informationstechnologische Begriffshistorie

Im betriebswirtschaftlichen Umfeld der Planung und Entscheidung haben sich diver-
se Technologien entwickelt. Seit Beginn der 90er Jahre wird der Begriff Business
Intelligence (BI) verwendet. Er beschreibt eine Ansammlung von Informations- und
Kommunikationssystemen, die Entscheidungstriger bei der Entscheidungsfindung
unterstiitzen sollen. Aus diesem inhaltlichen Verstindnis entstand auch die Bezeich-
nung des Management Support System (MSS) bzw. der deutsche Entsprechung Ma-
nagement-Unterstiitzungs-System (MUS). Allgemein muss festgehalten werden, dass
viele Konzepte aus der Anfangsphase aufgrund eines iibertriebenen Technikenthusi-
asmus scheiterten. Daraus entwickelte sich die Erkenntnis, dass es notwendig ist,
technologische Entwicklungen sinnvoll in die organisatorischen Abldufe einzubetten

[KEMP10, S. 1].

Verschiedene Entscheidungsarten lassen sich auf spezifische Aufgabenstellungen in

der Organisation tlibertragen. Abbildung 8 zeigt unterschiedliche Informationssyste-

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 45



me, die zur Unterstiitzung von Planungsentscheidungen in Unternehmen verwendet

werden.
Art der 4
Entscheidung
Operative
Transaktion
Strukturiert
Bestellung Management-
informations-
system (MIS)
Budgetierung Entscheidungs-
Schwagh unterstitzungs-
strukturiert system (EUS)
Standortauswahl fiir Filhrunas-
Produktionsstéatten unterstﬂtzﬁngs—
system (FUS)
Unstrukturiert Produkteinfiinrungen
Markteintritte
Operativ Taktisch Strategisch

Abbildung 8: Informationssysteme zur Entscheidungsunterstiitzung, erweitert nach
[LAUDI10, S.741]

Ein Managementinformationssystem (MIS) ist der Vorgénger eines Entscheidungs-
unterstiitzungssystems (EUS) und wird als allgemein konzipiertes System zur Zu-
sammenfassung verschiedener Systeme beschrieben. Es bezieht die Daten aus den
zugrundeliegenden operativen Transaktionen, die in ERP-Systemen anfallen. Das
EUS grenzt sich hinsichtlich der Konzentration auf eine spezifische Entscheidungssi-
tuation vom MIS ab. Das MIS fokussiert die Aufbereitung der allgemeinen Ma-
nagementinformationen zur Steuerung, die aus zugrundeliegenden operativen Trans-
aktionssystemen extrahiert werden. MIS-Berichte konnen vordefiniert sein oder auch
als Ausnahmebericht abgefragt werden. Als Erweiterung vereinfachen EUS die Ver-
kniipfung zwischen Nutzer und Informationsfliissen. Deshalb wird die sinnvolle or-
ganisatorische Nutzung von Modellen, Annahmen, Ad-hoc-Abfragen und Grafikdar-
stellungen forciert. EUS werden auch als Decision Support Systems (DSS) bezeich-
net und haben die Aufgabe, Managemententscheidungen mittels komplexer Daten-
analytik zu unterstiitzen. Um eine konsolidierte Entscheidungsfindung in einem Sys-

tem zu erreichen, werden sowohl unstrukturierte als auch schwach strukturierte Ent-
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scheidungsprobleme mittels flexibler Analysewerkzeuge bearbeitet. [LAUDI10,
S.742-743]. Fiihrungsunterstiitzungssysteme (FUS) oder Executive Information Sys-
tems (EIS) bedienen im Unterschied zu den EUS, die vorwiegend die produktionso-

rientierten Entscheidungen unterstiitzen, die Marketingziele eines Unternehmens.

3.3.1 Business Intelligence

,Business Intelligence (BI) bezeichnet einen integrierten, unternehmensspezifischen,
IT-basierten  Gesamtansatz zur betrieblichen  Entscheidungsunterstiitzung.*
[KEMPI10, S. 9]. BI als abteilungs- und unternehmensiibergreifendes Konzept kann
folglich nicht durch die Aufzahlung weniger Kernanwendungen definiert werden.
Vielmehr werden alle direkten und indirekten Aktivititen mit dem Ziel der Entschei-
dungsunterstiitzung umfasst. Dies beinhaltet weniger die organisatorische Perspekti-
ve als vielmehr die technologischen Komponenten der Datenaufbereitung und -

speicherung [KEMP10, S. 4].

Mit fortschreitender Anwendung von Informationstechnologien und -verarbeitung in
Unternehmen, haben sich Begrifflichkeiten und deren inhaltliche Bedeutung kontinu-

terlich weiterentwickelt.
Mertens identifiziert sieben unterschiedliche Definitionen von BI:

1. BI als Fortsetzung der Daten- und Informationsverarbeitung: IV fiir die Un-
ternehmensleitung

BI als Filter in der Informationsflut (Informationslogistik)

BI als MIS mit besonders schnellen und flexiblen Auswertungen

BI als Frithwarnsystem

BI als Data Warehouse

BI als Informations- und Wissensspeicherung

A T o

BI als Prozess der Symptomerhebung, Diagnose, Therapie, Prognose und

Therapiekontrolle [MERTO2, S. 4].

Dies zeigt die Heterogenitét und den damit verbundenen geringen Reifegrad der An-
sdtze und Technologien sowohl in der Theorie als auch in der praktischen Anwen-

dung.

BI lasst sich in drei Hauptgruppen einteilen. Im engeren Sinne bezieht es sich ledig-

lich auf die Kernapplikationen, die die Entscheidungsfindung unmittelbar unterstiit-
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zen. Beispiele sind das Online Analytical Processing (OLAP), MIS sowie MES. Das
analyseorientierte BI-Verstindnis umfasst zusétzlich alle Anwendungen, bei denen
der Nutzer unmittelbaren Systemzugriff hat (Benutzeroberfldche, interaktive Funkti-
onen). Bekannt sind hier neben OLAP und MIS/MES auch Data und Text Mining
Systeme, sowie Ad-hoc-Reporting und Balanced Scorecards. Insbesondere analyti-
sches Customer Relationship Management (CRM) und Systeme zur Planungs- und
Konsolidierungsunterstiitzung fallen in diese Kategorie. BI im weiteren Sinne ver-
bindet alle Anwendungen, die direkt und indirekt zur Entscheidungsfindung einge-
setzt werden konnen. Zusétzlich zur Auswertungs- und Prédsentationsfunktionalitét ist

auch die Datenaufbereitung und -speicherung eingeschlossen.

Die definitorische Einordnung von BI wird aufgrund mangelnder Trennscharfe hiu-
fig kritisiert. Es besteht eine klare Forderung nach einem eigensténdigen Konzept zur
Managementunterstiitzung, das sich von den bisherigen Ansdtzen durch eine umfas-
sende Durchdringung des Ansatzes, d. h. technisch und organisatorisch, abgrenzt

[KEMPI10, S. 3-5].

Folglich kann BI als die Gesamtheit aller Systemkomponenten definiert werden, die
Daten zur Informations- und Wissensgenerierung aufbereiten und dazu weiterhin
auch Auswertungs- und Présentationsfunktionen zur Verfiigung stellen [GLUCOS,
S.91].

Im Folgenden werden die wesentlichen Stromungen, die der BI entsprungen sind,
thematisch eingeordnet. Alle Ansétze beinhalten planungs- und entscheidungsrele-
vante Informationen. Diese stehen jedoch nur fiir lokale Entscheidungsprobleme zur

Verfiigung und konnen die Aufgaben nicht prozessorientiert unterstiitzen.

3.3.1.1 Management Information System

In den 1960er Jahren entwickelte sich unter dem Namen MIS der Gedanke, das Ma-
nagement mit Hilfe von Informationstechnologie zu unterstiitzen. Zielvorstellung
war es, das gesamte Unternehmen informationstechnologisch abzubilden und die
Kontroll- und Steuerungsaufgaben zu automatisieren [YOUNG68, S. 124-125]. Unter-
entwickelte technische Rahmenbedingung gepaart mit einer noch nicht vorhandenen
Reife der Organisationsstrukturen waren jedoch verantwortlich fiir das Scheitern der
Umsetzung dieses holistischen Ansatzes. Eine weitere Schwachstelle des MIS-

Ansatzes wird darin gesehen, dass der Systemeinsatz vorrangig an wohlstrukturierte
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und definierte Aufgabenstellungen gebunden ist. Diese liegen in Unternehmen nicht

in allen Bereichen vor [KEMP99, S. 37-41; KEEN7S, S. 1].

3.3.1.2 Entscheidungsunterstiitzungssystem

Eine Konsequenz aus den Erfahrungen mit MIS war die partielle Ausrichtung von
Ansitzen. Deshalb werden die EUS von den Steuerungs- und Kontroll-Systemen

getrennt betrachtet. Letztgenannte tragen die Bezeichnung DSS [KEEN7S, S. 2].

Aufgrund der sprunghaften Entwicklungen ldsst sich auch hier keine einheitliche
Definition herausbilden. Kemper identifiziert jedoch fundamentale Charakteristika

von DSS [KEMP99, S. 43-45], obwohl die Informationsbeschaffung nicht erwéhnt

wird :

* Formelbasierte Ausrichtung;
* Integration von Optimierungs- und Simulationsmethoden;

* Endnutzerbezogene Systementwicklung.

Eine feinere definitorische Abgrenzung bietet die isolierte Betrachtung der Begriffs-
bestandteile. ,,.Decision impliziert, dass es sich im Bereich der Entscheidungsfin-
dung um keine lineare, automatisierbare Problemstellung handelt. Vielmehr besteht
die Notwendigkeit des Einsatzes von allgemeingiiltigen Methoden und Werkzeugen,
die individuell nutzbar sind. Der Begriff ,,Support* betont die Unterstilitzungsfunkti-
on der Informationstechnologie [KEEN7S8, S. 58]. Die konkrete Losung des Prob-
lems bzw. das Umsetzen der Entscheidung wird zuletzt vom Menschen vollzogen,

wodurch die Komplexitit fiir DSS zunimmt.

Ziel von DSS ist die Unterstiitzung des Managements bei der Entscheidungsfindung.
Dies gilt insbesondere fiir halbstrukturierte Aufgaben, das Assistieren bei Beurtei-
lungen und die Verbesserung der effizienten Entscheidungsfindung [KEEN78, S. 1].
Eine halb- bzw. unstrukturierte Aufgabe liegt vor, wenn eine prézise Spezifikation
hinsichtlich mindestens einer der vier folgenden Phasen nicht mdglich ist: Proble-
merkennung und -analyse, Alternativensuche und -generierung, Alternativenauswahl

und Implementierung [BALLOO, S. 63].

Ein abteilungsiibergreifender Prozess wird nicht unterstiitzt.
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3.3.1.3 Fuhrungsunterstiitzungssystem

Ein FUS unterscheidet sich durch eine konsequente Ausrichtung an das obere Fiih-
rungspersonal von DSS [KEMP10, S. 129-130]. Anfangs wurden die FUS als Unter-
gruppe der MIS eingeordnet. Mitte der 90er Jahre bildete sich jedoch aufgrund stei-
gender Nachfrage ein eigenes Genre heraus [BULL93, S. 5].

Definitorisch ist ein EIS ein bereichsiibergreifendes Informationssystem, welches
Zugriff auf unterschiedliche interne und externe Daten hat und fiir ein isoliertes Un-
ternehmen erstellt wird. Ziel ist die Unterstiitzung der oberen Fiihrungsebene bei
gleichzeitiger Garantie eines hohen Flexibilitdtsspielraums und Bedienungskomforts

[BALLOO, S. 54].

Kritische Anmerkungen von Inmon zeigen Méngel hinsichtlich des infrastrukturellen
Konzepts. Er reduziert EIS auf die Darstellung komplexer Sachverhalte mit anspre-
chenden Inhalten. Folglich konnte sich weder der Begriff noch das dahinterliegende
Konzept etablieren. Als sachlogischer Nachfolger identifiziert er vielmehr das OLAP
(s. 0.) und konkretere DSS-Anwendungen, wie z. B. das CRM (s. o) [INMO96,
S. 247-248].

Ein weiteres Hindernis zur Akzeptanz von EIS ist, dass die Konzepte oftmals propri-
etdr und unflexibel gestaltet sind und die hohen Erwartungen nicht erfiillen konnen

[BALLOO, S. 51].

3.3.2 Kritische Uberlegung

Bisher werden Business-Intelligence-Projekte hauptséchlich von den operativen Ab-
teilungen angestoflen. Daher kommt die Bottom-Up-Methode anstelle einer prozess-
orientierten Einfiithrungsstrategie aus dem oberen Management zum Einsatz. Somit
fehlen der Bezug in die organisatorischen Fachabteilungen und der ganzheitliche
Blick auf das Unternehmen. Der Bottom-Up-Ansatz fiihrt zu Informationssilos, die
auf hoch aggregierter Ebene keine Datenkonsistenz mehr nachweisen konnen, da nur

die Abteilungsinteressen in das Design der Stammdaten einflieen.

Zudem wurde BI nach Inmon urspriinglich als Informationsbereitstellungsfunktion
bei der Entscheidungsunterstiitzung verstanden [INMOO96]. Da jedoch die Ver-
schmelzung von Daten und analytischen Prozessen betrachtet werden muss, ist die

starre Informationsbereitstellung Ausgangspunkt fiir die Erhebung von Daten, die in

50 Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



Betriebswirtschaftliche und informationstechnologische Grundlagen

den jeweiligen Situationen nicht benétigt wurden. Dies fiihrt zu erheblichem Akzep-

tanzverlust bei Nutzern und Entscheidungstrégern.

Weiterhin bezieht sich die Entscheidungsunterstiitzungsfunktion auf Basis von
Kennzahlen, die BI zugeschrieben wird, nicht auf den organisatorischen Kontext, der
fiir das prozessuale Umsetzen der MaBBnahmen relevant ist. Dies fiihrt zu einer man-
gelhaften Umsetzungs- und Riickkopplungsfihigkeit strategisch getroffener Ent-

scheidungen im operativen oder taktischen Bereich.

Der traditionelle Ansatz mittels Data Warehouse, der dies als einzig zuverldssige und
zentrale Informationsquelle nutzt, schriankt den relevanten Informationsrahmen er-
heblich ein. Dies hat die Ausgrenzung wertschopfungsorientierter Echtzeitfragestel-
lungen zur Konsequenz. Zusétzliche externe Indikatoren, wie z. B. linderspezifische

Industrieentwicklungen werden nicht mit den bestehenden Ansdtzen verbunden.

Es liegt ein rein vergangenheitsanalytischer Fokus vor. Prognosemodelle und priaven-
tive Elemente zur Risikoreduzierung sind nicht Bestandteil des BI-Ansatzes. Es ist
also eine Herausforderung, zukiinftige Planungsentscheidungen auf Basis histori-
scher und externer Informationen standardisiert in Informationssysteme einzupfle-

gen.

Ein zusitzliches Defizit bisheriger BI-Ansétze ist der Akzeptanzverlust bei Nutzern
aufgrund der Verfiigbarkeit durch eine schwer beherrschbare Menge an Informatio-
nen. Die Entstehung ist meist schwer nachvollziehbar und somit wird die Korrektheit

in Frage gestellt und kann nicht iiberpriift werden.

Die Kombination aus zukiinftiger Planung und historischen Kennzahlenabfragen
vereint somit den hochsten Mehrwert fiir das Unternehmen, weist jedoch zeitgleich

den hochsten Komplexitétsgrad auf.

Da die technologischen Eingangsinformationen in den Transaktionen erfolgskritisch

sind, werden zunédchst die planungsrelevanten Systeme vorgestellt.

3.4 Planungsrelevante Systeme

Eine Einordnung der technologischen und organisatorischen Perspektive ist fiir das
weitere Verstdndnis notwendig. Supply Chain Management (SCM) umspannt aus
Perspektive relevanter Informationen ein sehr weites Feld. Neben den unternehmens-
internen Abldufen sind auch die wertschopfenden Prozesse bei Kunden und Lieferan-

ten von entscheidender Bedeutung.
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3.4.1 Funktionale Einordnung der Informationssysteme

Das Zusammenspiel zwischen operativen Systemen und analytischen Planungs- und
Kontrollsystemen ist die notwendige Voraussetzung fiir die vertikale Integration.
Letztgenannte Systeme unterstiitzen die taktische und strategische Ebene, indem
Fithrungsinformationen zwischen den operativen und analytischen Systemen ausge-
tauscht werden. Eine Zentralisierung der Information im Zusammenspiel der Pla-
nung, Ausfiihrung und Steuerung ist durch die gewachsenen Informationssystem-
Landschaften technologisch auch bei dezentral verteilten Abteilungen und Standor-

ten moglich.

nternehmens-
gesamtplanung

Finanzen
Planungs- und Rechnungswesen
Kontrollsysteme Personal A
(Analytische Systeme) Anlagenmanagement
Forschung und Beschaffung
Produkt- Entwicklung Produktion
Marketing und Vertrieb Versand .
Kundendienst Lagerhaltung Vertikale
Integration

Taktisches Sales & Operations Planning
Data Warehouse

Finanzen
Ausfiihrende Rechnungswesen
Systeme Personal v
(Operative Anlagenmanagement
Systeme)

Forschung und Beschaffung

Produkt- Entwicklung Produktion
Marketing und Vertrieb Versand
Kundendienst Lagerhaltung

Operatives Supply Network Management

Horizontale
Integration

Abbildung 9: Horizontale und vertikale Integration, erweitert nach [MERTO9, S. 1]

Abbildung 9 zeigt die Verbindung organisatorisch isolierter Bereiche und Aufgaben
in einer Aufbauorganisation. Die horizontale Integration bezieht sich auf die Teilsys-
teme in der betrieblichen Wertschopfungskette, beinhaltet jedoch auch Teilaufgaben,
die organisatorisch einer hoheren Verantwortungsebene zugeordnet werden. Dazu
zdhlen die Ertrags-, Absatz- und Produktionsplanung, die auf dem Wissen der ein-
zelnen Funktionen basiert. Die vertikale Integration findet auf Basis der Daten der

Planungs- und Kontrollsysteme aus den operativen Systemen statt. Mertens weist auf
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die Problematik hin, die prozessualen Zusammenhinge nicht zu stark aus dem
Blickwinkel einzelner Abteilungen oder Aufgaben zu betrachten. Vielmehr ist es von
Bedeutung, die zielorientierte ganzheitliche Sicht zu wahren, um beispielsweise eine
Informationsverdichtung fiir Fiihrungskréifte zu gewéhrleisten, die wesentlich um-
fangreichere Informationen auf einem hoheren Aggregationsgrad bendtigen als die
isoliert arbeitenden Fachabteilungen. Die Unternehmensplanung umfasst die Ergeb-
nis-, Absatz, Produktionskapazitits-, Investitions- und Finanzplanung [MERTO9,
S. 5-6].

Mertens postuliert auf Basis der Annahme einer integrierten Realisierung von Admi-
nistrations- und Dispositionssystemen die Weiterentwicklung der industriellen In-
formationsverarbeitung durch die Nutzung vorhandener Daten im Rahmen der Pla-

nung.

Planungssysteme lassen sich als Fortsetzung der Dispositionsmodelle verstehen, un-
terscheiden sich jedoch wesentlich im Umfang. Dies trégt zu einer erheblichen Stei-
gerung der Komplexitdt bei. Planungsmodelle bilden schlecht strukturierte Probleme
ab. Im Gegensatz zu den dispositiven Aufgabenstellungen sind planerische Entschei-
dungen von unregelmifBigen Inhalten und verschiedenen Zeitabstdnden (Planung des
Investitions- oder Produktionsprogramms) geprégt. Dies resultiert darin, dass Dispo-
sitionssysteme eher den Aufgabenbereich mittlerer Fiihrungskrifte bedienen und
Planungssysteme die Unternehmensfiihrung unterstiitzen. Datentechnisch nutzen die
Planungssysteme Data Warehouses, in denen verdichtete Informationen ldnger kon-
stant gehalten werden als bei der zeitnahen und detaillierten Speicherung operativer
Systeminformationen in Datenbanken. Um den menschlichen Willen in die Pla-
nungsentscheidungen einflieBen zu lassen, wird eine Mensch-Computer-Interaktion
gefordert, womit einzelne Korrekturen aufgrund aktueller Verdanderungen (Produkt-
lebenszyklus, Katastrophe etc.) in den Planungsablauf einflieBen kénnen. Zur Uber-
wachung der Planungssysteme dienen die Kontrollsysteme. Im Idealfall liefern diese
Systeme bereits Hinweise zu KorrekturmaBBnahmen, die einem medizinischen Pro-
zess mit der Schrittfolge ,,.Symptomerkennung — Diagnose — Therapievorschlag —

Therapieprognose* gleichen [MERTO9, S. 14-15].

Die Entwicklung eines Referenzprozessmodells fiir diesen taktischen Planungs-,
Steuerungs- und Entscheidungsprozess, der sehr stark mit verschiedenen operativen
und analytischen Systemen verbunden ist, ist Gegenstand dieser Arbeit. Zusétzlich

wird parallel zum Prozessmodell eine Informationsbedarfsanalyse durchgefiihrt, um
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den situativen Entscheidungs-Workflow mit den relevanten Informationen abbilden

zu konnen.

3.4.2 Datenmanagement

Datenmanagement umfasst ,,alle betrieblichen und technischen Funktionen der Da-
tenmodellierung, Datenadministration, Datentechnik, Datensicherheit, Datenkonsis-
tenz, Sicherung von Daten (z. B. Backup) und des datenbezogenen Benutzerser-
vices.”“ [KRCMOS, S. 111]. Das iibergreifende Hauptziel ist die verwendungszweck-
bezogene Nutzung der Daten in Unternehmen. Daraus ergeben sich die wesentlichen
Anforderungen an Richtigkeit, Konsistenz, Aktualitdt, Aufgabenbezogenheit und den
Zusammenhang der Daten, wodurch die Informationsqualitdt verbessert wird. Folg-
lich liegt der Schwerpunkt des Datenmanagements in der systemspezifischen und
zweckbezogenen Definition der Datenstrome, der organisatorisch verantwortlichen
Stelle fiir Dateneingabe, -pflege und -bereitstellung in konsistenter und aus funktio-

neniibergreifender Form [KRCMO5, S. 111].

Allgemein wird nach operativen und strategischen Anwendungssystemen unterschie-
den, die sich verwendungszweckbezogen in operative Administrations- und Disposi-
tionssysteme und strategische Planungs- und Kontrollsysteme unterscheiden. Erstge-
nannte arbeiten transaktionsorientiert. Die strategischen Systeme dienen Analyse-

zwecken und sind somit auswertungsorientiert [SCHUOS, S. 12].

Von entscheidender Bedeutung im Thema des Planungsprozesses ist, dass BI-

Anwendungssysteme Teilaspekte des Gesamtsystems abbilden [KEMP10, S. 9].

3.4.2.1 Operative Anwendungssysteme

Operative Anwendungssysteme sind heute vermehrt als betriebliche Standardanwen-
dungssoftware im Einsatz [CHAMO6, S. 3-22]. Diese verfolgen den Zweck der Un-
terstlitzung bei kurzfristigen Entscheidungen und der direkten Umsetzung der Unter-
nehmensziele. Operative Entscheidungen werden auf Basis der Kenntnisse des aktu-
ellen Zustands und der entscheidungsrelevanten Parameter getroffen. Die Verarbei-
tung und Bereitstellung von aktuellen Massendaten wird durch die operativen An-
wendungssysteme bei einer Vielzahl von Nutzern ermdglicht. Es werden vorwiegend
die Entscheidungen der unteren und mittleren Fiihrungsebene unterstiitzt [SCHUOS,

S. 12-13].

54 Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



Betriebswirtschaftliche und informationstechnologische Grundlagen

Die Tabelle 5 gibt Auskunft {iber die datenseitigen Aspekte und Zugriffscharakteris-

tik operativer Anwendungssysteme.

Tabelle 5: Daten- und Zugriffscharakteristika operativer Anwendungssysteme

Datencharakteristika Zugriffscharakteristika
* Hohe Aktualitat * Einfache Anfragestruktur
* Hohe Anderungshiufigkeit * Kleine Ergebnismengen von
* Hohe Anzahl an Eingaben Anfragen
* GroBe Datenmenge * Transaktionale Zugriffe: Lesen,
* Klar abgegrenzte Schreiben, Aktualisieren, Loschen
Realitédtsausschnitte *  Kurze Zugriffszeiten
* Oftmals fehlender Bedarf an * Hohe Nutzerzahl
historischen Daten * Hohe Zugriffshiufigkeit

Der schreibende Zugriff vermeidet Redundanzen. In diesen komplexen Datenmodel-
len fehlt in der Regel der Zeitbezug in den Datenbanken. Auf operativer Ebene wird

das Konzept des Online Transactional Processing (OLTP) angewendet.

3.4.2.2 Analytische Systeme

Analytische Systeme stellen die Informationsversorgung des Managements sowie die
Koordination von Planung und Budgetierung unternehmensweiter oder gruppenbe-
zogener Ziele sicher. Als Konsequenz werden Handlungsalternativen abgeleitet so-
wie Adjustierungen der Maflnahmen und Ziele auf Basis von Leistungsmessungen
gemill dem Riickkopplungsprinzip durchgefiihrt. Die bisher grofte Anforderung an
diese Systemgattung ist die schnelle Anpassung an sensible Anderungen der Frage-
stellung. Daher arbeiten analytische Systeme mit einer variablen Gestaltungslogik im
Gegensatz zu den starren operativen Systemen [MERTO09, S. 38]. Dies wiederum ist
der ,, Turoffner” fir das individuelle Generieren von Standardszenarien, die sich an
der Supply Chain-Struktur (SC) ausrichten lassen. Bisher wurde dieser Ansatz nicht

auf die Entscheidungsprozesse in der Wertschopfungskette tibertragen.

Analytische Fiihrungssysteme werden dem Bereich der strategischen Planung und
Kontrolle zugeordnet und dienen der Unterstiitzung bei der Bestimmung und Uber-
wachung von Unternehmenszielen. Die Anwendergruppen sind somit das mittlere

und obere Management. Die zentrale Aufgabe dieser Systeme ist die Bereitstellung
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von unternehmensinternen Informationen fiir Planung und Kontrolle. Zusétzlich zu
den fithrungsrelevanten Informationen erhdhen externe operative Daten die Grundla-

ge fiir strategische Entscheidungen [STAHOS, S. 331].

Die informationstechnologische Unterstiitzung strategischer Aufgabenstellungen ist
gekennzeichnet durch unstrukturierte Losungsansitze. Dies zeigt sich insbesondere
anhand der unterschiedlichen Verdichtungsstufen der Daten in den Zeitreihen und
diversen Kontexten, die sich aus verschiedenen Fragestellungen im Rahmen der Un-
ternehmensanalyse ergeben. Das Gegenteil ist bei standardisierten Aufgaben im ope-

rativen Bereich anzutreffen.

Ubergreifend besteht der Anspruch an strategische Anwendungssysteme in der aus-
gepriagten Analyseorientierung, die auf Basis eines flexiblen, aber zentralen Daten-

speichers ermoglicht wird und somit Informationen aus interaktiven Systemen nutzt.

Folgende Charakteristika kdnnen analytischen Informationssystemen zugewiesen

werden:

* Integration operativer Datenquellen;

* analyseorientierte Datenspeicherung;
* komplexe Anfragestruktur;

* flexible Anfragegenstinde;

* grof3e Ergebnismenge von Anfragen;
* meist Beschrinkung auf Lesezugriffe;
* kleine Nutzergruppen;

* wenig Zugriffe pro Zeiteinheit [SCHUOS, S. 14].

Eine Kombination der operativen und strategischen unternehmensinternen Daten-
landschaften mit der zusitzlichen Anreicherung externer Datenquellen ist somit eine
noch nicht geldste Herausforderung. Neben der Interaktivitit der Systeme werden
auch konzeptionelle Ansdtze bendtigt, die Informatik und Betriebswirtschaft verbin-
den. Vorreiter ist der Data-Warehouse-Ansatz, der eine analyseorientierte Datenbasis
und die Analysetechnologie des Online Analytical Processing (OLAP) zur Verfii-
gung stellt.

Das Data Warehouse dient der themenbezogenen, integrierten, zeitvariierenden, nicht
flichtigen Sammlung von Daten zur Unterstiitzung von Management-
Entscheidungsprozessen [INMO96, S. 33]. Als ,,Single Point of Truth* werden Daten

aus verschiedenen Quellen extrahiert und ins Data Warehouse nach Uberpriifung der
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Integritdtsbestimmungen transformiert. Abbildung 10 skizziert das Zusammenspiel

verschiedener Datenquellen im Kontext der analytischen Anwendungen.

Analytische Anwendungen

/_
Data Mart OLAP-Server o) Data
=
15 Warehouse-
® System
) { g
>

: Data Warehouse — Datenbank
—_— Detaildaten / Summendaten
: Konsolidierte Daten / Basisdaten

Metadatenrepositorium und -

Operational
Data Store

Extraktion — Transformation - Laden

4
|

4
|

Externe
Datenquellen

Sonstige
Datenquellen

Abbildung 10: Datenfliisse in Data Warehouse-Systemen, verdndert nach [SCHUOS, S. 18]

Das Data Warehouse verbindet somit Daten aus verschiedenen Ebenen und verschie-
denen Realitdtsausschnitten miteinander. Dies hat zur Folge, dass unterschiedliche
Aggregationsniveaus und verschiedene Aktualisierungsprozesse zeitlich und logisch
verbunden werden miissen. Dabei entstehen je nach Zweck verschiedene Fragestel-
lungen hinsichtlich der Datenkonsistenz, die letztlich erfolgsentscheidend fiir die
Funktionsfdhigkeit einer integrierten Informationssystemlandschaft ist, da diese nur
bei Datenkonsistenz zur Entscheidungsunterstiitzung herangezogen werden. Die ho-
rizontale (wertschopfende Abteilungen) und vertikale (steuernde Abteilungen) Da-

tenaktualisierung muss deshalb konsistent erfolgen.

3.4.3 Enterprise-Ressource-Planning-Systeme

Der Begriff Enterprise Ressource Planning (ERP) entwickelte sich als Konsequenz
aus dem urspriinglichen Planungsansatz fiir Stiicklistenauflosungen, dem Material
Requirements Planning (MRP), das spéter zum Manufacturing Ressource Planning

(MRP II) erweitert wurde. MRP II wurde neben den Grundfunktionen aus MRP
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(Stiicklistenauflosung, stochastische Primdrbedarfsauflosung) um die Funktionen
Beschaffung, zeitliche Dimensionen der mengenorientierten Materialwirtschaft und
Fertigungsplanung bzw. -steuerung ergédnzt. Somit besteht nun die Mdglichkeit, zur
Termin- und Kapazititsplanung im Bereich der Materialbedarfsplanung. Ein ERP-
System verwaltet alle Informationen iiber die Ressourcen Material, Personal, Kapazi-
taten und Finanzen, die zur Durchfiihrung der Geschéftsprozesse notig sind. Einsatz-
bereiche sind Vertrieb, Fertigung, Rechnungs-, Finanz- und Personalwesen. Wesent-
liche Merkmale sind die Integration von Daten verschiedener Aufgaben aus unter-
schiedlichen Funktionen in einem Informationssystem. Dies setzt die zentrale Daten-
haltung voraus [GRON10, S. 3-5]. Ein funktionsiibergreifender Planungs- und Ent-

scheidungsprozess wird nur partiell und nicht ganzheitlich unterstiitzt.

Die Aufgabenkategorien eines ERP-Systems sind in Tabelle 6 dargestellt [GRONI10,

S. 5]. Diese Aufgaben konnen in den einzelnen Funktionen ausgefiihrt werden.

Tabelle 6: Aufgabenkategorien und deren Charakteristika im ERP-System

Aufgabenkategorien Ausprigungen
Administration Datenhaltung fiir Geschéftsvorfille
Disposition Ausfithrung von Standardprozessen
Information Kennzahlenbildung
Analyse Auswertungen, Zeitreihenmodelle

Technisch macht die Datenhaltungsschicht einzelne Datenbestéinde iiber ein Daten-
bankmanagementsystem zugénglich. Der datenbankabhéngige Teil der Applikations-
schicht erlaubt den Zugriff auf die durch das Datenbankmanagementsystem verwal-
teten Daten, wohingegen der datenbankunabhéngige Teil die Daten an den Applika-
tionskern weiterreicht. Die Programmierumgebung erlaubt Erweiterungen. Die An-
passung der Funktionalitidt des genutzten Datenmodells an die betriebliche Umge-
bung wird als Customizing bezeichnet. Zusitzlich unterstiitzen Workflow-
Management-Systeme durch Weiterleitungs- und Benachrichtigungsmechanismen
die Integration unterschiedlicher Informationssysteme in der Adaptionsschicht. Die

Benutzungsoberflache schlieBt die verschiedenen Schichten ab [GRONI10, S. 10].
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3.4.4 Advanced Planning & Scheduling-System

Advanced Planning and Scheduling (APS)-Systeme kommen insbesondere bei global
agierenden Unternehmen zum Einsatz, die Effizienzsteigerungen im Bereich der
Wertschopfungsplanung erzielen wollen. Verbesserungen im Bereich der Erh6hung
der Kundenzufriedenheit durch Qualitét, Zeit und Preis werden aufgrund transparen-
ter und somit kostensparender Unternehmensabléufe erreicht. Somit stellen APS-
Systeme einen neuen Koordinationsmechanismus im Sinne eines Entscheidungsun-
terstiitzungssystems filir die Wertschopfungskette dar [CHRIOS, S. 48-49; STADI10,
S. 13-16].

APS-Systeme werden als formal-methodische oder branchenspezifische Erweiterung
von ERP-Systemen verstanden. Es besteht eine sehr groe Néhe zu Entscheidungs-
unterstiitzungssystemen (vgl. 3.3.1), da in der Praxis héufig Individualprogrammie-
rungen zur Unterstlitzung von Produktions- und Distributionsentscheidungen auf
strategischer und taktischer Ebene entwickelt werden. Die Nachteile von Individual-
entwicklungen im Vergleich zu Standardanwendungssoftware sollen hier nicht néher
erlautert werden. Die Hauptaufgabe liegt in der Losungsentwicklung einer Ergén-
zung zu den bestehenden Softwaremodulen im Bereich der Planungsunterstiitzung,
um eine fortgeschrittene Planung und Terminierung auch mit unternehmenstibergrei-
fenden Elementen zu ermdglichen. Im Gegensatz zu ERP-Systemen versuchen APS-
Systeme machbare, nahezu optimale Pléne iiber die gesamte Wertschopfungskette
hinweg zu generieren und entsprechende Engpésse zu identifizieren. Dabei gehen
diese Systeme nicht von unbegrenzten Kapazititen und von der Gleichgewichtung
aller Kunden, Produkte und Fertigungsmaterialien aus. Zudem besteht die Mdglich-
keit der Flexibilisierung einzelner Parameter, wie z. B. Durchlaufzeit. APS-Systeme
sind modular aufgebaut und zeichnen sich durch interdependente Beziehungen unter-
einander aus. Die einzelnen Module nutzen verschiede Detailebenen der Planung.
Dies hat das Problem der Aggregation und Disaggregation von Entscheidungsvariab-
len zur Folge und erfordert einen Koordinationsansatz [BETGO06, S. 42; RUDBO09,
S. 159; STADI10, S. 17-18].

Eine starke Zunahme der Nutzung von APS-Systemen zur Gestaltung und Kontrolle
der Wertschopfungsprozesse kann seit Beginn des 21. Jahrhunderts verzeichnet wer-
den. Es muss jedoch auch festgehalten werden, dass trotz zunehmenden Interesses

der Praxis eine umfassende Nutzung auf taktischer und strategischer Ebene selten
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vorliegt [RUDBO09, S. 158]. Die Aufgaben von APS-Systemen konnen folgender
SCP-Matrix in Abbildung 11 entnommen werden.

Strategisch Strategisches Netzwerkdesign

(langfristig) (Strategic Network Design)
[ e mmm——— 1
‘ :
: Taktisch Ressourcengrobplanung :
1 (mittelfristig) (Master Planning) = Absatz- 1
i 5 planung ;
! & (Demand- ]
: Produktions- Distributions- '3: Planning) :
: Beschaf- planung planung = :

c
O Sy ol R 111" SN kymympmpopeyymypepyyfoyepepyyepepeperereye -2 e
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(kurzfristig) (SRM) Produktions- Transport- =4 planung (CRM)
9 terminierung planung a‘; (Sales-
< Fore-
casting)
Beschaffen Herstellen Liefern
Ausflihrung Auftragsabwicklung, Fertigungsiiberwachung, Transportausfihrung,...
Einkauf Produktion Distribution Vertrieb Marketing

Abbildung 11: SCP-Matrix, verdndert nach [BETGO06, S. 15; MEYRO0S5, S. 109, RUDBO09,
S. 160, RHODOO, S. 14]

Ein APS-System tragt verschiedene Merkmale, von denen keines durch das MRP 11,
das Bestandteil der ERP-Systeme ist, erfiillt wird:

* FEine umfassende Planung einer vollstindigen Wertschopfungskette, die min-
destens die Informationen iiber Kunden und Lieferanten eines Unternehmens
anbindet.

* Es besteht die Moglichkeit zu einer mathematischen berechneten Verbesse-
rung bei Entscheidungsalternativen, auch wenn die Unterstiitzung bei der
Auswahl von Alternativen meist auf Heuristiken basiert.

* Es wird ein hierarchisches Planungssystem verwendet, da dies eine Kombina-
tion aus monolithischer und sukzessiver Planung erméglicht. Ein monolithi-
scher Planungsansatz versucht alle Aufgaben gleichzeitig zu 16sen, was un-
moglich ist. Eine rein sukzessive Abarbeitung der Planungsaufgaben wiirde

wichtige Interdependenzen missachten [FLEI10, S. 93].

ERP-Systeme hingegen beschrinken sich im Wesentlichen auf den Produktions- und
Beschaffungsbereich ohne die Nutzung von Optimierungsmethoden. Meist liegt we-

der eine spezifizierte Zielsetzung noch ein Sukzessiv-Planungskonzept vor.
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Zwei wesentliche Vorteile sprechen fiir den Einsatz von kollaborativen Planungs-
und Entscheidungsprozessen auf Basis von APS-Systemen. Ein auf einem APS-
Modul basierter Planungsansatz ermoglicht die Koordination und Integration von
Mengen- und Wertstromen entlang der Wertschopfungskette {iber mehrere Produkti-
onsstandorte, Beschaffungs- und Absatzkanile hinweg ohne die wesentlichen Funk-
tionalititen von ERP- oder MRP-II-Systemen zu ersetzen. Zudem vereinfacht der
modulartige Aufbau die technische Handhabung und organisatorische Umsetzung
der integrierten mittelfristigen Produktions- und Absatzplanung. Die Konsequenz ist
die Zunahme der Prozessdurchlaufzeit sowie die Prozesskompatibilitit. Die Ent-
scheidungsfahigkeit erhoht sich aufgrund zunehmender Entscheidungsgeschwindig-

keit [KRIS11, S. 124].

Nach dieser Beschreibung der Zusammenhinge zwischen APS- und ERP-Systemen,
erfolgt nun eine Erlduterung zum hierarchischen Planungsansatz, der in APS-

Systemen eingesetzt wird.

3.5 Hierarchische Planung in Advanced Planning & Sched-

uling-Systemen

Erweitert man die Definition des Planungsbegriffs aus Kapitel 3.1 um produktions-
spezifische Problemstellungen, wird eine Gesamtbetrachtung aller Bereiche mittels
Simultanplanung anstelle einer isolierten Betrachtung einzelner Teilbereiche gefor-
dert. Dies wiederum zieht jedoch den Planungskonflikt nach sich, der zum einen ein
sehr genaues Abbild der Realitdt unter Beriicksichtigung sdmtlicher Restriktionen
fordert. Zum anderen muss das formulierte Planungsmodell auswertbar bleiben. Es
werden eine Reihe von Problemen, die bei einer Simultanplanung auftreten, identifi-

ziert:

* Verschiedene organisatorische Funktionen treffen Teilentscheidungen unab-
héngig voneinander. Folglich liegen je nach Anspruchsgruppe verschiedene
Detaillierungsgrade der Planungsinformation vor. Dies zeigt sich an unter-
schiedlichen Planungshorizonten, Planungsgegenstanden (Produkte, Anlagen,
Kunden) und Planungsaggregationsebenen.

* Die notige Datenverfiigbarkeit ist nicht auf allen Ebenen vorhanden. Dies
verdndert sich jedoch zunehmend aufgrund von Standardisierungsmafinah-

men im Bereich der ERP-, APS- und Finanz-Systeme.
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* Relevante Informationen liegen in den verschiedenen Planungsebenen nur
asymmetrisch vor.

* Die Zunahme der Anzahl an Variablen und Nebenbedingungen in simultanen
Optimierungsmodellen ist kaum mehr berechenbar. Lediglich lokale Optimie-

rungen konnen durchgefiihrt werden [ADAMY6, S. 4; ZAEP84, S. 235].

Folglich ist die Losung eines simultanen Totalmodells zu komplex. Deshalb reduziert
die in Kapitel 3.1.2 erlduterte Aufgabenteilung in strategische, taktische und operati-
ve Planung die Komplexitit. Eine kontinuierliche Uberpriifung der Prozessausfiih-
rung und der Ziele bedingt Abstimmungszyklen und Informationsaustausch zwischen

den einzelnen Ebenen.

APS-Systeme arbeiten mit horizontal-vertikalen Mischformen, da die Teilprobleme,
die in den Modulen bearbeitet werden, sowohl isoliert parallel nach unterschiedli-
chen Zielsetzungen gelost werden als auch durch die verschiedenen Planungshori-

zonte hierarchische Charakteristika beinhalten [STADI10, S. 34; BETGO6, S. 80].

Im Rahmen dieser Arbeit wird ein Koordinationsansatz zur Verbindung von Prozes-
sen und Informationen entwickelt. Um die praktische Anwendbarkeit zu gewihrleis-
ten, kombiniert der Autor die Methoden des Referenzprozessmodells und der Infor-
mationsbedarfsanalyse. Auf diese Weise werden die bestehenden organisatorischen
Abldufe mit den in Standardanwendungssoftwaresystemen vorhandenen Informatio-

nen verbunden und zusitzliche Anforderungen erarbeitet.

Wesentliche Komplexitétstreiber hinsichtlich der automatisierten Berechenbarkeit
funktionstibergreifender Pline sind die Faktoren Vielzahl und Vielfalt, die sich in
komplexen Mengengeriisten der unterschiedlichen Perspektiven Produkt, Lieferant,
Kunde und Standort sowie Zeitgeriisten (Durchlauf-, Transport-, Bearbeitungszeit)
widerspiegeln. Fiigt man der Planungs- und Entscheidungskoordination noch die
wertbasierte Perspektive hinzu, der aus Sicht von gewinnorientierten Unternehmen
die hochste Prioritéit bei Entscheidungen zugemessen wird, erhdht sich die Komple-

xitit zusitzlich um Kosten- und Preisdeterminanten.

3.5.1 Komplexitatsreduktion in der hierarchischen Planung

Fiir die Einsatzfiahigkeit der wertbasierten Planungstechnologien ist die Reduktion
der Komplexitit notwendig. Komplexititstreiber sind die zentralen Bestandteile ei-

nes hierarchischen Planungsansatzes:
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¢ ,.Dekomposition und hierarchische Strukturierung,
* Aggregation,

¢ hierarchische Koordination,

* Modellbildung und

* Losung der Modelle.“ [STADT10, S. 33].

Wie Abbildung 12 zu entnehmen ist, wird ein {ibergeordnetes Entscheidungsproblem
in verschiedene Teilprobleme zerlegt, welche als Planungsebenen bezeichnet wer-
den. Die oberste Planungsebene innerhalb der Hierarchie trifft die wert- und zeitmai-
Big strategischen und somit wettbewerbskritischen Entscheidungen. Eine Planungs-
ebene kann aus mehreren Planungsinstanzen, z. B. Produktionsstandorten, bestehen.

Folglich geben die Planungsebenen die organisatorischen Funktionen wieder.

Ubergeordnete Da— Ubergeordnete
Entscheidungsstelle [ e Entscheidungsebene
.............. / \&
Entscheidungs- Entscheidungs- Entscheidungs-
stelle 1 stelle 1 stelle n
A A
A e Untergeordnete
""" . " Entscheidungsebene
A K 4
Planungs- Planungs- Planungs-
gegenstand 1 gegenstand 1 gegenstand n

—— Vorgaben
"y Rickkopplungen

Abbildung 12: Grundlegende Struktur eines hierarchischen Planungssystems, verdndert nach
[STADTI10, S. 33]

Die Aggregation erhoht in der Regel die Unsicherheit und verringert die Komplexi-
tat. Es besteht die Moglichkeit, beziiglich Zeit, Produkten und Ressourcen zu aggre-
gieren. Dariiber hinaus sind auch Kunden- und Léanderaggregationen mdglich

[STADTIO, S. 34].

Generell existieren verschiedene Moglichkeiten, um mit dem Problem der Komplexi-
tdit umzugehen. Die Herausforderung besteht in der sinnvollen Trennung des Total-
modells in einzelne Teilaufgaben und insbesondere in der nachfolgenden Zusammen-
filhrung der Teilergebnisse in Richtung eines moglichst guten Gesamtergebnisses.

Die Theorie bedient sich des Dekompositionsverfahrens fiir diese Aufgabe, das Ent-
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scheidungsmodelle nach organisationalen oder formalen Aspekten zerlegt (siche Ab-
bildung 13). Die organisationalen Aspekte bilden die Entscheidungssituationen in
Unternehmen realitétsndher ab, indem die funktionalen Ziele mittels Dekomposition

der Teilprobleme als Grundlage dienen.

Ubertragung der Lésung
der Teilprobleme auf das
Totalproblem

A

Totalmodell Gel6ste Teilprobleme

Dekomposition Komposition

Dekomponiertes
Modell

v

Teilprobleme
Lésung der

Teilprobleme

Abbildung 13: Dekompositionsverfahren von Entscheidungsmodellen, erweitert nach
[BETGO6, S. 83]

Ubertriigt man diese Logik auf APS-Systeme, kommt die organisationale Dekompo-

sition durch den modularen Systemaufbau klar zum Vorschein [BETGO6, S. 82-83].

Die zweite Mdglichkeit zur Komplexitdtsreduktion besteht in der Aggregation, die
mehrere Komponenten und/oder deren Eigenschaften zu einer oder wenigen Kompo-
nenten und/oder Eigenschaften zusammenfasst und damit die Gesamtzahl reduziert.
Eine dritte Option bietet die sogenannte Relaxation, die durch Vernachlédssigung be-

stimmter Restriktionen das Anspruchsniveau verringert [LEIS96, S. 26].

APS-Systeme unterliegen aufgrund der modulorientierten und dekomponierten Ziel-
setzung einem sukzessiven Planungsansatz. Die unterschiedlichen Detaillierungsebe-
nen beriicksichtigen also auch das Instrument der Aggregation. Genauso flieft die

Methode der Relaxation durch ,,weiche® Restriktionen ein [BETGO6, S. 86].

Hinsichtlich des zu entwickelnden Modells besteht die Herausforderung in der Uber-
tragung der drei Methoden Dekomposition, Aggregation und Relaxation auf die Pro-

zesselemente.
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3.5.2 Funktionale Einordnung der hierarchischen Planung

Ausgehend von der hierarchischen Produktionsplanung werden APS-Systeme kon-
struiert, die den mittel- bis kurzfristigen Planungs- und Ausfithrungsbereich techno-
logisch unterstiitzen. Die Planungsebenen der inhaltlichen und zeitlichen Abstufung

lassen sich in Abbildung 14 erkennen.

Aggregierte Gesamtplanung/ Absatzplanung

Aggregierte Gesamtplanung/ Standortplanung

}

}

strategisch

Marktorientierte Produkt- und

Kapazitatsorientierte Produktionsplanung und

Kundenabsatzplanung -steuerung
Unkapazitierte Kapazitierte q
Absatz- Produktions- taktisch
programmplanung programmplanung
Produktgruppen- und LosgréRRen- und
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Abbildung 14: Planungsebenen der hierarchischen Absatz- und Produktionsplanung, in
Anlehnung an [BETGO06, S. 87]

Strategische Planungsentscheidungen umfassen Standortstrukturplanungen, die eine
geographische Grobplanung zur Verteilung von Lager- und Produktionsstandorten
innerhalb einer Wertschopfungskette in einem Zeithorizont von bis zu zehn Jahren
vorschlagen [MILLO02, S. 2]. Diese Entscheidungsart weist zwar strategischen Cha-
rakter auf, sollte jedoch aufgrund der Basis einer Unternehmensstrategie und Pro-
duktfeldentscheidung als strategische Ressourcenallokation in den taktischen Pla-
nungsbereich einfliefen. Dieser wiederum verfolgt das Ziel der Umsetzung der Vor-
gaben aus dem strategischen Plan auf Jahresbasis. Entscheidungen konnen Auf- bzw.
Abbau von Bestandspositionen, Anderungen der Produktionsprogramm- und Trans-
portplanung betreffen. Die operative Ebene fiihrt die zeitliche, produkt- oder ressour-
cenbezogene Planung aus. Es liegt ein sehr kurzer Zeithorizont vor und die Einpla-
nungsebene ordnet Produktionslose zu Maschinenstrukturen zu [BETGO6, S. 87-88].

In der Literatur kann keine genaue Beschreibung fiir eine Abgrenzung entlang der
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horizontalen Planungsaktivititen, die bei einer rollierenden Planung relevant ist, ge-
funden werden. Dies wird mit der unternehmensspezifischen Auspragung begriindet.
Eine klare Strukturierung der Abldufe und Informationsfliisse ist jedoch aus Sicht
einer Automatisierung notwendig und wird im Rahmen der Informationsbedarfsana-

lyse in dieser Arbeit entwickelt.

Neben der Dekomposition wird der Aggregation und Disaggregation bei Entschei-
dungsproblemen besondere Bedeutung beigemessen. Die formale Aggregation von
Entscheidungsmodellen in klassischen Optimierungsverfahren abstrahiert von expli-
ziten Ebenen und somit von den inhaltlichen Zusammenhéngen des totalen Realprob-
lems (Produkte, Zeit, Produktionsstrukturen). Betrachtungsgegenstand sind die Vari-

ablen und Restriktionen des Realproblems.

Realproblem

Realbrobl Realproblemnahe
ealproblem-
auspschnitt Heuristikbasierte Ebene

A 4

N Nicht komplexitatsver- Vom Realproblem
fkroebene &nderndes (detaillierte) Detaillierte Losung abstrahierende
Mikro-Modell Ebene
3
A
e N e N
Aggregation Disaggreagtion
N J N . J
A
Makroebene Aggregiertes R Aggregierte
Makro-Modell i Lésung
Modellformulierungs- Lésungsebene

ebene

Abbildung 15: Dekomposition eines komplexen Realproblems [BETGO06, S. 103; LEIS96,
S.23,8.28]

Abbildung 15 zeigt, dass durch die Verwendung der Aggregationsmethode ein 16sba-
res Makromodell generiert wird, das die aggregierte Losung mittels Disaggregation
zu einer detaillierten Losung fiihrt, die auf das reale Entscheidungsproblem iibertra-

gen werden kann. Durch die Komplexititsreduktion gelingt es, urspriinglich nicht
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exakt losbare Realprobleme in einen zweckerfiillenden Modus zu {ibertragen

[BETGO6, S. 102-103].

In Kapitel 5 wird ein Modell erarbeitet, das diese Komponenten beriicksichtigt. Es
wird zwischen einer Datenebene auf der die Aggregation und Disaggregation rechne-
risch stattfindet und einer Entscheidungsebene, die den Fokus auf die visualisierba-

ren Indikatoren legt, unterschieden.

Zuvor werden zwei Stromungen, die den hierarchischen Planungsansatz verfolgen,
vorgestellt. Die prozessorientierten Konzepte des Supply Chain Planning (SCP) und
Sales and Operations Planning (S&OP) entstammen dem urspriinglichen Prozessge-

danken des Supply Chain Managements (SCM).
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4 Einordnung des taktischen Planungsprozesses

Der taktische Managementbereich einer Unternehmung verbindet die strategischen
Vorgaben mit den auszufiihrenden Prozessen. Dabei ist von entscheidender Bedeu-
tung, dass Riickkopplungsmechanismen in beide Richtungen in den Ablauf integriert

werden.

Allgemein wird zwischen der Management- und der Prozessebene unterschieden,
wobei letztgenannte im Wesentlichen die Fundamentalziele aus den strategischen
Geschiftspldnen auf eine detaillierte Sichtweise in der Wertschdpfungskette umset-
zen. In Abbildung 16 werden die verschiedenen Charakteristika der Prozess- bzw.

Managementebene gegeniibergestellt.

Entscheidungstrager

Betriebswirtschaftliche Entscheidungsvorbereitung

Managementebene Fokus auf Fl_mdam_entalzi.ele
Aggregierte Sichtweise

Betriebswirtschaftliche Bewertung

Koordination

Entscheidungsumsetzer

Technisch-logistische Entscheidungsvorbereitung

Prozessebene Fokus auf _Ir?strumt_antalzigle
Detaillierte Sichtweise

Prozessbeschreibung und -analyse

Abbildung 16: Hierarchischer Bezugsrahmen zur Prozessgestaltung in der Supply Chain
[LABI11, S. 108]

Die in der Literatur bisher diskutierten Ansétze lassen sich weitestgehend auf das
SCP, das aus der Zusammenfiihrung operativer Aufgaben in einzelnen Funktionen
entstanden ist und auf das S&OP reduzieren, das versucht, operative und strategische
Komponenten zu vereinen. Beide Ansdtze werden konzeptionell erldutert, da diese

als Grundlage fiir das prozessorientierte, neu zu entwickelnde Modell zur integrierten
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Planung und Entscheidung dienen. Zuvor wird das Konzept der hierarchischen Pla-

nung erldutert, da dies das konzeptionelle Fundament bildet.

4.1 Supply Network Management

In den 1980er Jahren erweiterte Porter die strategischen Managementkonzepte, die
sich bis dato stark an den jeweiligen Branchen- und Konkurrenzsituationen orientier-
ten, um die Analyse interner prozessualer Stiarken und Schwéchen. In den Vorder-
grund riickten nun einzelne Aktivititen — sogenannte Wertschopfungsprozesse —, die
wirtschaftlich interagieren und das Ziel der Befriedigung der Kundenbediirfnisse
verfolgen. Diese Denkweise trdgt somit zum positiven Wertbeitrag eines Unterneh-
mens bei, der in Form verbesserter Produktionskostensituation und -qualitdt sowie
gestiegener Anpassungsfahigkeit und Reaktionsschnelligkeit bei sich wandelndem
Marktumfeld vorzufinden ist. Porter differenziert zwischen priméiren Aktivitéiten, die
unmittelbar zur Erstellung und Distribution von Endprodukten beitragen und sekun-
déren, unterstiitzenden Aktivitdten. Eingangslogistik, Produktion, Ausgangslogistik,
Marketing und Vertrieb sowie der After-Sales-Service werden unter der Rubrik der
primdren Aktivititen subsumiert. Die sekundiren Aktivititen beinhalten die Funktio-
nen der Unternehmensinfrastruktur, des Personalmanagements, der Technologie- und
Verfahrensentwicklung sowie der Beschaffung. Porters Modell interner Wettbe-
werbskréfte konzentriert sich stark auf die Produktions- und Absatzfunktionen. Die
Interdependenzen mit vor- beziehungsweise nachgelagerten Wertketten werden je-
doch lediglich als Schnittstellenprobleme betrachtet [PORTSS, S. 34-40]. Daher er-
scheint eine Erweiterung des Betrachtungsgegenstands auf komplexere Situationen

sinnvoll, wie sie in Unternehmensnetzwerken vorzufinden sind.

Das Konzept des Wertschopfungssystems lésst die A-priori-Trennung von interner

Wertkette und Wertkette externer Zulieferer und Abnehmer verschmelzen.

Demzufolge besteht ein Wertschopfungssystem aus der Summe aller Aktivitéten, die
notwendig sind, um eine spezifische Leistung (Produkte oder Dienstleistungen) zu
erstellen und zu distribuieren. Folglich liegt das Ergbenis einer als Zwischen- oder
Endprodukt vor. Bereits jede endproduktbezogene Wertschopfungsaktivitdt innerhalb
der Produktions- und Distributionsprozesse ist ein eigenstindiges Wettbewerbsfeld,
das die Rentabilitdt der Unternehmung durch die strategische und organisatorische

Gestaltung beeinflusst [JARIO3, S. 22-29; RICH72, S. 888; MEHLO02, S. 14-15].
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Damit wird die Notwendigkeit der Betrachtung tibergreifender Material- und Infor-
mationsfliisse entlang der Wertschopfungsprozesse betont, von den Zulieferern {iber
die interne Wertkette (Beschaffung, Produktion, Distribution) bis zum Kunden. Das
SCM strebt also eine Verbesserung der Wertschopfung des gesamten Netzwerks an.
Zentraler Ausgangspunkt ist eine zuverldssige und exakte Planung, die versucht, das
Angebot moglichst genau auf die Kundennachfrage abzustimmen, um iiber die nach-
folgende Ressourcenverteilung zu entscheiden [DREY09, S.147-149; CHRIOS,
S. 15].

Die Kette beziechungsweise das Netz erstreckt sich somit von der Rohstoffquelle bis
zum Endverbraucher und wird als Gesamtheit aller direkt oder indirekt am Entste-
hungsprozess beteiligten unternehmensinternen und -externen Entititen bezeichnet,
die Kundenwert generieren. Dariiber hinaus wird die SC als komplexes, dynamisches
Netzwerk beschrieben, das versucht, Individualziele mittels harmonisierter Abstim-
mung von Angebot und Nachfrage anzugleichen. Hervorzuheben ist die Erweiterung
der urspriinglich linearen Kettenperspektive auf netzwerkartige Strukturen, wodurch
die deckungsgleiche, jedoch realititsndhere Verwendung des Terminus Supply Net-
work (SN) erklirt und synonym zur SC verwendet wird [BUSCO04, S. 4; CHOPO07,
S. 3-5; MENTOL, S. 5-6; KLAUOS, S. 546].

Insbesondere die vernetzte Betrachtung der einzelnen Akteure mit entgegengesetzt
verlaufenden Informationsfliissen, die die Aktivititen auslosen und steuern, ist ent-
scheidend. SCM beziehungsweise Supply Network Management (SNM), was in die-
ser Abhandlung synonym verwendet wird, umfasst im Sinne einer Managementphi-
losophie alle Aktivititen verbundener und interdependenter Organisationen, die kol-
laborieren, um Material- und Informationsfliisse vom Lieferanten bis zum Endnutzer
zu kontrollieren, zu planen und zu verbessern. Der Begriff SCM tritt sowohl innerbe-
trieblich als auch unternehmensiibergreifend auf. Die bedarfs- und kundengetriebene
Ausrichtung der unternehmerischen Tétigkeiten in Verbindung mit der Bedeutung
der Steuerungsansitze ist als Abgrenzung dieser Managementphilosophie im Ver-
gleich zu strukturorientierten Ansédtzen aus der &lteren Diskussion zu verstehen

[KLAUO08, S. 546; CHRIOS, S. 6, KLAUO7, S. 22].

4.2 Supply Network Planning

Im Umfeld des SNM werden iiberwiegend die zwei Hauptproblemstellungen Konfi-

guration und Koordination im Umgang mit der Erreichung der Wertsteigerung in den
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Netzwerkstrukturen diskutiert. Das Supply Network Planning (SNP) vereint beide
Gebiete und bedient sich hierfiir spezieller Optimierungs- und Simulationsmethoden
vorwiegend auf einer hohen Planungsaggregationsebene, die in Softwaretools enthal-
ten sind. Der zu verbessernde Zielkonflikt im Bereich der Planung wird allgemein
durch die Elemente Kosten, Kundenzufriedenheit, Kapitalaufwendungen und den
Einsatz des Umlaufvermogens beschrieben. Eine wesentliche Verbesserung dieser
Elemente kann durch intelligente Koordination und Kommunikation relevanter In-

formationen erreicht werden [RUDBO09, S. 159].

Es miissen permanent Entscheidungen getroffen und koordiniert werden, die unter-
schiedlichste Konsequenzen beinhalten. Das Spektrum kann sich von einer Entschei-
dung iiber die Einlastung eines Produktionsauftrages iiber die SchlieBung ganzer
Standorte oder die NeuerschlieBung von Mairkten erstrecken. Aufgrund der hohen
Komplexitit in SCs bedient man sich in der Planung an Modellen mit einem Abs-
traktionslevel, das die Abldufe nicht detailgetreu abbildet. Daraus ergibt sich der
Zielkonflikt zwischen einer moglichst realitidtsnahen Abbildung im Modell und einer
moglichst vereinfachten Abbildung der Realitdt zur Aufwandsreduzierung [FLEIS10,
S. 89].

Pléane werden auf Basis von Prognose- und Simulationsmodellen erstellt. Zur Evalua-
tion verschiedener Losungsmoglichkeiten dienen mathematische Modelle, die unter-
schiedliche Zielfunktionen und Restriktionen abbilden. Die Planerstellung wird stark
vom Planungshorizont geprigt (vgl. Kapitel 3.1.2). So werden die Aufgaben der tak-
tischen Planung in den mittelfristigen Zeithorizont eingeordnet. Logische Konse-
quenz wire die Planerstellung auf Basis der Betrachtung aller Handlungsalternativen
und der Auswahl der jeweils besten Option. Drei zentrale Schwierigkeiten machen

die Umsetzung einer Optimalldsung jedoch unmdglich [FLEIS10, S. 91-97]:

* Der Vergleich von Alternativen ist an verschiedene Kriterien mit konfliktai-
ren Zielsetzungen gebunden. Diese multikriteriellen Entscheidungsprobleme
erlauben keine Standardpridferenzen, wobei in einem APS-System Berech-
nungen mittels Mindest- oder Maximalzielerreichungsgrad durchgefiihrt
werden konnen.

* Die Anzahl an Handlungsalternativen nimmt eine uniiberschaubare Grofe
an. Dabei haben mathematische Modelle des Operations Research lediglich

unterstiitzende Wirkung bei der Entscheidungsfindung im Planungsprozess.

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 71



Eine einfache Anwendbarkeit dieser Methoden auf spezifische Problemstel-
lungen ist aufgrund der Unterschiedlichkeit nicht moglich.

* Die grofite Schwierigkeit besteht im Umgang mit Unsicherheit, da alle Er-
gebnisse als Konsequenz von Prognosen zukiinftiger Entwicklungen erstellt
werden. Durch eine rollierende Planung wird der vorhandene Prognosefehler
reduziert. Ein APS-System besitzt neben der rollierenden Planung die Funk-
tionalitdt einer ereignisgetriebenen Planung, vorausgesetzt die relevanten In-

formationen liegen im ERP-System vor.

Nach der Abgrenzung der Begriffe SNM und SNP folgt nun eine Negativabgren-
zung, um begriffliche Missverstdndnisse auszuschlieBen. SNM ist keine fundamental
neue Modeerscheinung. Vielmehr resultiert dieser Ansatz aus den Aspekten der
Kundenorientierung, Marktglobalisierung und der fortschreitenden Informations-
technologie, die unternehmensintern und -libergreifend eine organisatorische Aus-
richtung an der Wertschopfungskette fordern, anstelle eine rein lokale Optimierung
durchzufiihren. Weiterhin ersetzt SNM nicht den Bereich Logistik, sondern bildet
eine Briickenfunktion zwischen diesem und dem Managementbereich mit dem Ziel
des wert- und kundenorientierten Ausgleichs von Angebot und Nachfrage. Neben
dem Ziel der Unternehmenswertgenerierung ist die Stabilisierung im SN ein heraus-
ragender Aspekt. Dariiber hinaus geniigt es nicht, das SN linear zu betrachten. Die
Komplexitit, die aufgrund diverser Produkt-, Kunden- und Lieferantenstrukturen
bereits unternehmensintern gravierendes Ausmaf} annimmt, ist in SNs von innen
nach auBen zu synchronisieren. IT wird als unabdingbare Unterstiitzung des horizon-
talen und vertikalen Informationstransfers eingestuft, der die prozessualen Anforde-
rungen organisatorisch verankert. Entscheidend ist die Steuerung der SN-Aktivitdten
mittels Leistungskennzahlen und Planzahlen, um stabile und anpassbare Plidne unter
schwankenden Umstinden zu ermdglichen [IVANI10, S. 63-65]. In diesem Zusam-
menhang wird betont, dass die Steuerung der integrierten standardisierten Informati-
onsfliisse und Entscheidungsprozesse aufgrund des abstrakten Levels nur mit IT-

Unterstiitzung moglich ist.

4.3 Sales & Operations Planning

Ziel des S&OP ist es, die Entscheidungsfindung sowohl auf Produktgruppenebene

als auch fiir das gesamte Unternehmensgeschéift zu verbessern. Entscheidungen be-
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treffen Anderungen im Absatz- oder Beschaffungsplan sowie Anpassungen im Kun-
denauftrags- oder Lagerbestand. Ergebnis ist eine beidseitige Anpassung des Ge-

schéftsplans mit dem operativen Plan fiir den Zeitraum zwischen 3 und 18 Monaten

[JACO09, S. 516].

Die Definition des S&OP differiert in verschiedenen Bereichen und bezieht neben
dem Fokus auf das Gleichgewicht aus Angebotsversorgung und Nachfragebedarf
auch explizit die Bereiche der Lagerhaltung, Preisstrategien und Promotionsplanung
sowie das Kundenauftragsmanagement ein. Begriffe wie ,,Executive S&OP*, “Sales,
Inventory, and Operations Planning”, “Enterprise S&OP” oder “Integrated Business
Management” existieren in Praxis und Theorie [DOUGO06, S. 14-17]. Folgende kon-

zeptionelle Grundidee ist jedoch bei allen Definitionen iibereinstimmend erkennbar:
,»Sales and Operations Planning is a communication and decision-making process:

* to balance demand and supply,
* to set plans for volume that will guide the detailed mix, and

* to integrate financial, product development and operating plans.”

[DOUGO6, S. 10].

Das Gleichgewicht aus Angebotsversorgung und Nachfragebedarf wird aus zwei
Perspektiven betrachtet. ,,Volume* beschreibt die globale Sicht auf Ebene der Pro-
duktfamilien und beschéftigt sich mit der Frage nach der Menge auf aggregiertem
Niveau mit zukiinftigem Planungshorizont. ,,Mix* klart die Detailebene der individu-
ellen Produkt- und Kundenauftragsart sowie die Lieferzeiten [DOUGO06, S. 11-12].
Eine ausfiihrliche Darstellung der relevanten Pldne und Unternehmensbereiche, die

im S&OP zusammengefiihrt werden, zeigt Abbildung 17.
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Abbildung 17: Kernelemente der Absatz- und Produktionsplanung, in Anlehnung an
[DOUGO6, S. 15]

Dariiber hinaus werden aggregierte Produktionsplidne betrachtet, die Geschéftspldne
unter der Prdmisse der Ressourceneinsatzminimierung bei gleichzeitiger Erfiillung
der Nachfrage in Arbeits- und Ausfithrungspline iibersetzen, . Konkret werden die
strategischen Pldne und die Geschéftspldne mit den detaillierten Produktions-, Be-
schaffungs-, Distributions- und Kapazitatspldnen verkniipft. Somit besteht der S&OP
aus einem aggregierten Produktions- und einem Absatzplan [JACOO09, S. 516-517].

Dabei wird ein rollierender, mehrstufiger Entscheidungsprozess durchgefiihrt, der
den machbaren, einheitlichen und funktionsiibergreifenden Absatz- und Beschaf-
fungsplan (Demand and Supply Plan) festlegt. Der Gesamtprozess erarbeitet den
iibergreifenden ,,Consensus Forecast®, der mit den strategischen Umsatzprognosen
und Geschéftsbedingungen in Einklang steht und die Prognoseergebnisse in einen
mit Kapazitits- und Beschaffungsrestriktionen abgestimmten Plan iiberfiihrt. Folg-
lich dient die integrierte Absatz- und Versorgungsplanung, die Kundenbedarfs- und
Kapazititsprognosen beriicksichtigt, zur Richtungsweisung im iibergreifenden Fi-
nanzplan. Die Budgetplanung ist dem S&OP-Prozess vorgelagert und schlie3t somit

die Liicke zwischen operativer Planung und der Umsetzung der Unternehmensstrate-
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gie. Diese findet in der Regel auf mittelfristiger jahrlicher Basis statt. In ,,Consensus
Meetings*“ zwischen Kostenstellen-, Absatz-, Produktions-, Beschaffungs- und
Transportplanung werden Umsatzziele abgestimmt, die als Kalkulationsbasis fiir das
Unternehmenscontrolling und somit als Grundlage fiir Anreiz-/Entlohnungssysteme
dienen. Gegenstand des ,,Operationsplans sind die Anforderungen der Materialbe-
schaffungsseite, die die Funktionen Produktion, Beschaffung, Distribution, Personal-
einteilung und Finanzierung inkludiert [FEINO9, S. 100-111; MENTO07, S. 70-72;
MARTO7, S.75]. In einem Unternehmen existieren vier wesentliche Ebenen, die
jeweils verschiedene Plidne generieren (sieche Abbildung 18). Hauptaufgabe ist es,

diese organisatorisch zu synchronisieren und technologisch zu integrieren.

Geschéaftsplan
— a
Finanzplan
Strategische Budget
Ebene
Absatzplan

‘ Versorgungsplan

Taktische Ebene Beschaffungsplan

Kapazitatsplan
Produktentwicklungsplan
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Bestandsplanung
Produktionsplanung

Operative Ebene

Auftragserfillung
Ausfiihrende Ebene «— Produktionsausflihrung
Lagermanagement
Beschaffung

Abbildung 18: Informationspyramide im S&OP

Einen Ausblick tiber die zukiinftige Anwendung des S&OP bieten Dougherty und
Gray. Eine verbesserte Integration in die bestehenden ERP-Systeme sowie der Zu-
griff auf echtzeitnahe SC- und Absatzmarktinformationen zeichnen sich als Aus-
gangspunkt flir eine erhdhte Unterstiitzung der szenariobasierten Entscheidungsfin-
dung ab. Eine kurzfristige Reaktion kann so initiiert werden. Technologische Weiter-
entwicklungen lassen offen, inwiefern das prozessorientierte Konzept expandiert und

dementsprechend einen neuen Namen erhélt [DOUGO06, S. 161-164].

Um einen aggregierten Produktions- und Absatzplan zu erstellen, werden interne und

externe Informationen tiber:

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 75



*  Wettbewerbsverhalten,

* externe Kapazititen (Sub-Kontraktoren),
* Robhstoffverfiigbarkeit,

* Marktnachfrage,

* Okonomische Bedingungen,

* maschinelle Kapazitétsverfiigbarkeit,

* personelle Kapazitdtsverfligbarkeit,

* Lagerbestinde und

* Produktions-, Maschinenbelegungspléne benédtigt [JACOO09, S. 519].

Die in der Literatur vorhandene generische Auflistung relevanter Informationen und
Abléufe ist jedoch fiir eine informationssystembasierte Abbildung zu unpréizise. Um
einen taktischen Planungsprozess mit einem Informationsfluss zu unterstiitzen, ist
eine Beschreibung auf Informationsfeldebene notwendig. Dies bildet die Grundlage
fir die Konzeption und Anwendung eines Informationssystems. Aktuelle For-
schungsergebnisse im Bereich S&OP und Entscheidungsunterstiitzung durch Infor-
mationssysteme flieBen in die Konzeption des Vorgehensmodells fiir integrierte Pla-
nung und Entscheidung ein (vgl. 5.3) und werden in Kapitel 5.2 kritisch gegeniiber-
gestellt.

4.4 Corporate Performance Management

Der Begriff Corporate Performance Management (CPM), im Deutschen als compu-
tergestiitzte Unternehmensplanung bezeichnet, umfasst ,,die integrierte Planung des
Produktions-, Finanz-, Absatz-, Beschaffungs- und Personalbereichs unter Beriick-

sichtigung der Unternehmensziele.” [ECON12a].

Grundlage ist die sukzessive oder simultane Integration von Teil- zu Gesamtpldanen
auf Basis der betrieblichen Datenverarbeitung. Die verdichteten Informationen
stammen aus Fiihrungsinformations-, Administrations- und Dispositionssystemen.
Eine aufgabenorientierte Konsolidierung erfolgt meist unstrukturiert durch Tabellen-
kalkulationssysteme. Zweckbezogen werden Simulations- und Optimierungsmodelle

sowie externe Datenbanken eingesetzt.

Das computerunterstiitzte Planungssystem konkretisiert die praktische Umsetzbarkeit

der digitalen Unternehmensplanung durch die Bereitstellung eines Softwaresystems
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zur ,,Unterstlitzung von Planungsprozessen in schlecht strukturierten oder komplexen

Problemsituationen auf der Basis von Planungsmodellen* [ECON12b].

Unternehmenssteuerungssysteme werden als IT-unterstlitzte Systeme diskutiert, die
den dispositiven und strategischen Entscheidungsprozess abbilden. Ziel ist eine zeit-
nahe Aktionsmoglichkeit auf interne und externe Unternehmenseinfliisse. Allgemein
lassen sich drei Kategorien von Fritherkennungssystemen unterscheiden. Die Friih-
warnung zielt auf unternehmensinterne Kennzahlen ab, wohingegen die Friitherken-
nung Indikatoren der externen Einfliisse betrachtet. Frithautkldrungssysteme versu-
chen Marktsignale in den strategischen Managementprozess zu integrieren [MA-

YEL1I, S. 506].

Im Zusammenhang mit der Shareholder-Value-Bewegung (Performance als Steige-
rung des Unternehmenswerts) gewinnt der Begriff Corporate Performance Manage-
ment (CPM) an Popularitit und zielt primér auf Finanzkennzahlen wie Discounted
Cashflow (DCF), Economic Value Added (EVA©) oder den Cashflow Return on
Investment (CFROI) ab. Das Begriffsfeld erweiterte sich um Balanced-Scorecard-
Ansdtze und Aspekte des Risikomanagements. Eine allgemeingiiltige Abgrenzung
des CPM liegt nicht vor. Es lésst sich allerdings festhalten, dass CPM-Systeme den
analytischen Informationssystemen zuzuordnen sind, die mittels Definition und
Auswertung geeigneter Indikatoren ein angemessenes Verhéltnis aus Risiko und Er-

trag aufzeigen und nachhaltig sicherstellen [MERTO09, S. 42].
Zentrale Elemente des CPM sind:

1) Budgetierung, Planung und Prognose,

2) Profitabilititsmodellierung und -optimierung,
3) Strategieplanung,

4) Finanzkonsolidierung und

5) Finanz-, Offenlegungs- und Managementberichterstattung [GART11].

Die Steuerungsfelder der Kosten- und Ergebnisrechnung setzen sich aus den drei
Hauptgruppen Gemeinkosten-, Produktkosten- und Ergebnissteuerung zusammen.
Besondere Zuwendung im Rahmen des CPM-Ansatzes dieser Arbeit findet die Er-
gebnissteuerung, da diese als Grundlage fiir die operative Steuerung zentrales Anlie-
gen der Unternehmen ist. Gegenstand ist die ergebnisorientierte Steuerung und Be-
einflussung der Aufgaben und Abldufe unter dem Gesichtspunkt der Rentabilitéts-
maximierung und der nachhaltigen Ergebnissicherung. Zentrale Aufgabe der Ergeb-

nissteuerung ist somit die kontinuierliche Wirtschaftlichkeitsverbesserung der Leis-
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tungs- und Wertschdpfungsprozesse. Sie umfasst Produktionsabléufe, Lieferbezie-
hungen, absatzmarktspezifische Produktportfolio- und Pricing-Entscheidungen. Dar-
aus ergeben sich Anforderungen an Instrumentarien zur Darstellung unternehmensin-
terner und -externer Steuerungsgroflen, wie Markterfolg, Produktsegment- bzw.
Kundensegmenterfolg oder die Zusammensetzung von Produktions- und Absatzpro-
grammen, Kundenstrukturen und marktspezifischer Effizienz und Effektivitit. Ein
Vorstof} in diese Richtung wird durch mehrdimensionale Deckungsbeitragsrechnun-
gen angestrebt, wobei dennoch die zentrale Problemstellung in der Konzeption einer
integrierten Steuerungssicht in Verbindung mit den Wertfliissen besteht [KAMM10,
S. 39-44].

Erfolgskritisch fiir eine zielkonforme Entscheidungsgrundlage erweist sich die Ein-
bindung der Steuerungslogik in den Unternehmensverbund, was insbesondere bei
globalen Konzernstrukturen zum Tragen kommt. Eine Schliisselfunktion wird der
objektbezogenen Planung und Prognose zugewiesen, die durch prozessorientierte
Szenario-Techniken und Simulationen eine proaktive Entscheidungsvorlage zukiinf-

tiger Ereignisse ermoglicht [KAMMI10, S. 45].

Das unscharfe Begriffsverstindnis trdgt mafigeblich zu einer Vielzahl an Problemen

der Implementierung von CPM-Systemen bei, die im Folgenden genannt werden:

* Die unterschiedliche Interpretation gleicher Begriffe und Konzepte,

* die Verwendung irrelevanter Kennzahlen,

* cine kurzfristige Sichtweise,

* die mangelnde strategische Ausrichtung,

* cine lokale statt globale Optimierung,

* die geringe Berlicksichtigung kontinuierlicher Verbesserungen,

* die tiberwiegende Nutzung von Spét- statt Frithwarnindikatoren,

* meist unterentwickelte Prognosefunktionen,

* mangelhafte Anbindung von Strategie und Berichtswesen,

* keine explizite Beriicksichtigung von Stakeholder-Interessen,

* keine Verbindung zwischen finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen,
Vielzahl isolierter und inkompatibler Kennzahlen und

* die fehlende systematische Aggregation von Kennzahlen der operativen Ebe-

ne auf der strategischen Ebene [MERTO09, S. 43];
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Das CPM erfordert also den hochsten technologischen und organisatorischen Integra-
tionsgrad. In beiden Bereichen bestehen erhebliche Konsistenzliicken, die im Zuge
dieser Arbeit aufgearbeitet werden. Eine prizise Definition der prozessrelevanten

Information ist notwendig, um situative Entscheidungen treffen zu kdnnen.

4.5 Kritische Betrachtung

Allgemein lassen sich zwei wesentliche Kritikpunkte bei den bisher bestehenden
Ansitzen in der taktischen Planung festhalten. Diese unterteilen sich in technische
und organisatorische Aspekte. Die Abldufe in einer Organisation, die planungsrele-
vante Elemente beinhalten, werden nicht aus einer ganzheitlichen, abteilungsiiber-
greifenden Perspektive betrachtet. Das hat einen Mangel an Abstimmung und Koor-
dination der Prozesse zur Folge. Eine detaillierte iibergreifende Prozessmodellierung
ist notwendig. Die detaillierte Festlegung der Informationen innerhalb der Prozesse
variiert jedoch branchen- bzw. unternehmensspezifisch. Je nach Produkt und Ab-
satzmarkt miissen unterschiedliche Steuerungs- und Entscheidungsinformationen

genutzt werden [FISC97].

Logische Konsequenz einer unvollstindigen Prozesssicht ist die mangelhafte Be-
schreibung des Informationsflusses im taktischen Planungs- und Entscheidungspro-
zess. Die daraus entstehende Problematik wird bei Vergegenwértigung des folgenden
Zusammenhangs deutlich. Analysen, Berichte und Plédne (analytisches System) in
Standardanwendungssoftwaresystemen (ERP, APS) sind von den Eingangsgroflen
aus den transaktionalen Prozessen (operatives System) abhéngig. Die Transaktionen
werden in das operative System {iber Jahre hinweg eingegeben und dienen als interne
Wissensbasis. Da diese Informationen auf Gesamtunternehmensebene, also abtei-
lungsiibergreifend, aufgrund der Spezifitidt und Komplexitit sehr schwer zu struktu-
rieren sind, wurde bisher kein allgemeingiiltiges Informationsmodell mit notwendi-

gem Detailniveau entwickelt.

Zusitzlich beziehen die Softwareldsungen nur einen eingeschrinkten Teil der Orga-
nisation ein, der lediglich Ausschnitte fiir das gehobene Management zeigt (vgl.
3.3.1). Dies erweist sich insofern als problematisch, da diese lediglich die Ergebnis-
daten nach deren Vorstellungen ,.konsumieren®, die Eingangsdaten in entsprechender
Form jedoch von diversen dezentralen Stellen in die ERP- und APS-Systeme einge-
pflegt werden miissen. Dieser Konflikt zwischen zentralem Informationskonsum und

dezentraler Informationsproduktion erfordert erheblichen Aufwand beziiglich der
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technologischen Konzeption der Prozessunterstiitzung in Form von Workflows, der
mathematischen Berechnungen innerhalb des funktioneniibergreifenden Planungs-
prozesses sowie des unternehmensweiten Datenmodells fiir historische und zukiinfti-

ge Daten.

Dennoch wird der Planung durch die Simulations- und Optimierungsmoglichkeiten,
die in APS-Systemen vorhanden sind, eine neue Dimension er6ffnet. Die individuel-
le Entscheidungsfindung findet jedoch durch die einzelnen Planer statt. Diese konnen
die Zahlen aufgrund ihrer Erfahrung und zusétzlicher Kenntnisse, die aus Komplexi-
tatsgriinden nicht im Modell abgebildet wurden, interpretieren und tragen somit ent-
scheidend zur Planverbesserung bei. Dariiber hinaus entscheiden die Planer iiber die
verschiedenen Eingangsgroflen und die verwendeten Modelle, die zur Berechnung
verwendet werden sollen. APS-Systeme bilden somit das technologische Fundament
fiir die prozessuale Umsetzung der komplexen Planungsprobleme [RUDBO09,
S. 160]. Eine wertbringende Ubersetzung in die organisatorischen Abliufe bedarf
jedoch der manuellen Unterstilitzung bei der Festlegung der Entscheidungsparameter
und Zielformulierungen sowie bei der fiir eine am Unternehmensziel ausgerichteten
Interpretation der Daten, die fiir eine zielgerichtete Steuerung notwendig ist. Ab-
schlieBend miissen konkrete Handlungsschritte formuliert, an Verantwortliche iiber-
tragen und ausgefiihrt werden. Dies kann ebenfalls nicht von APS-Systemen geleistet

werden.

Es bleibt festzuhalten, dass selbst bei fortgeschrittenen APS-Systemen der Mensch
die Entscheidungen an der Schnittstelle zwischen Planung und Ausfithrung trifft
[FLEIS10, S. 96]. Die abteilungsiibergreifende Prozessdefinition fiir die Zusammen-
arbeit von Vertrieb, Marketing, Produktion, Einkauf, Logistik, Controlling und Fi-
nanzen im Bereich eines ganzheitlichen Planungs- und Entscheidungsprozesses muss
erfolgen. Darauf basierend ist die Festlegung der Informationsbedarfe in den einzel-
nen Prozessschritten notwendig, um zu garantieren, dass die Entscheidungen auf

Basis der richtigen Informationen getroffen werden.

Diese neuen Anforderungen miissen zunichst in einer erweiterten und zusammenfas-
senden Definition fixiert werden, um die Weiterentwicklungen klar von bisher exis-
tierenden Forschungsansitzen und -stromungen abzugrenzen. Der innovative Ansatz
automatisiert die betriebswirtschaftlichen Aufgaben im Bereich der situativen Pla-
nung und Entscheidung durch prédzise Beschreibung der Informationsfelder im zent-

ralen Informationssystem. Die analytischen und operativen Systemwelten werden
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verbunden.

4.6 Integrierte Planung und Entscheidung (IPE)

Fasst man den erlduterten Forschungsstand im Rahmen der taktischen Planung zu-
sammen, wird die Forderung nach einer Verbindung der Einzelkonzepte SCM, SCP,

S&OP, Bl und CPM zu einem integrierten Gesamtansatz deutlich.

Die Integrierte Planung und Entscheidung (IPE) kann als Weiterentwicklung der
genannten Konzepte verstanden werden. Die IPE erweitert und kombiniert die we-
sentlichen betriebswirtschaftlichen und technologischen Elemente der bestehenden

Ansétze.

Abbildung 19 verdeutlicht die verschiedenen Stromungen aus betriebswirtschaftli-

chen und technischen Disziplinen, die zum neuen Ansatz verschmelzen.
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Abbildung 19: Betriebswirtschaftliche und Informationstechnologische Verbindung

Gemél der Definition von Integration (vgl. 1.1) wird die Automatisierung von Ab-
ldufen durch die aufgabenbezogene Bereitstellung von Daten und Informationen vo-

rangetrieben. Durch die semantisch angepasste Speicherung aller Unternehmensda-
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ten konnen einzelne Arbeitsbereiche zu einem Gesamtsystem verkniipft werden
[THOMO7, S. 655-658]. Ausgehend von diesem Kernaspekt, der die Organisation
aller Unternehmensabldufe mittels Standardanwendungssoftware proklamiert und
somit zugleich eine zentrale Datenhaltung postuliert, miissen die relevanten Aufga-
bengebiete der Planung und Entscheidung identifiziert und definiert werden. Um das
Ziel eines Gesamtsystems der integrierten Planung und Entscheidung in diesem
technischen Rahmen zu erreichen, miissen zunichst die relevanten Informationen
identifiziert und den Arbeitsschritten zugeordnet werden. Danach erfolgt die Ablei-

tung neuer Informationen durch die Verkniipfung lokal vorhandener Informationen.

Aufgabe ist es nun, die bisher isolierten Forschungsfelder des Bereichs BI und der
betriebswirtschaftlichen taktischen Planung zu verbinden. Dafiir ist eine definitori-
sche Abgrenzung notig. Diese enthdlt die in der Forschung bisher nicht geklarten

praktischen Herausforderungen in einer umfassenderen Definition.

Die IPE stellt die unmittelbare Entscheidungsféhigkeit im kurz- und mittelfristigen
Horizont auf Basis zentral gespeicherter und einmalig erfasster Informationen sowie
automatisierter, abteilungsiibergreifender Abldufe und Datentransfers fiir dezentrale

Entscheider in produzierenden Unternehmen sicher.

Die wesentliche Erweiterung des IPE zu bisherigen Methoden ist die Kombination

der drei Hauptelemente des neuen Ansatzes:

Die Komponente Planung (vgl. 3.1) bezieht explizit alle drei vertikalen Ebenen in
den taktischen Planungsprozess ein. Ausgehend von der langfristigen tibergeordneten
Geschiftsstrategie (strategische Ebene) miissen die mittelfristigen funktionalen Be-
reichsstrategien (taktische Ebene) abgeleitet werden und mit der kurzfristigen Aus-
fiihrung der eigentlichen Geschéftsvorfille (operative Ebene) abgeglichen werden.
Die Innovation an dem im Folgenden zu entwickelnden Ansatz besteht in der Ver-
schmelzung des dezentralen mit dem zentralen Planungssystems. Moglich wird dies
durch die dezentrale Eingabe aller planungsrelevanten Daten in Kombinationen mit
der Nutzung der zentral gespeicherten historischen Daten. Diese Informationen wer-
den zur situativen Entscheidungsvorlage aufbereitet. Die Ergebnisse der situativen
Entscheidungen miissen final wiederum in das Planungssystem (ERP, APS) einge-

tragen werden, um die integrierte Datenkonsistenz sicher zu stellen.

Ist die technologische Datenbasis durch die Integration erfiillt, konnen aus Datensicht
unmittelbare Entscheidungen getroffen werden. Diese zeichnen sich durch folgende

Charakteristika aus:
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* Aktuelle und historische Informationen sind aufgabenbezogen verfiigbar.

* Entscheidungen werden unter Einbeziehung aller relevanten Informationen de-
zentral, also im Absatz-, Produktionsgrob- und Finanzplanungsprozess, getroffen.

* Die Entscheidungen werden umgehend in Form von Planzahlen, die kurz-, mit-
tel- oder langfristig sein konnen, in die Standardanwendungssoftwaresysteme
(ERP, APS) als Eingangsgrofen fiir die integrierten Unternehmensabldufe abge-
legt.

* Die Wirkung der Entscheidung greift somit unmittelbar und wird je nach Fallig-
keit gemdf rollierender Planung umgesetzt.

* Alle dezentralen Entscheidungen werden zentral dokumentiert.

Zudem erfolgt im Rahmen der Entscheidung die vertikale und horizontale Koordina-
tion zwischen den Ebenen mittels Riickkopplungen zwischen Planungs-, Entschei-
dungs-, Ausfiihrungs- und Steuerungsaufgaben. Folgende Abbildung zeigt die Be-

standteile des IPE-Ansatzes im Zusammenhang.
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Abbildung 20: Zusammenspiel der Komponenten des IPE

IPE verbindet somit die horizontalen und vertikalen Prozesse und Informationsfliisse
in Organisationen in der taktischen Planungs- und Entscheidungsebene in produzie-
renden Unternehmen. Die operativen Tétigkeiten in Abteilungen (horizontal) werden
bereits libergreifend ausgefiihrt. Neu ist die vertikale Verkniipfung der strategischen
Entscheidungen einzelner Funktionen. Die bisherige Liicke zwischen strategischer

Planung und operativer Ausfithrung wird mit dem Ziel des Ausgleichs der Nachfra-
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gemenge mit der Bedarfsdeckungsmenge geschlossen. Der informationstechnolo-
gisch unterstiitzte Entscheidungsprozess ermdglicht die wertbasierte, situationsorien-

tierte und direkte Umsetzung.

Die definitorische Erweiterung impliziert neue Dimensionen innerhalb der Hauptka-
tegorien. Im Bereich der Planung und Entscheidung miissen die Arbeitsabldufe und
deren Interdependenzen sowohl horizontal als auch vertikal neu festgelegt werden.
Die sequenzielle Prozesseschreibung umfasst im Kern die Arbeitsabliufe, die klas-
sisch innerhalb einer Abteilung ausgefiihrt werden. Bei Schnittstellenprozessen, die
verschiedene organisatorische Bereiche betreffen, muss ein innovativer Prozess neu
definiert werden. Eine zusidtzliche Schwierigkeit entsteht durch die logische Ver-
kniipfung der vertikalen Unternehmensstrukturen. Hierfiir bedient sich der Autor bei
der Referenzprozessmodellierung der hierarchischen Modellierung, die es ermog-

licht, verschiedene Unterprozessebenen einem Hauptprozess zuzuordnen.
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5 Modellentwicklung zur integrierten Planung und

Entscheidung

Konzeptionelle Uberlegungen zur Beschreibung von Informationssystemen, die bis-
her noch nicht in Form von Standardanwendungs-Softwaresystemen abgebildet wer-
den, ilibertragen betriebswirtschaftliche Problemstellungen in Fach- und Datenkon-
zepte. Schlieflich werden die Konzepte zusammengefiihrt und implementiert
[SCHE97, S. 14-34]. Im abteilungsiibergreifenden Kontext der taktischen Planung in
Unternehmen sind Standardanwendungssoftwaresysteme nur fiir einzelne Teilaufga-
ben im Einsatz. Dies liegt daran, dass eine unternehmensweite Planungsphilosophie
eine Vielzahl verschiedener Funktionen betrifft und diese den Informationsfluss ihrer

Tétigkeiten nicht koordinieren.

Aufgrund der vorliegenden Modellierungskomplexitidt von Abldufen und Informati-
onsfliissen muss eine detailliertere Methode entwickelt werden als die theoretisch
und praktisch bisher angewendete Entwicklung von Datenverarbeitungs- und Fach-
konzepten. Tiefgreifende Neuerung ist, dass der Modellierungsengpass nicht vorwie-
gend durch die Prozesskomplexitét getrieben wird, sondern vielmehr in der Vielfalt
unterschiedlicher Indikatoren mit diversen Auspridgungen zu sehen ist. Aus techni-
scher Perspektive besteht die Schwierigkeit also nicht in der Formulierung der Pla-
nungs- und Entscheidungsabliufe, sondern in der Definition der ausgewihlten In-

formationen in den taktischen Arbeitsabldaufen.

5.1 Methoden

Im Kontext von Wertschopfungsketten ist eine strukturierte Methode zur préizisen
Ablaufbeschreibung einzelner Planungsabschnitte, die von Informationsfliissen be-
gleitet werden, unabdingbar. Eine manuelle und unkoordinierte Planung {iber ver-
schiedene Funktionen hinweg verliert selbst innerhalb eines Unternehmens an Infor-
mationsgenauigkeit und somit an Glaubwiirdigkeit und Akzeptanz der Pline

[WANGI2, S. 250].

Bevor konzeptionelle Ansdtze auf den taktischen Managementprozess libertragen
werden, bedarf es einer grundlegenden Einfithrung der Methoden, die hierfiir Ver-
wendung finden. Diese Arbeit kombiniert die Perspektive des Prozessmanagements

mit der Sicht der Informationssysteme und bedient sich hierfiir der Referenzpro-
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zessmodellierung im Zusammenspiel mit dem Instrument der Informationsbedarfsa-

nalyse. Komplettiert wird dies durch die Datenmodellierung und -visualisierung.

5.1.1 Grundlagen der Referenzprozessmodellierung

Ein wesentlicher Bestandteil des IPE-Modells ist die Referenzprozessmodellierung.
Zum besseren Verstidndnis werden zundchst grundlegende Begriffe erlautert, die zur

Entwicklung des Terminus Referenzgeschéftsprozessmodell fiihren.

5.1.1.1 Modelle

Der systemtheoretische Ansatz besagt, dass alle in der Realitdt vorhandenen Erschei-
nungen gewisse Gemeinsamkeiten aufweisen. Eine fundamentale Gemeinsamkeit ist
dabei deren Erscheinungsform als System. Ein System ,,ist eine geordnete Ganzheit
von Elementen, zwischen denen irgendwelche Beziehungen bestehen und hergestellt

werden konnen.” [ULRI70, S. 105].

Dariiber hinaus zeichnet sich ein System durch ein ,,sinnvoll in sich gegliedertes,
geordnetes Ganzes* aus, dessen Bestandteile Elemente und deren Beziehungen sind,
die von der Systemumwelt abgegrenzt werden [STEILO0, S. 25]. Auf der Grundlage
des Systembegriffs werden Modelle entwickelt.

Kosiol beschreibt ein Modell als ,,addquates Abbild der betrachteten Wirklichkeit®.
Im Bereich der Betriebswirtschaftslehre versuchen Modelle einen starken Bezug zur
Realitit zu erreichen. Die Wirtschaftsinformatik bedient sich umsetzungsorientierter
Modelltypen. Die zentralen Modellarten sind die abbildungsorientierten und kon-
struktionsorientierten Modelle [KOSI64, S. 321; HARS94, S. 11; SCHU9S, S. 52-53;
BLECO09, S. 31].

Die Modelldefinition von Buhr und Klaus beschreibt erstgenannte Art wie folgt: ,,Ein
Modell ist ein bewusst konstruiertes Abbild der Wirklichkeit, das auf der Grundlage
einer (Gegenstands-) Struktur-, Funktions- oder Verhaltensanalogie zu einem ent-
sprechenden Original von einem Subjekt eingesetzt bzw. genutzt wird, um eine be-
stimmte Aufgabe 16sen zu konnen, deren Durchfiihrung mittels direkter Operation
am Original zunéchst oder tiberhaupt nicht mdglich bzw. unter gegebenen Bedingun-

gen zu aufwendig oder nicht zweckmaBig ist.“ [BUHR75; BLECO09, S. 31].

Zentrale Kritik am abbildungsorientierten Modell ist die Annahme, dass das Modell,

das die Realitdt abbildet, ohne subjektive Wahrnehmungsleistung entwickelt wird.
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Diese Annahme ist notwendig, da der Abbildungsbegriff sonst keine inhaltliche
Grundlage mehr besitzt, bedingt jedoch gleichzeitig die Simplifizierung der Realitit.
Es existiert allerdings keine reale Problemsituation, die das Ergebnis des Modellie-
rungsprozesses determiniert, ohne dass dabei das erkennende Subjekt mitwirkt.
Ubertriigt man dies auf den Modellierer, wird klar, dass die Erfahrungen und das
Wissen einer sachkundigen Person bei der Modellerstellung notwendig ist. Zusam-
menfassend kann hier der Vorwurf der Unbestimmtheit und der Impliziertheit sowie
die Kritik aus Perspektive der Erkenntnistheorie und der Modellierer genannt werden

[SCHU98, S. 55-58, BLECO9, S. 31].

Die Kritikpunkte bei Modelldefinitionen, die auf die Ahnlichkeit zwischen Realitiit
und Modell Bezug nehmen, haben die Weiterentwicklung zu einem konstruktionso-
rientierten Modellverstindnis zur Folge. Der zentrale Unterschied ist die Fokussie-
rung auf die Modellkonstruktion durch die Erkenntnisse eines Subjekts, anstelle der
reinen ,,Reproduktion® eines realen Systems. Folglich entfallt der Vorwurf der Unbe-
stimmtheit beim konstruktionsorientierten Modellbegriff und es wird auf einen Ver-
such des Vergleichs von Realitdt und Wirklichkeit verzichtet. Es wird ausdriicklich
kein Realitdtsbezug bei der Erstellung des Sollmodells unterstellt, da von einer ge-
staltungsorientierten Konstruktion ausgegangen wird. Im Gegensatz zu abbildungs-
orientierten Modellen kénnen nun Sollmodelle bewertet werden. Zugleich steigt die
Bedeutung des Modellierers an [SCHU9S, S. 62]. Der wesentliche Unterschied wird
anhand der Beschreibung von Bretzke deutlich, der zundchst die abbildungs- und im
Anschluss die konstruktionsorientierten Modelle beschreibt und den Zweck fokus-

siert;

,Modell von etwas (einem Original) und Modelle fiir etwas (einen Zweck).”

[BRETSO0, S. VII].

Ein Modell wird also als Ergebnis einer Konstruktion durch einen Modellierer cha-
rakterisiert, der die Darstellung einer Vorlage als relevant fiir Modellnutzer in einer
vorgegebenen Zeit und Sprache deklariert. Sowohl Modellnutzer als auch -
entwickler sind Subjekte. Es konnen also Individuen oder Gruppen beteiligt sein, die
die Vorlage fiir eine spezifische Problemstellung entwickeln und somit das Modell
im konstruktivistischen Sinne erstellen. Ein ideales Modell wiirde aus einem Original

und fiir einen bestimmten Zweck erstellt werden.

Auch wenn in der Wirtschaftsinformatik bisher bevorzugt abbildungsorientierte Mo-

delle eingesetzt werden, erarbeitet der Autor ein konstruktionsorientiertes Modell,
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das zweckorientiert ist, da die Vorlage fiir den Anwendungsbereich noch nicht exis-
tiert. Wohlwissend, dass unterschiedliche Modellierer zu unterschiedlichen Modellen
kommen wiirden, stehen dennoch der Problemldsungsaspekt und die Entwicklung
eines neuen Modells im Vordergrund. Die Grundlage hierfiir kann mit der Erkenntnis
von Schiitte und Rotthow belegt werden. Sie identifizieren die konstruktiven Tatig-
keiten bei Modellierungsprojekten im Rahmen von Informationssystemen insbeson-
dere bei der hierarchischen Dekomposition der Ablaufelemente als das kritische

Element [SCHU9S, S. 243; BLECO09, S. 332-33].

5.1.1.2 Referenzinformationsmodelle

Der Begriff Referenzinformationsmodell entwickelte sich aus verschiedenen Ele-
menten. Die Bestandteile Informations- und Referenzmodell werden zunéchst isoliert

betrachtet.

Informationsmodelle sind eine spezifische Klasse von Modellen, die in der Wirt-
schaftsinformatik angewendet werden, um Informationen in einem (betrieblichen)
System abzubilden. Diese werden fiir eine Vielzahl verschiedener Themen genutzt,
z. B. fiir die Darstellung von Kausalzusammenhéngen auf Basis von erdachten Kon-
zepten, fiir die Entwicklung und Validierung von Hypothesen zu Verhaltensweisen in
den Systemen anhand des Vergleichs zwischen System und Modell, fiir die Vorher-
sage von Verhaltensweisen durch Nachbildung des Systems, fiir die Entwicklung und
Implementierung von Software, die Konfiguration von Standardanwendungs-
software, die Verbesserung von Systemstrukturen und fiir die Systemanpassungen
gemill der Verhaltensweisen und Funktionen [STEI10, S.25; SCHU9S, S.63;
BLECO09, S. 33].

Ein Informationsmodell kann daher auf Basis der konstruktionsorientierten Modell-

definition folgendermallen beschrieben werden:

,,Bin Informationsmodell ist das Ergebnis einer Konstruktion eines Modellierers, der
fiir Anwendungssystem- und Organisationsgestalter Informationen iiber zu modellie-
rende Elemente eines Systems zu einer Zeit als relevant mit Hilfe einer Sprache de-

klariert.* [SCHU9S, S. 63].

Die traditionelle Betriebswirtschaftslehre unterscheidet zweckgebunden zwischen
Beschreibungs-, Erklarungs- und Entscheidungsmodellen [ADAM96, S. 87-88; AN-

GEG63, S. 35-42]. Informationsmodelle lassen eine solche Differenzierung kaum zu,
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da sie einen vorwiegend deskriptiven Charakter haben. Um die Komponenten der
Entscheidungs- und Erklarungsmodelle einzubeziehen, werden die Informationsmo-
delle um die Ergebnisse der Informationsbedarfsanalyse erweitert. Diese identifiziert
sich an den Informationen, die bei Entscheidung und Erkldrung notwendig sind (vgl.

Kapitel 5.1.2).

Die inhaltliche Breite, die ein Informationsmodell abdeckt, entscheidet dariiber, ob
ein Modell fiir mehrere Unternehmen Giiltigkeit besitzt und somit als Referenzmo-
dell bezeichnet werden kann, oder ob ein unternehmensspezifisches Informations-

modell vorliegt.

Zudem wird nach dem Zweck und den Hauptadressaten der Modellierung bei Infor-
mationsmodellen unterschieden. Bauen Informationsmodelle auf automatisierbaren
Informationen auf, bezeichnet man diese als Anwendungssystemmodell. Werden
Informationsmodelle zur Unterstiitzung der Organisationsgestaltung verwendet, tra-
gen sie die Bezeichnung Organisationsmodell. Es kann festgehalten werden, dass
Informations-, Anwendungs- und Organisationssystem voneinander abgegrenzt wer-
den [SCHU9S, S. 66-67]. Aus Perspektive der Praktikabilitdt diirfen die Systeme
jedoch nicht isoliert betrachtet werden. Im Verlauf dieser Arbeit werden diese Sys-
temsichten auf den konkreten Fall der mittelfristigen Produktions- und Absatzpla-

nung iibertragen und ganzheitlich im IPE zusammengefiihrt.

Ein Referenzmodell wird als Empfehlungscharakter zur Bezugnahme jeweiliger
Sachverhalte herangezogen. Folgende Merkmale erweisen sich als charakteristisch

fiir Referenzmodelle:

* Allgemeingiiltigkeit: Zweck eines Referenzmodells ist die Ubertragbarkeit
der generischen Inhalte auf verschiedene Anwendungsbeziige sowie die zu-
satzliche Entwicklung von individuellen Spezifikationen. Eine Moglichkeit
besteht in der Erstellung des Referenzmodells auf sehr allgemeiner Ebene,
wobei die Aufgabe der Spezifikationsmodellierung an den Modellnutzer
iibertragen wird. Zudem existiert ein Ansatz, der die vollstindige Dominen-
spezifikation in Kombination mit der bedarfsgerechten Bereitstellung von In-
dividualmodellen fiir die Anwender abdeckt. Das Referenzmodell setzt sich
aus der Gesamtmenge einzelner Teilmodelle zusammen.

* Branchenbezug: Der konkrete Branchen- bzw. Geschéftsbereichsbezug wird
von einigen Autoren gefordert. Generell muss jedoch angemerkt werden, dass

dies eine erhebliche Einschrinkung des Begriffs Referenzprozessmodell dar-
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stellt. Vielmehr ist es Anspruch eines Referenzprozessmodells, unterneh-
mens- und brancheniibergreifend einsetzbar zu sein. Dies wird auch explizit
von Anwendern gefordert und erleichtert zudem die Programmierung von
Standardsoftware.

* Vollstindigkeit: Eine allgemeine Anforderung der Referenzmodellierung
besteht in der Anwendbarkeit des Modells fiir mindestens eine konkrete Situ-
ation. Hier kommt jedoch das Dilemma der Referenzprozessmodellierung
zum Vorschein. Das Modell kann entweder generisch entwickelt werden, so-
dass geringfiigige Anpassungen immer notwendig sind, oder das Referenz-
modell wird sehr detailliert definiert, sodass es allerdings seinem Allgemein-
giiltigkeitsanspruch aufgrund fehlender Einsatzgebiete nicht mehr nachkom-
men kann. Deshalb wird die Vollstandigkeit in dieser Arbeit nicht als rele-
vantes Kriterium herangezogen.

* Adaptierbarkeit: Eine Modelladaption, unabhéngig von der methodischen
Unterstiitzung, wie z. B. Sprachen, muss gewahrleistet sein. Folglich wird es
als ausreichend anerkannt, ein Modell frei von konkreten Sprachen zu entwi-
ckeln. Dennoch erhoht sich die Konsistenz bei Modellanpassungen, wenn
methodische Unterstiitzung eingesetzt wird [STEI10, S.30-31; SCHE9S,
S. 7; DELFO6, S. 45-47].

Zusammenfassend kann von folgender Definition ausgegangen werden:

,,Ein Referenzmodell ist ein Modell, das entweder (1) mit der Intention konstruiert
wird, wiederverwendet zu werden, oder (2) aufgrund einer bewussten Entscheidung
dahingehend verdndert wird, dass es wiederverwendet werden kann oder (3) das —
ohne dass es mit dieser Intention entwickelt wurde — wiederverwendet wird. In die-
sem Fall muss es (4) adaptierbar sein, ohne dass hierfiir zwingend eine methodische

Unterstiitzung angeboten wird.“ [STEI10, S. 32].

Erste Erweiterungen des Begriffs Referenzmodell werden bereits von Nordsieck
[NORD31] vorgestellt. Kosiol erweitert die Gedanken Nordsiecks mit der Beschrei-
bung von Idealmodellen als vorgefertigte Standardlosungen fiir spezifische Katego-
rien von Entscheidungsproblemen in Kombination mit praktischen Problemen. Aus
der Kombination entwickeln sich die Referenzinformationsmodelle [KOSI64, S. 758;

BLECO09, S. 34].

Nach der erstmaligen Einfithrung des Begriffs Referenzinformationsmodell durch

Grochla [GROC74] wurde er mehrfach diskutiert und zunichst mit Referenzdaten-
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modellen direkt in Verbindung gebracht, die den Ursprungsort der Information be-
schreiben, der fiir die Erstellung eines organisationsspezifischen Datenmodells notig

ist [SCHE90, S. 519].

Ein Referenzinformationsmodell beschreibt demzufolge ,,das Ergebnis einer Kon-
struktion eines Modellierers, der fiir Anwendungs- und Organisationsgestalter Infor-
mationen iiber allgemeingiiltig zu modellierende Elemente eines Systems zu einer
Zeit als Empfehlung mit einer Sprache deklariert, so dal ein Bezugspunkt fiir ein

Informationssystem geschaffen wird.“ [SCHU9S, S. 69].

Die Begriffe Referenzinformationsmodelle und Referenzmodelle werden im Folgen-
den synonym verwendet. Sie werden als Instrumentarium eingesetzt, um operative
Anwendungssysteme zu beschreiben. Der taktische Managementprozess wird als
Referenzprozess beschrieben. Dieser verarbeitet Informationen aus den bestehenden

Informationssystemen.

Kernanwendungsgebiet der Referenzinformationsmodelle sind seit mehreren Jahr-
zenten die Analyse, die Gestaltung, die Implementierung sowie die Entwicklung von
Informationssystemen. Charakteristisches Element von Informationssystemen ist die
Mediatorfunktion zwischen betriebswirtschaftlichen Rahmenwerken und Informati-
onstechnologie sowie die Verwendung von prizisen systemtheoretischen Bestandtei-
len. Informationssysteme werden in Organisationen zur Effektivitits- und Effizienz-
steigerung eingesetzt. Dies gelingt durch die Neugestaltung von Arbeitsabldufen und
die Verbesserung des globalen Informationsflusses [BLEC09, S. 34-35; HEVNO4,
S. 76-78; THOMOG, S. 49-72].

Metamodelle beschreiben die Syntax der Modelle, wohingegen sich Referenzmodelle
mit der Semantik befassen. Die internen Modelle der Modellentwickler und Modell-
nutzer konnen als Metamodelle bezeichnet werden. Im Rahmen der Entwicklung von

Referenzmodellen kommen alle Varianten zum Einsatz [BLEC09, S. 35-36].

Da in dieser Arbeit Referenzmodelle im Rahmen von Geschéftsprozessen entwickelt

werden, folgt die Einflihrung des Begriffs Referenzgeschéftsprozessmodell.

5.1.1.3 Referenzgeschaftsprozessmodell

In jeder Organisation existieren Abldufe, die das Ziel verfolgen, eine Dienstleistung
oder ein Produkt zu entwickeln, zu produzieren und an Kunden auszuliefern. Klaus

und Krieger definieren einen Prozess als eine Abfolge von mindestens zwei Aktivité-
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ten oder Arbeitsschritten, die nicht weiter unterteilt werden konnen und deshalb auch
als Elementaraufgaben bezeichnet werden. Jeder Einzelschritt besteht aus einer
messbaren Eingangsgrofe, die im Rahmen einer Transformation zu einer messbaren

Ausgangsgrofle umgewandelt wird [KLAUOS, S. 423].

Wie die Eingangs- zu Ausgangsgroflen transformiert werden, ist in Abbildung 21
erkennbar. Im origindren Sinne bezieht sich dies z. B. auf Eingangsgroflen wie Ar-
beitskrifte, Energie oder Materialien, die im Rahmen einer Transformation veredelt
oder weiterentwickelt werden und als Ergebnis ein Produkt oder eine Dienstleistung

mit Mehrwert hervorbringen.

A\ 4

v

Eingangsgrofen Transformation AusgangsgréRen Prozess

g

. Produkt /
Kunden- | Wertschopfende R . - . .
anforderung > Aktivitit = Dlenf(therijtg:g fir Geschéftsprozess

Abbildung 21: Vom Prozess zum Geschiftsprozess, in Anlehnung an [SCHMOS, S. 64-65]

Sobald gemeinsame Aktivititen einen Mehrwert generieren und einen klaren Bezug
zu Zielen und Aufgaben in einer Unternehmung herstellen, bilden sie ein Geschéfts-

prozess.

Geschiftsprozesse setzen sich in der Regel aus Aneinanderreihungen mehrerer Ein-
zelaktivitdten zusammen und versuchen, den ganzheitlichen Ablauf ohne Beriick-
sichtigung der organisatorischen Strukturen und Verantwortlichkeiten zu erfassen.
Zudem werden Prozessverantwortliche festgelegt. Folglich liegt ein hoher subjekti-
ver Anteil vor [BLECO09, S. 38]. Blecken liefert eine Definition des Geschiftsprozes-
ses auf Basis von Schulte-Zurhausen [SCHUOS5] und Gadatsch [GADAOS]:

,»A business process is a chain of functionally connected activities using information
and communication technologies, which lead to closed outcome providing a

measureable benefit for a customer.” [BLECO09, S. 38].
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Folgende Eigenschaften stellen sich bei der Vielzahl unterschiedlicher Definitionen

eines Geschéftsprozess als iibereinstimmend heraus:

* Es liegt mindestens ein Zweck fiir einen Geschéftsprozess vor, der aus der
ibergeordneten Unternehmensstrategie abgeleitet wird.

* Mehrere Einzelaufgaben, die mit Aufgabenverantwortlichen verkniipft sind,
werden zu einem Geschéftsprozess zusammengefiihrt.

* Meist bildet ein Geschéftsprozess verschiedene organisatorische Einheiten
ab und involviert auf diese Weise unterschiedliche Funktionen und Verant-
wortliche.

e Fiir die Erfiillung der Aufgaben innerhalb eines Geschiftsprozesses sind In-

formationen und weitere Ressourcen einer Organisation notwendig

[STAUO6, S. 11-17].

Die Steuerung der Geschiftsprozesse erfolgt durch diverse Effizienz- und Effektivi-
tatskennzahlen. In Abbildung 12 wird das Zusammenspiel von Geschéftsprozessver-
antwortlichen der Wertschopfungskette mit der Ausrichtung am Kunden und den

Kenn- bzw. Planzahlen erklart.

Geschaftsprozessverantwortlicher

Produkte /
Anforderungen Dienstleistungen
Wertschopfung
Kunden > Kunden

rrrerreeeet L

EingangsgréRen Ausgangsgrofien
Historische Zukunftige
Kennzahlen Planzahlen

Abbildung 22: Komponenten eines Geschiftsprozesses, verdndert nach [SCHMOS, S. 65]

Einer der Hauptvorteile der Geschiftsprozessperspektive ist die ganzheitliche Be-
trachtung der wertschopfenden Aktivititen einer Organisation. Deshalb ist es mog-
lich, die Ressourcen auf die Befriedigung der Kundenbediirfnisse auszulegen und so

funktionales Siloverhalten zu reduzieren.
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Prozessmodelle bieten unterschiedliche Vorteile fiir Organisationen. Zu nennen sind
hier neben der Schaffung von Transparenz und der eindeutigen Aufgabenstrukturie-
rung fiir Verantwortliche in unterschiedlichen Abteilungen auch die Einfiihrung einer
Steuerungsmoglichkeit mittels messbarer Indikatoren. Im Kontext dieser Arbeit wird
insbesondere auf die verbesserte Situation bei der Entscheidungsfindung aufgrund

der eindeutigen Dezentralisierung abgestellt.

Die Kombination von Geschéftsprozessen und Referenzmodellen fiihrt zum Begriff
des Referenzgeschéftsprozessmodells. Dabei handelt es sich um eine spezifische Art
von Referenzinformationsmodellen, die Verhaltensweisen in Organisationen mittels
Geschiftsprozessen abbilden. Auf diese Weise werden Entscheidungsmdglichkeiten
und Handlungsempfehlungen fiir spezielle Problemstellungen in den organisatori-
schen Kontext eingebunden. Praktische Aufgabenstellungen kdnnen mithilfe metho-

discher Entscheidungshilfen geldst werden.

Allgemein werden Referenz(geschifts)prozessmodelle entweder auf Basis theoreti-
scher Ansétze oder auf Basis von praktischen Anwendungsfillen erstellt, die jeweils
den hochsten Qualitdtsstandard vorweisen. Sie enthalten das notwendige Prozesswis-
sen, das Organisationen bei der Gestaltung der Struktur der Abldufe dient. Refe-
renzmodelle erlauben die Modellerstellung gemaf organisationsspezifischer Anfor-

derungen [BLECO09, S. 39-40; KOSI64].

Eine spezifische Weiterentwicklung von Prozess und Geschéftsprozess ist bei der
Betrachtung von Planungs-, Steuerungs- und Entscheidungsprozessen notwendig.
Existierende Referenzmodelle werden in Kapitel 5.2 als Grundlage fiir die Modell-

entwicklung gepriift.

5.1.1.4 Konfigurative Referenzmodellierung

Einen Ausweg aus dem Dilemma zu spezifischer bzw. zu allgemeiner Referenzmo-
dellierung bietet die konfigurative Referenzprozessmodellierung. Das grundlegende
Konzept besteht in der Einbindung wesentlicher Parameter in das Referenzprozess-
modell, die einen bzw. mehrere konkrete Anwendungskontexte abbilden. Idealer-
weise geschieht dies bereits wihrend der Modellerstellung. Diese Parameter konnen
auch als Modellerweiterung interpretiert werden und koénnen optional durch Regeln
vom Referenzmodellnutzer entfernt werden. Sowohl bei der Erstellung als auch bei
der Nutzung kommen Konstrukteur und Anwender zum Einsatz. Im Rahmen der

Anpassung kann der Anwender das Referenzmodell zunichst konfigurieren und da-

94 Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



Modellentwicklung zur integrierten Planung und Entscheidung

nach modifizieren. Die Konfiguration erfolgt anhand der Auswahl relevanter Aus-
pragungen von Konfigurationsparametern. Die freie Modifikation ermdglicht zusétz-
liche Anpassungsfreiheiten, die bei der Ubertragung auf individuelle Anwendungs-
falle meist notwendig sind. Die Modellvariante muss fiir spezifische Anpassungen
vorteilhafter sein als das Gesamtmodell. Die Konfigurationsparameter setzen einen
unmittelbaren Unternehmensbezug voraus, da hier Unternehmensmerkmale die nicht
im allgemeingiiltigen Teil des Referenzmodells enthalten sind, eingebaut werden

[STEIIO, S. 32-33].

Nach der Erlduterung zu den einzelnen Elementen wird die Vorgehensweise bei der

isolierten Erstellung eines Referenzgeschéftsprozessmodells beschrieben.

5.1.1.5 Prozess zur Erstellung eines Referenzgeschaftsprozessmo-
dells

Die Entwicklung von Modellen gleicht einem Konstruktionsprozess. Dabei entstehen
auf Basis externer Realitdten mit Hilfe mentaler Modelle und existierendem Wissen
interne Modelle, die vom Modellersteller entwickelt werden. Diese werden mit ex-
ternen Modellkonzepten angereichert, bevor das finale interne Modell vom Model-
lanwender evaluiert wird. Abbildung 23 zeigt den beschriebenen Modellierungspro-

zess [STEI1O, S. 26].

Externe Realitat Externes Modell
Explizierung
Mentales Modell
[ O
c j =
IBerUcksichtigung 3 3
g ]
Existierendes 2 2
Wissen < <
. c Modellersteller .
Materielle o u B B Konzeptionelles
Doméne = Modell
‘é Modellanwender A 1 i 1 ]
o
¥4

Mentales Modell
Interpretation

I Evaluation

Existierendes
Wissen

Abbildung 23: Modellierungsprozess [BECKO04, S. 66; STEI10, S. 26]
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Es muss festgehalten werden, dass die Modelle lediglich ein realititsnahes Abbild
der Abldufe erreichen. Im Kontext des IPE ist die Prozessdefinition lediglich gene-
risch zu standardisieren, da der taktische Managementprozess sehr heterogen ist.
Deshalb ist eine einfache Modellierungssprache in Form des sequenziellen Prozess-
flussdiagramms ausreichend. Der Schwerpunkt liegt vielmehr) auf der Identifikation

der richtigen Informationsbedarfe und der Festlegung deren Datenstruktur.

5.1.2 Grundlagen der Informationsbedarfsanalyse

Die Analyse der Anforderungen an ein Anwendungssystem ist Grundlage jeder In-
formationssystementwicklung. Relevante Aufgaben, die im Rahmen von Abléufen
identifiziert werden, miissen auch informationstechnologisch unterstiitzt werden.
Insofern ist die genaue Erhebung der bendtigten Datenschemata notwendig. Fehler
und Ungenauigkeiten in dieser Phase sind spéter kaum oder nur mit hohem Aufwand
auszubessern [STRAO02, S. 359-364]. Der Informationsbedarf muss prizise ermittelt

werden.

Im Rahmen der Anforderungsanalyse liegen wesentliche Unterschiede zwischen
transaktionalen und analytischen Anwendungssystemen vor, da Letztgenannte die
nicht automatisierbaren Komponenten operativer Geschéftsvorfille abdecken. Dabei
handelt es sich um verschiedene Entscheidungen auf operativer, taktischer und stra-
tegischer Ebene. Dies konnen Kampagnenplanungen, Lieferantenentscheidungen
oder Standortentscheidungen sein. Genannte Beispiele zeigen die Heterogenitit der

Entscheidungsarten hinsichtlich der relevanten Informationen [STROI1, S. 37].

Information wird als zweckorientiertes Wissen bezeichnet und setzt den Zweck mit
der Vorbereitung des Handelns gleich. Dementsprechend kann eine Information nur
dann einen ausreichenden Beitrag zur Entscheidungsfindung leisten, wenn die richti-
ge Information zum richtigen Zeitpunkt an der richtigen Stelle und in richtiger Form
vorhanden ist. Daten unterscheiden sich von Informationen, indem Daten die Roh-
fakten sind, aus denen Informationen abgeleitet werden. Der Wert einer Information
hingt stark vom Exklusivititsgrad und vom Zeitpunkt der Verfiigbarkeit ab
[WITTS59; HORTSS, S. 253; MULLOO, S. 37].

Es existiert eine Fiille an Kennzahlen und Informationen in Unternchmen, die an
dieser Stelle nicht betrachtet werden sollen. Vielmehr liegt der Fokus auf der Art der

Information, der charakteristischen Eigenschaften, der Informationsversorgungssitua-
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tion und der Analysequalitét. Dies ist der Ausldser fiir eine genauere Betrachtung der

Aufgaben der Informationsbedarfsanalyse und deren Analysemethoden.

5.1.2.1 Aufgaben

Die Urspriinge der Informationsbedarfsanalyse liegen in der Entwicklung von Infor-
mationssystemen. Sie ermdglicht die Konkretisierung von gesammelten Informatio-
nen einer Gesamtunternehmensanalyse fiir einen spezifischen Anwendungs-
fall. Dabei wird gepriift, welche Informationen fiir eine geplante Anwendung beno-

tigt werden.

Allgemein miissen verschiedene Grundfragen bei der Durchfiihrung einer Informati-

onsbedarfsanalyse beantwortet werden:
*  Welcher Informationsgehalt wird bendtigt?
* In welcher Darstellungsform werden die Informationen benotigt?
*  Wann werden die Informationen bendtigt?

* Fiir welchen Kontext werden die Informationen benétigt [VOB01, S.133-
148]?

Folglich definiert man den Informationsbedarf als ,,die Art, Menge und Qualitdt der
Informationen, die eine Person zur Erfiillung ihrer Aufgaben in einer bestimmten
Zeit bendtigt.“ [PICOO01, S.81]. Oftmals lésst er sich nicht prizise bestimmen. Dies
ist abhingig von der Komplexitit der Aufgaben- und Zielstellung sowie von den
Kenntnissen und subjektiven Wahrnehmungen der beteiligten Personen beziiglich

des Informationsangebots und der -nachfrage.

Unterschiedlichste Arten von Kennzahlen und Planzahlen sind in Tabelle 7 gelistet
und zeigen die Komplexitét einer spezifischen Definition der relevanten Informatio-
nen in den einzelnen Prozessen. Dabei wird bereits eine Systematisierung vorge-

nommen.
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Tabelle 7: Systematisierung betriebswirtschaftlicher Kennzahlen, erweitert nach [BECKOS,

S. 78]
Betrlebllche Beschaf- Logistik Produk- Absatz Finan- Personal
Funktionen fung tion zen
Absolute Zahlen Verhiltniszahlen
Statistisch- . .
methodisch Einzel- ngmen/ Mittel- Bezie- Gliede- Verhilt-
Differen- hungs- rungs- .
zahlen werte niszahlen
zen zahlen zahlen
Quantitit Inhalt Zeit
Struktur Gesamt- - Wertgro- Men- i Zeit- Zeit- .
i TeilgroBe gengro- | punkt- raumgro-
grofle Be N
Be grofle Be
Okonomisches Beziehung zwischen
- Einsatzwerte Ergebniswerte Einsatz- und Ergeb-
Prinzip .
niswerten
Erkenntniswert | Aussagekriftige Kennzahl Hilfskennzahl
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Die entscheidende Sicht fiir IPE ist die Unterscheidung zwischen historischen Ist-

kennzahlen und zukunftsorientierten Sollkennzahlen.

Es werden verschiedene Informationsteilmengen unterschieden. Der objektive In-
formationsbedarf umfasst die Informationen, die zur Erfiillung der Aufgaben eines
Entscheidungstrigers benotigt werden. Der subjektive Informationsbedarf umfasst
hingegen alle Informationen, die aus Sicht des Entscheidungstrigers zur Erfiillung
seiner Aufgaben notwendig erscheinen. Das Informationsangebot ist die Menge an
Informationen, die dem Nachfrager zu einem bestimmten Zeitpunkt an einem be-

stimmten Ort zur Verfiigung stehen. Unter der Informationsnachfrage wiederum ist
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die vom Entscheidungstriger tatsdchlich nachgefragte Menge an Informationen aus
dessen subjektivem Informationsbedarf zu verstehen. Der Bereich, der einerseits mit
Informationen versorgt werden kann und andererseits zur Erfiillung der betrachteten
Aufgabe notwendig ist, wird als Informationsstatus bezeichnet [PICO08, S.68-69;
STRAO02, S. 363; KRCMOS, S.61].

Der Informationsstatus, der auch als Informationsstand bezeichnet wird, grenzt das
Uber- und Unterangebot der Informationsnachfrage klar voneinander ab. Abbildung
24 veranschaulicht den komplexen Vorgang einer Festlegung priziser Informations-
teilmengen. Diese miissen fiir spezifische Entscheidungssituationen in Unternehmen

definiert werden.

Objektiver Informationsbedarf

Subjektiver Informationsbedarf

| Informations:nachfrage

| Informationsangebot

<

Pseudoversorgung

>
>

<
<

nformationsversorgung

Subjektives Uberangebdt

Sijektives Unterangébot

A

>

Objektives Unterangebot - idbjektives Uberangebof

\ 4

Betrieblicher Informationsraum

Abbildung 24: Informationsteilmengen, verdndert nach [PICOO0S, S.69; STRAO02, S. 366]

Die konkrete Festlegung auf betriebliche Informationsteilmengen ist im Rahmen der
Gestaltung eines informationstechnologisch unterstiitzten taktischen Planungs- und
Entscheidungsprozesses zwingend erforderlich, da die Datenquellen identifiziert und
oftmals mit anderen Datenquellen verbunden werden miissen. Dabei entstehen haufig
neue mathematische Berechnungen, die nur auf Basis fixierter Datenquellen durch-

geflihrt werden konnen.
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Zusammenfassend ldsst sich die Informationsbedarfsanalyse als ,,die Ermittlung,
Dokumentation und Aktualisierung informatorischer Anforderungen* [STROI1,
S. 38] definieren. Unter informatorischen Anforderungen versteht man die Fokussie-
rung ,,[...] auf Informationsinhalte, -qualitidt und -visualisierung* [STRO11, S.38].
Damit grenzt sich die Informationsbedarfsanalyse definitorisch von nicht-
informatorischen Anforderungen, wie dem Datenschutz oder Wartbarkeit eindeutig

ab.

5.1.2.2 Analyseansatze zur Informationsbedarfsermittiung

Zusitzlich zu vorliegenden Differenzen zwischen objektiven und subjektiven Infor-
mationsbedarfen existieren drei unterschiedliche Analyseansétze, die zweckbezogen

eingesetzt werden kdnnen.

Der nachfrageorientierte Ansatz sieht den Nutzer als Informationskonsument im
Zentrum. Demzufolge kann der Nutzer die genauesten Angaben zu den Informati-
onsbedarfen abgeben. Die subjektiven Einschitzungen sowie die limitierten Fahig-
keiten des Nutzers, einen visiondren und vom aktuellen Realisierungsstand unabhin-
gigen Informationsbedarf zu formulieren, wirken sich nachteilig bei diesem Ansatz

aus.

Der angebotsorientierte Ansatz beriicksichtigt das Datenangebot und die Datensche-
mata in bereits bestehenden Informationssystemen, die mit dem Anwendungsfall in
Verbindung stehen. Die Analyse aller relevanten Informationssysteme ermdglicht
Riickschliisse iiber Datenstrukturen und kann die Summe der Angebotsmenge der
Information identifizieren. Als Kritik muss die nicht vorhandene Einbindung des

Nutzers und damit die Ignoranz zukiinftiger Anforderungen genannt werden.

Der geschiftsprozessorientierte Ansatz hat die Informationen, die im Rahmen der
Geschiftsabldufe bendtigt werden, im Fokus. Dies ermdglicht eine relativ objektive
Sicht tiber die Informationsnutzung. Somit werden durch den Wegfall der Subjektivi-
tdt und die Nutzung bestehender Informationssysteme die Vorteile des angebotsori-
entierten Ansatzes mit denen des nachfrageorientierten Ansatzes kombiniert. Ein
Nachteil kann jedoch in der limitierten Qualitéit der eingesetzten Informationssyste-

me in Bezug auf die Prozessunterstiitzung gesehen werden [STRAO02, S. 367-368].
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Daraus folgt jedoch, dass der Geschéftsprozess an sich effektiv gestaltet und effizient
umgesetzt sein muss. Dies kann nur gewihrleistet werden, wenn Referenzmodelle

zum Vergleich herangezogen werden.

Alle drei Ansitze sind berechtigte Ausgangspunkte fiir die Analyse von Informati-

onsbedarfen.

Eine strukturierte Recherche im Aufsatz von Stroh zu Elementen der Informations-
bedarfsanalyse identifiziert mehr als 90 relevante Artikel [STRO11]. Die Resultate
sind in Tabelle 8 zusammengefasst und zeigen bestehende Liicken auf (vgl. Anhang

3).

Tabelle 8: Elemente der Umsetzung einer Informationsbedarfsanalyse

Aktivitat Abdeckung in Kernelemente Ansatzpunkte zur
der Literatur Verbesserung
Gewinnung Mitarbeitereinbeziehung Detailliertere
(operativ/strategisch) Spezifikation
0 Ableitung der Informa- der Informa-
tionsbedarfe aus tionsbedarfe
Zielformulierungen
Dokumentation Basis fiir Validierung Prazisere
Grundlage fiir Angaben fiir [T
() Anderungen und Fachabtei-
lung
(Quellsysteme)
Ubereinstimmung Abteilungsiibergreifen- Priorisierung
O de Konsistenzpriifung der Informati-
der Informationsbedarfe onsbedarfe
Bewertung und Priori-
sierung der Angaben
Validierung Befragung von Strukturierte
O Fachanwendern Validierung
Einbeziehung von von Anwen-
Prototypen dergruppen zu
Informations-
art, -quelle, -
iibertragung

Forschungsmethodische Aspekte werden auszugsweise angewendet, wobei festgehal-
ten werden muss, dass kaum ein Rollen- oder Dokumentationsmodell genutzt wird,

das der Praxis einen Mehrwert im Sinne einer Anleitung stiften konnte. Weiterhin ist
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die sehr generische Beschreibung zu beméngeln, die es nicht ermdglicht, auf spezifi-

sche Anforderungen einzugehen [STRO11, S. 42].

5.1.2.3 Methodisches Vorgehen bei der Informationsbedarfsanalyse

Losgelost von den Analyseansitzen beeinflussen die Methoden der Umsetzung, die
bei der Anwendung zum Einsatz kommen, die Qualitit der Informationsbedarfsana-

lyse erheblich.

Basierend auf den Erkenntnissen des Requirements Engineering (Anforderungs-
analyse) existieren verschiedene Methoden. Allgemein werden die Methoden von
zwei Perspektiven betrachtet. Man unterscheidet deduktive und induktive Methoden

sowie isolierte Methodenkomponenten und integrierte Methoden.

Deduktive Methoden ermitteln den Informationsbedarf aus aufgabenbezogener und
sachlogischer Perspektive. Als Gegenstiick hierfiir stehen bei induktiven Methoden
personenbezogene und subjektive Informationen im Vordergrund [HORVO09, S. 367].

Die isolierten Methodenkomponenten beinhalten die Erhebungstechnik. Dies konnen
Interviewtechniken, Literaturstudium, Aufgabenanalysen, Analyse von bestehenden
Informationssystemen oder Dokumentenanalysen sein. Die integrierten Methoden
verbinden die genannten Methoden und ermdglichen eine strukturierte Anforde-
rungsermittlung, die insbesondere bei analytischen Informationssystemen die Kon-

sistenz sicherstellt [STROI11, S. 38; VOBOI, S. 129-131].

Folgende Ubersicht ordnet die einzelnen Methoden den Ansétzen der Informations-

bedarfsanalyse zu.
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Tabelle 9: Ansétze und -methoden fiir die Informationsbedarfsanalyse [nach SCHUOS, S. 30]

Ansitze Nachfrageorientiert | Angebotsorientiert | Geschéftsprozess-
Methoden orientiert
Interviewtechniken X X X
Literaturstudium X X X
Aufgabenanalyse X X X
Analyse bestehender X X
Informationssysteme
Dokumentenanalyse X X

Die Interviewtechniken (Experteninterviews, schriftliche Befragungen) dienen all-
gemein fiir jeden Ansatz als Informationsgrundlage, wobei die Subjektivitit und die
mangelnde Vorstellungskraft {iber zukiinftige Anforderungen nicht ausgeblendet
werden kann. Das Literaturstudium findet ebenso in allen Ansdtzen Verwendung,
bringt jedoch zusdtzlichen Nutzen aufgrund der Abdeckung wissenschaftlicher und
industriespezifischer Exzellenz insbesondere im Hinblick auf visiondre Anforderun-
gen. Die Aufgabenanalyse identifiziert die zweckspezifischen Anforderungen und
umfasst alle drei Ansitze. Die Analyse bestehender Informationssysteme bezieht sich
sehr stark auf den angebotsorientierten Ansatz, da lediglich von den existenten In-
formationsstromen ausgegangen wird. Die Dokumentenanalyse zieht Riickschliisse
auf Basis des betrieblichen Berichtswesens und schlie8t somit nicht zwingend die

Informationsnachfrage ein. Sie wird dem angebotsorientierten Ansatz zugeordnet.

Zusammenfassend lédsst sich festhalten, dass der geschiftsprozessorientierte Ansatz
einer Informationsbedarfsanalyse den grofften Umfang enthélt. Aufgrund der An-
wendung der integrierten Methode werden niitzliche isolierte Methoden strukturiert

verkniipft.

Verschiedene Schritte miissen sequenziell durchgefiihrt werden und liefern als Ge-
samtergebnis die integrierte Methode auf Basis eines geschiftsprozessorientierten

Analyseansatzes. Sie werden in Tabelle 10 auf die Forschungsmethodik iibertragen.
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Tabelle 10: Eingesetzte Methoden bei der Entwicklung der IPE

ety Forschungsrelevanz fiir die
Methoden Charakteristika Entwicklung des IPE

Dokumentenanalyse vergangenheitsorientiert Funktionale Pldne, Bilanzen,

Betriebswirtschaftliche

Unterlagen (vgl. Kap. 3.1)
Aufgabenanalyse zielorientiert Ableitung der Zielinformation

gemal} Referenzprozess

(vgl. 5.1; 6.1)
Interviewtechnik subjektiv Projektbezug, Konferenzen

(vgl. Kap. 6, Anhang 1)
Literaturstudium objektiv, visiondr Einbeziehung aktueller

Erkenntnisse (vgl. Kap 5.2)
Analyse bestehender vergangenheitsorientiert, Fokus auf ERP und APS
Informationssysteme integrativ (vgl. 3.4, 6.2, Anhang 4)

Die Grundlagen der zielorientierten Gestaltung eines Informationssystems liegen in
der prizisen Anforderungsanalyse und -dokumentation der Systemlandschaft. Die
Anforderungsanalyse umfasst somit die Gesamtheit aller Aktivitdten, sowohl fachli-
cher als auch technischer Konzepte, die Anforderungen an ein Informationssystem
bzw. eine -komponente zu identifizieren, zu dokumentieren und zu aktualisieren
[KOTO98, S. 5]. Aus der Heterogenitét bei analytischen Informationssystemen resul-
tiert eine im Vergleich zu transaktionalen Systemen hohe Komplexitdt im Rahmen

der Entscheidungsunterstiitzung.

Pohl erginzt das Rahmenwerk von Kotonya und Sommerville um die Perspektiven
Systemkontext, Kernaktivitdten und die daraus resultierenden Anforderungsartefakte.
Weiterhin betont er die libergreifende Funktion der Validierung des Managements.
Der Systemkontext gibt den Rahmen fiir das zu entwickelnde Informationssystem
vor und bezieht dabei die fachlichen (Gegenstandsfacette, Nutzungsfacette) und
technischen (IT-Systemfacette, Entwicklungsfacette) Anforderungen ein. Die Kern-
aktivititen setzen sich aus der Gewinnung, Dokumentation und der Konsistenzprii-
fung der Anforderungen zusammen. Die Querschnittsfunktionen Validierung und
Kategorisierung sowie Priorisierung durch das Management tragen zur finalen Do-

kumentation der Anforderungsartefakte bei [POHLO0S, S. 39; STRO11, S. 39].
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Die beschriebenen Elemente des Requirements-Engineering-Rahmenwerks konnen
als Ausgangspunkt genutzt werden. Fiir die Ubertragbarkeit auf praktische Problem-
stellungen ist jedoch eine detailliertere Betrachtung notig. Der Prozess der isolierten

Informationsbedarfsanalyse wird in Abbildung 25 mit einer geeigneten Detailtiefe

beschrieben.

1 —) 2 — 3 —) 4
Zielgruppe Ist-Zustand Soll-Zustand [ Fachkonzept
bestimmen bestimmen bestimmen bewerten

l | ] * l
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Quellsysteme Informationen
analysieren priorisieren
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l
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homogenisieren

}
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Abbildung 25: Vorgehensmodell der Informationsbedarfsanalyse im Data Warehousing, in
Anlehnung an [STRAO02, S. 371]

Die relevanten Schritte der Informationsbedarfsanalyse werden in das ganzheitliche
Vorgehensmodell fiir die IPE eingebunden und erstmals in einem Gesamtkontext

erlautert.

5.1.3 Grundlagen der Datenmodellierung

Die Unterstiitzung der im Referenzprozessmodell beschriebenen Aufgaben mit In-
formationen erfordert eine strukturierte Datenorganisation auf Basis der Informati-
onsbedarfsanalyse. Nur so kann eine umfassende Datenverfiigbarkeit auf allen Ebe-
nen der Informationsverarbeitung sichergestellt werden. In Wissenschaft und Praxis

wird die Notwendigkeit der Nutzung von Prozessdaten zur Entscheidungsunterstiit-
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zung beschrieben, jedoch nicht konkretisiert. Die Verfligbarkeit und anforderungsge-
rechte Organisation korrekter Daten wird jedoch als vorausgesetzt angenommen. Die
praktische Umsetzung dieser Annahme erfordert jedoch ein prézises Datenmanage-
ment, das einen zentralen Ansatz mit dem Ziel einer integrierten, anwendungsunab-

héngigen und historisierten Datenbasis verfolgt.

Verschiedene Aspekte begriinden diese Forderung. Die Planung, Steuerung und Kon-
trolle wertschopfender Abldufe kann nur auf Basis eindeutiger und korrekter Pro-
zessdaten erfolgen. Bei dezentraler Datenorganisation kann dies nicht gewdéhrleistet
werden. Um die Entscheidungsqualitit in Unternehmen nachhaltig zu verbessern,
miissen die Prozessdaten dokumentiert werden. Sie werden mittels einer zentralen
Datenspeicherung prozessiibergreifend historisiert. Da die Datennutzung sowohl auf
strategischer als auch auf operativer Ebene anfillt, ist eine anwendungsunabhéngige
Datenbasis fiir die Konsistenzsicherung notig. Zudem erweisen sich gerade auf die-
sen Entscheidungsebenen vergangenheitsbezogene Daten als wertsteigernd.

[SCHUOS, S. 11].

Ubergeordnetes Ziel der Datenmodellierung ist also die Beschreibung von Unter-
nehmensdaten in einem Datenmodell [KRCMO5, S. 112]. Im Bereich der strategi-
schen, taktischen und operativen Planung existieren isolierte Datenkonzepte auf un-
terschiedlichen Aggregationsebenen. Eine Verkniipfung strategischer und ausfiihren-
der Daten in Unternehmen, um die Entscheidungsfahigkeit qualitativ und zeitlich zu
verbessern, wird liber den Prozess des ,,S&OP* in Theorie und Praxis angestoB3en.

Der aktuelle Forschungsstand zeigt jedoch, dass keine integrierte Sichtweise vorliegt.

Da das Referenzgeschiftsprozessmodell seinen Mehrwert erst bei Vorliegen der re-
levanten Informationen entfaltet, werden im Folgenden die Grundkonzepte und Sich-

ten des Datenmanagements erldutert.

5.1.3.1 Hybride Datenmodellierung

Datenmodellierung in heterogenen Prozessen erweist sich als sehr diffizil, da viele
Informationen vorhanden sind, der Fokus jedoch auf die wesentlichen gelegt werden
muss. Einfiihrend muss eine Unterscheidung der Charakteristika verschiedener Da-

tensichten erfolgen.

106 Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



Modellentwicklung zur integrierten Planung und Entscheidung

Die operative Datensicht stellt origindre, zeitaktuelle und detaillierte Daten bereit.
Deshalb liegt eine hohe Anderungsfrequenz vor, da die Aktualitit der Daten sich

héufig aufgrund der Zustandsidnderungen des Realitidtsausschnitts dndert.

Die analytische Datensicht ist gepridgt von vergangenheitsbezogenen und aggregier-
ten Daten. Anstelle von Zustandsausprigungen von Einzelobjekten werden hier
Kennzahlenauspragungen in Abhédngigkeit von aktuellen und historischen Objektei-
genschaften ermittelt. Zur Reduktion der Komplexitit und der Erh6hung der Aussa-

gefdhigkeit bedient man sich der Kennzahlenaggregation.

Die Modellierung von Datensichten muss neben den Datenstrukturen auch die damit
gekoppelte Auswertesystematik in Form von Klassifikationsschemata abbilden. Bei
der analytischen Sicht liegt also ein Funktionsbezug der Analyseunterstiitzung im

Vergleich zur operativen Datensicht vor [SCHUOS, S. 23-24].

Insbesondere bei der kombinierten Modellierung vergangenheitsbasierter und zu-
kiinftiger Plandaten empfiehlt sich die hybride Datenmodellierung. Dabei handelt es
sich um eine prozessiibergreifende Datenmodellierung, die einer Neuorganisation der
Datenhaltung gleichzusetzen ist. Es werden dabei vorwiegend die operativen Daten
angesprochen, obwohl zusatzlicher Datenbedarf bei strategischen Aufgaben besteht.
Griinde fiir die Trennung der operativen und analytischen Informationssysteme sind
das zeitliche Auseinanderliegen der eintreffenden Daten, unterschiedliche Daten-
strukturen aufgrund der historischen Datenanforderungen in analyseorientierten Sys-
temen und das divergierende Nutzerverhalten der Anwendungswelten, das Einfluss
auf die Laufzeiten der Abfragen hat. Wesentlicher Unterschied ist somit die Daten-
granularitdt in den beiden technischen Ansdtzen. Durch das Operational Data Store,
das eine Integrationsplattform operativer Datenbestinde zum Zweck der Analyse
aktueller und begrenzt historischer transaktionaler Daten bildet, besteht die Mdglich-
keit, die operative und analytische Ebene miteinander zu verbinden. Somit verbindet
der hybride Modellierungsansatz den semantischen und logischen Entwurf, der als
konzeptueller Entwurf bezeichnet wird und beriicksichtigt sowohl die operative als
auch die analytische Datensicht. Das konzeptuelle Datenschema bildet also die
Grundlage fiir die Implementierung einer operativen Datenbank, eines Data Wa-

rehouses oder der Operational Data Stores [SCHUOS, S. 19-21].
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5.1.3.2 Prozessorientierter Datenbankentwurf

Ein Datenbankentwurf umfasst alle Aufgaben zur Ermittlung der fiir einen Anwen-
dungsfall notwendigen Parameter nach Art und Struktur, die fiir die Informations-
verwaltung in einem gegebenen Datenbanksystem notwendig sind. Der Modellie-
rungsprozess vereint einzelne Aufgaben und teilt sich in mehrere Schritte auf [MA-
YR1987, S. 482]. Die Komponenten eines prozessorientierten Datenbankentwurfs

werden in Abbildung 26 zusammengefasst.

Technische
Nutzer-
Umsetzung der
anforderungen Datenspeicherun
Hybride Modellierung P 9
Informations- Semantischer . .
bedarfsanalyse Entwurf Logischer Entwurf Physischer Entwurf

—

Konzeptueller Entwurf

Abbildung 26: Schritte des prozessorientierten Datenbankentwurfs, verdndert nach
[SCHUOS, S. 24]

Die Informationsbedarfsanalyse identifiziert die grundlegenden Nutzeranforderun-
gen, die das Datenmodell eines Informationssystems erfiillen muss. Aus den Anfor-
derungsspezifikationen werden Datenobjekte und deren Eigenschaften abgeleitet. Im
semantischen Entwurf werden diese in ein formales, semantisches Modell iiberfiihrt,
sodass daraus ein logisches Datenmodell entstehen kann. Der semantische Entwurf
wird oftmals auch als konzeptioneller bzw. konzeptueller Entwurf bezeichnet. Beim
logischen Entwurf wird die Datenstruktur mithilfe eines logischen Datenmodells
entwickelt. Dabei erfolgt eine Transformation des semantischen Schemas in das Mo-
dell, das vom Datenbankmanagementsystem (DBMS) verwendet werden soll. Finale
Anpassungen des logischen DBMS-abhingigen Entwurfs an Hard- und Software, die
auch das Datenbanknutzungsverhalten verbessern, werden im physischen Entwurf
durchgefiihrt. Dabei werden spezifische Speicherstrukturen und Zugriffspfade vor-

gegeben. Da die analytischen Informationssysteme durch eine geringe Anzahl kom-
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plexer Abfragen gekennzeichnet sind, kommen hier spaltenorientierte Datenbanken

zum Einsatz [MAYR1987, S. 484; SCHUOS, S. 24-26].

Die Herausforderung im Kontext des IPE-Vorgehensmodells besteht in der Identifi-
kation der relevanten Informationsbedarfe und deren semantisch-mathematischer
Verkniipfung, aus denen zusitzliche Informationen gewonnen werden konnen. Ein
Beispiel ist die artikelbasierte Multiplikation von Preis und Menge, um den Umsatz
sowohl vergangenheitsbasiert berechnen zu kdnnen als auch fiir zukiinftige Perioden
zu prognostizieren. Da in Unternehmen verschiedene Arten von Datenbanken vor-
handen sind, besteht die vorwiegende Aufgabe in der Ubertragung der prozessspezi-
fischen Informationsanforderungen an die Datenquellen und die gegebenenfalls neu

zu erstellende Datenbank.

5.1.4 Kiritische Bemerkung

Trotz wachsender Bedeutung der Referenzmodellierung existieren inhaltliche und
methodische Defizite. Zwei zentrale Probleme wurden von Schiitte bereits 1998 be-
nannt: Es mangelt an eindeutigen Erkenntnissen iiber den Zusammenhang zwischen
Unternehmensklassen und Merkmalen. Zudem bleibt die konkrete Beschreibung ei-
ner zielgerichteten Referenzmodellkonstruktion weitestgehend unerforscht. Weiter-
hin existiert Unklarheit {iber den Umgang mit generischen Referenzmodellen und
unternehmensspezifischen Modellen. Es existieren Ansédtze zur Beschreibung der
kombinierten Informations- und Prozessmodellierung. Die konkrete Umsetzungsme-

thodik bleibt jedoch offen [SCHU9S, S. 321-322].

Verschiedene Schwachstellen treten bei der Informationsversorgung der strategi-
schen Managementbereiche aufgrund des schwer prézisierbaren Charakters strategie-

relevanter Informationen auf.

* Es ist ein Mangel an systematischer Einbindung externer und qualitativer In-
formationen zu verzeichnen.

* Die Menge an relevanten unternehmensinternen und -externen Informationen
kann mit traditionellen Analysemethoden nicht verarbeitet und verlédsslich
aufbereitet werden.

* FEine Entscheidung, die anhand strategierelevanter Informationen getroffen
wird, ist vorwiegend von Zusammenhdngen unternehmensinterner und
-externer Informationen abhédngig. Dies kann durch einfache Analysemetho-

den nicht gewéhrleistet werden [EGGE96, S. 12].
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Die praxisnahe Ausrichtung der Wirtschaftsinformatik erdffnet zudem einen Ziel-
konflikt. Einerseits strebt diese Disziplin nach standardisierten Referenzmodellen
und andererseits sind die anwendungsorientierten Unternehmensmodelle von einem
hohen Grad an Individualisierung gepragt. Dies hat zur Folge, dass organisatorische
Abléufe fiir generische Prozesse weitestgehend standardisiert modelliert und auf die
individuellen Organisationen iibertragen werden konnen. Da jedoch in keinem Un-
ternehmen die gleichen Informationssysteminfrastrukturen vorliegen, ist es kaum
moglich, die Informationsfliisse auf generische Art und Weise und gleichzeitig auf
einem praktikablen Detailniveau zu modellieren. Deshalb wird in dieser Arbeit ein
Ansatz entwickelt, der generische Referenzprozessmodelle mit der Informationssys-
teminfrastruktur in Organisationen verbindet. Dabei wird die Methodik der Refe-
renzprozessmodellierung mit der Informationsbedarfsanalyse verkniipft. Dies ermdg-
licht eine dezentrale Entscheidungsfindung auf Basis der Sollinformations- und Soll-

prozessmodelle.

Die Informatik bedient sich insbesondere konzeptioneller Uberlegungen im Sinne
von Entity-Relationship-Modellen (ERM) oder Standardisierungssprachen wie Uni-
fied-Modelling-Language (UML). Der Anwendungsbezug auf betriebswirtschaftli-
che Problemstellungen kann bei standardisierbaren Ablaufen hergestellt werden. Bei
taktischen Planungs- und Entscheidungsprozessen liegt die Schwierigkeit in der Ver-
einheitlichung der Informationsfliisse, die fiir die jeweilige Entscheidungssituation
benotigt werden [SCHU9S, S. 81]. Dies hat insbesondere Auswirkungen auf die Da-
tenmodellierung. Im neuen Vorgehensmodell muss eine prozessspezifische Daten-
modellierung beriicksichtigt werden, da sich in der IPE gerade in der strategiespezifi-
schen Entscheidungsfindung der Mehrwert verbirgt. Darin konnen die Unterneh-

mensziele technologisch verankert werden.

Stroh et al. vergleichen in ihrer Arbeit zur ,,Methodenunterstiitzung der Informati-
onsbedarfsanalyse analytischer Informationssysteme® verschiedene Ansétze zur
Durchfiihrung einer Informationsbedarfsanalyse. Die Untersuchung bewertet die 30
betrachteten Verdffentlichungen gemd3 Stichwortsuche hinsichtlich inhaltlicher und

forschungsmethodischer Aspekte.

Mit ihrer vergleichenden Untersuchung der verschiedenen Ansitze zur Durchfiihrung
einer Informationsbedarfsanalyse kommen die Autoren zu dem Schluss, dass ,,[...]
das Delta zwischen den in der Praxis genannten Anforderungen und den Fahigkeiten

existierender Ansdtze der Wissenschaft noch nicht geldste Aspekte [...]* birgt, wel-
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che es ,,[...] in einer Weiterentwicklung eines methodischen Informationsbedarfsana-
lyse-Ansatzes umzusetzen gilt.“ [STROHI11, S.46]. Dariiber hinaus bemingeln sie
den stark generischen Charakter der existierenden Informationsbedarfsanalyse-
Ansitze, welche keine Anpassung an spezifische Situationen vorsehen. Stattdessen
wiirden die methodischen Ansitze lediglich als Impulsgeber dienen und nicht als

konkrete Vorgehensweisen wie sie in der Praxis bendtigt wiirden [STROHI11, S.47].

Diese Einschitzung der Autoren Stroh et al. kann inhaltlich ohne Weiteres geteilt
werden und deckt sich mit den Recherchen dieser Arbeit. Dementsprechend dient das
von den Autoren Strauch/Winter erarbeitete Vorgehensmodell fiir die Informations-

bedarfsanalyse im Data Warehousing als Impulsgeber fiir diese Arbeit [STRAO02].

Um die Strukturierung der Informationsbedarfe realisierbar zu machen, ist es not-
wendig, von einem Ziel auszugehen und demensprechend Anforderungen zu formu-
lieren. Dieses Ziel determiniert die einzelnen Informationsbedarfe und steht in engem
Zusammenhang mit den Referenzprozessmodellen. Wie oben beschrieben, werden
innerhalb eines Prozesses Eingangsgrofen mittels Transformation in Ausgangsgro-
Ben tbertragen. Dieser Vorgang verfolgt immer einen unternehmensspezifischen
Zweck und ist im Rahmen von Referenzprozessmodellen an zukiinftigen Idealvor-
stellungen ausgerichtet. Folglich dient ein Prozess der zielgerichteten Beschreibung
eines idealen Ablaufs (Effektivitit). Um diesen Ablauf an sich effizient gestalten zu
konnen, ist die Bereitstellung der bendtigten Informationen in den jeweiligen Ablauf-
schritten erforderlich. Es handelt sich dabei um den Ankniipfungspunkt der Informa-

tionsbedarfsanalyse an das Referenzprozessmodell.

Der revolutiondre technologische Ansatz, der das situative dezentrale Entscheiden
auf Basis zentraler Informationen ermoglicht, bendtigt jedoch organisatorisch um-
setzbare Szenarien. Deshalb wird in dieser Arbeit die organisatorische Grundstruktur
in Form eines Referenzgeschéftsprozesses im Bereich der Planung und Entscheidung
erarbeitet. Dabei konnen historische, aktuelle, interne und externe Datenquellen ge-
nutzt werden, um kurz-, mittel- und langfristige Entscheidungen daraus abzuleiten.
Zusitzlich zu den einzelnen Prozessschritten liefert die Informationsbedarfsanalyse
die generische Beschreibung der bereitzustellenden Informationen und Daten. Zudem
muss ein Datenmodell erarbeitet werden, das den gesamten Planungs- und Entschei-
dungsprozess unterstiitzt. Hier wird insbesondere auf Aggregationen und Disaggre-
gation sowie die Berechenbarkeit verschiedener Kennzahlen auf Basis vorhandener

Daten abgestellt.
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Zusammenfassend ldsst sich also festhalten, dass eine isolierte Betrachtung der Refe-
renzprozessmodellierung, der Informationsbedarfe und der Datenmodellierung zu
keinem hinreichenden Ergebnis fiihrt, das in Unternehmen organisatorisch und in-
formationstechnologisch angewendet werden kann. Es ist ein kombiniertes Modell
erforderlich, das die wesentlichen Elemente der genannten Einzelmodelle aus den
Bereichen der Betriebswirtschaftslehre und Informatik verkniipft. Dieses Modell

wird im Verlauf der Arbeit entwickelt und auf praktische Anforderungen iibertragen.

5.2 Referenzmodelle und Ansatze zur taktischen Planung

Nach der begrifflichen und methodischen Einordnung des IPE werden nun aktuelle
Ansitze in der Literatur inhaltlich gegeniibergestellt, Kritikpunkte herausgearbeitet
und relevante Elemente fiir das IPE identifiziert. Da sich die Mehrzahl der Konzepte
vom SCP zum S&OP entwickelte, konzentriert sich der Autor auf die Analyse aus-
gewihlter S&OP-Ansétze sowie Modelle aus dem Umfeld der wertbasierten Planung
mit technologischer Unterstiitzung. Die Literaturrecherche umfasst den Zeitraum von
2007 bis 2013. Es wurde eine Schlagwortsuche zum Thema ,,Sales and Operations
Planning mit verschiedenen Suchkriterien im Datenbank-Infosystem Business
Source Premier durchgefiihrt, das auf die Artikel der renommierten Zeitschriften der

Managementliteratur zugreift.

5.2.1 Modell nach Affonso et al. (2008)

Affonso et al. entwickeln ein Modell, das die drei Komponenten Absatz, Produktion
und Beschaffung beinhaltet. Allgemein deckt das S&OP die monatliche Planung auf
Produktfamilienebene ab. Der Bereich Absatz besteht aus den Absatzprognosen der
Vertriebsmitarbeiter, der Abweichungsanalyse von Prognosen und dem finalen Ab-
satzplan. Der Bereich Produktion schlieft folgende Parameter ein: prognostizierte
Arbeitslast, verfiigbare Kapazititsmenge, Flexibilitit bei Kapazititen, angepasste
Flexibilitat, Produktionsplan, Bestand, monatliche Lager-, Produktions- und Kapazi-
tatskosten, kumulierte Gesamtkosten. Der Bereich Beschaffung umfasst den verfiig-
baren Materialbestand (Rohstoffe und beschaffte Teile) und den Beschaffungsplan.
Es liegt eine sequenzielle Verbindung der einzelnen Bereiche vor. Zunéchst wird der
Absatzplan auf Basis der Vertriebsprognosen erstellt, der dann die Grundlage fiir den

Produktionsplan bildet. Aus dem Produktionsplan wird der Beschaffungsplan abge-
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leitet. Fir das Finalisieren des S&OP miissen auch die Durchlaufzeiten beriicksich-

tigt werden [AFFOOS, S. 133-134].

Affonso et al. erstellen zwei Simulationsszenarien anhand eines Anwendungsfalles
aus dem Bereich Holzproduktion. Der Aufsatz bezieht nur einen geringen prakti-
schen Auszug innerhalb der Problemstellung ein. Dies wird anhand der einfachen
Kostenbetrachtung und der Annahme grenzenloser Kapazitdten ersichtlich [AFFO08,
S.137-139]. Eine zentrale Informationssystemperspektive wird vollstindig vernach-
lassigt. Dieser Aufsatz liefert einen Grundverstindnis der Zusammenhinge im

S&OP.

Im IPE-Modell wird die generische Ebene als Prozess und Informationsbedarf entwi-
ckelt. Dies ermoglicht die Verallgemeinerung dieser einzelfallbezogenen Problemld-
sung. Weiterhin konnen die skizzierten wesentlichen Informationselemente einzelnen

Prozessschritten zugeordnet werden.

5.2.2 Modell nach Feng (2010)

Es werden drei Simulationsmodelle formuliert und hinsichtlich deren Zielfunktion
unter Beriicksichtigung der jeweiligen Nebenbedingungen optimiert. Da der Zweck
des S&OP eine periodisch sich wiederholende Planung und Evaluation der Pléne ist,
liegt der Forschungsfokus auf der Simulation rollierender Planungshorizonte

[FENGI10, S. 5860].

Die Studie beschréinkt sich auf die Analyse aggregierter Ebenen und basiert auf der
Annahme, dass die Absatzentscheidungen im Markt mit den geplanten Preisen
durchgesetzt werden konnen. Sowohl Entscheidungen aus dem Bereich Marketing
(Preisanpassung, Promotionen) als auch Produzenten-Lieferanten- und Produzenten-
Kunden-Beziehungen sind weitere Forschungsgebiete, die im Rahmen des S&OP
Prozesses untersucht werden konnen und in diesem Modell keine Beriicksichtigung
finden. Gleiches gilt fiir die Lieferanten-Produzenten- und Produzenten-Kunden-

Beziehungen [FENGI10, S. 5879].

Aus Sicht der Informationsbedarfsanalyse kdnnen hier einzelne Elemente, die in den
analytischen und operativen Systemen vorliegen, verwendet werden. Feng beschreibt
Zielfunktionen filir die drei genannten Szenarien, die den Nettogewinn unter be-

stimmten Nebenbedingungen und der Beriicksichtigung von SC-Kosten maximieren
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[FENGI10, S. 5865-5869]. Eine Zuordnung der Informationen zu den Prozesselemen-

ten wird nicht entwickelt.

5.2.3 Modell nach lvert und Jonsson (2010)

Der Aufsatz von Ivert und Jonsson identifiziert Leistungspotenziale beim Einsatz
von APS-Systemen im S&OP. Es werden drei Hauptgruppen, die die Verbesse-
rungsmoglichkeiten beinhalten, vorgestellt: Entscheidungsunterstiitzung, Planungsef-

fizienz und Lerneffekte in der Organisation.

Da die Studien zum Thema APS-System iiberwiegend deskriptiv aufgebaut sind und
die Systeme ohne direkten Bezug zu Planungsprozessen untersucht werden, schlagen
die Autoren in ihrem theoretischen Rahmenwerk eine Ablaufbeschreibung des takti-
schen Planungsprozesses vor. Dieser beschreibt die Aktivititen im S&OP-Prozess
mit folgenden flinf Elementen, die in Tabelle 11 zusammengestellt sind. Diesen kon-

nen Unterstiitzungsmoglichkeiten durch APS-Systeme zugeordnet werden konnen.

Tabelle 11: APS-Systemunterstiitzung im Planungsprozess

Akti- Unterstiitzung Leistungs-
Vitit Inhalt durch APS- vorteile von
Systems APS-Systemen
1 Prognoseerstellung durch Marketing- Fahigkeit zur Verbesserung
/Vertriebsabteilung liber den monatli- | Integration der Entschei-
chen Bedarf der zukiinftigen verschiedener dungsunterstiit-
Planungsperiode (mindestens ein Abteilungen mit zung und
Budgetzyklus) auf Bedarfsplanungs- Reduktion des
Produktgruppen-Ebene Modulen und Planungsauf-
Nutzung wands
2 Vorbereitung eines Bedarfsplans statistischer
(Demand Plan) durch die Marketing- Prognosemodelle
/Vertriebsabteilung. Dabei werden
historische Absatz- und Lieferpléne
mit aktuellen Mengen verglichen.
Weiterhin werden Bestands- und
Auftragsiiberhangziele festgelegt.
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Produktions- und Beschaffungsabtei-
lungen bereiten die
Produktionsgrobpline vor (Supply
Plan). Dabei handelt es sich um
Produktions- und Liefermengen fiir die
einzelnen Perioden im
Planungshorizont.

Moglichkeit zur
Beteiligung und
Koordination ver-
schiedener Funkti-
onseinheiten und
die Nutzung ver-
schiedener Opti-
mierungsmodelle,
um die
Machbarkeit des
Plans zu priifen.

Hoéhere Verfiig-
barkeit aktueller
und préaziser
Informationen
und Anstieg des
Bewusstseins
fiir Probleme
innerhalb der
Wertschop-
fungskette

Durchfiihrung einer Abstimmungsbe-
sprechung zwischen Abteilungsleitern
von Marketing-,

Produktion-, Beschaffung-, Logistik-
und Finanzabteilung. Ziel ist es, eine
Ubereinstimmung zu erreichen, die als
Vorschlag fiir den finalen Liefer- und
Produktionsplan der néchsten
Planungsperioden dient.

Weitergabe des vorgeschlagenen
Liefer- und Produktionsplans und der
zuvor getroffenen Entscheidungen an
das Fiihrungsteam. Ungeloste
Probleme werden betrachtet und ein
finaler Liefer- und Produktionsplan
wird verabschiedet.

Informationstrans-
parenz ermdglicht
Szenarioanalysen

Anstieg der
Akzeptanz und
des Vertrauens
in die Planung
und Einsparung
von Kosten
sowie Anstieg
der Kundenzu-
friedenheit

Die beschriebene Sequenz von Aktivititen wird in Verbindung mit APS-Systemen
gebracht, die als Unterstiitzungsmechanismus fiir die Planung und Entscheidungsfin-
dung auf strategischer, taktischer und operativer Ebene dienen. Deshalb konzentrie-
ren sich die Autoren im S&OP Umfeld auf den taktischen Bereich, der standortiiber-
greifenden Hauptproduktionsplanung und der Bedarfsplanung. Die spezifische Ei-
genschaft eines APS-Systems ist die Moglichkeit zur funktions- bzw. unternehmens-
iibergreifenden Planung und Prognose. Dabei wird die notwendige Aggregation und
Disaggregation gemill der Pyramidenprognose technisch beriicksichtigt [IVERIO,
S. 660-664]. Demnach ist keine detaillierte Beschreibung der relevanten Information

verfiigbar.

Insbesondere die Aktualitit und die Prdzision im Umgang mit Planungsdaten sind
von entscheidender Bedeutung, um eine Entscheidungsunterstiitzung zu gewéhrleis-
ten [IVER10, S. 664]. Ein weiterer zentraler Baustein dieses Aufsatzes ist die Be-
schreibung eines Planungsprozesses mit Unterstiitzung eines APS-Systems und der

beteiligten Personen anhand eines Chemieunternehmens mit 1.100 Mitarbeitern. Im
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Mittelpunkt der Betrachtung steht der Demand Planning- und der Supply Planning
Prozess. Dies ist der Abbildung 27 zu entnehmen [IVER10, S. 669].

Absatzplanung Ressourcengrobplanung
. Vorlaufigen Versor- Produktions-
Aktivitat Vorhersage Absaltz- Lieferplan Produktions- gungs- Telefpn- plan
erstellen meeting erstellen ! Meeting
plan erstellen meeting erstellen
APS- Vertriebs- )
Module modul Absatzplanungsmodul Mehrstufiges Grobplanungsmodul

Abbildung 27: Prozess der Absatz- und Ressourcengrobplanung, verdndert nach [IVER10,
S. 669]

Im Rahmen dieses Anwendungsfalls wurden drei APS-Module eingefiihrt:

* Das Vertriebsmodul zur Ermittlung von Prognosen auf Basis statistischer Me-
thoden.

* Das Bedarfsplanungsmodul (Demand Planning) zur Konsolidierung aller
Prognoseinformationen, vergangenheitsbasierter Absatzzahlen sowie der
noch ausstehenden Auftrége.

* Das mehrere Fabriken umfassende Hauptproduktionsprogrammmodul, das
einen optimalen Produktionsplan unter der Einhaltung des Bedarfsplans be-

rechnet [[VERI10, S. 670].

Zudem betont das Praxisbeispiel die hohe Bedeutung der Visualisierung der Informa-
tion als wesentlichen Werttreiber fiir den S&OP Prozess. Dies wurde bisher weitest-
gehend unterschitzt und erweist sich als kritisches Element hinsichtlich der Akzep-
tanz des Systems und der intuitiven Verstdndlichkeit von Daten, die grundlegend fiir

die Entscheidungsunterstiitzung ist.

Weiterhin halten die Autoren fest, dass bisher kaum wissenschaftliche Aufsitze zu
diesem Thema veroffentlicht wurden und weisen damit auf erhebliches Potenzial bei
der Untersuchung des Einsatzes von Informationssystemen, insbesondere APS-

Systemen im S&OP hin [IVER10, S. 667-678].

In diesem Modell werden die generischen Prozesse der Bedarfsplanung (Demand
Planning) und der Versorgungsplanung (Supply Planning) den relevanten Modulen

eines APS-Systems zugeordnet. Dies ist jedoch bei weitem nicht ausreichend um den
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realen Informationsfluss in einem System abbilden zu kdnnen. Auch bleibt eine ge-
naue Zuordnung von Planungskennziffern und Leistungskennzahlen zum Prozess-
schritt aus. Es wird auch keine konkrete Aussage zu den einzelnen Aggregationsebe-

nen getroffen.

5.2.4 Modell von Thomé et al. (2012)

Thomé¢ et al. liefern eine umfangreiche Literaturrecherche zum Thema S&OP mit
dem Ziel die Relevanz des S&OP als Geschéftsprozess zu analysieren und quantita-
tive Auswirkungen auf das Unternehmensergebnis zu beweisen. Als Hauptziel des
S&OP wird zum einen die Harmonisierung der Bedarfsmenge mit der Bedarfsde-
ckungsmenge genannt. Zum anderen wird dem S&OP eine Verbindungsfunktion
zwischen strategischer Geschiftsplanung und der operativen Ausfithrung der Pla-
nung zugeschrieben. Somit verbindet der S&OP Prozess die horizontalen und verti-
kalen Ablaufelemente in einer Organisation. Es werden verschiedene zentrale Be-

standteile von S&OP bestitigt:

* Es handelt sich um einen funktioneniibergreifenden, taktischen Planungspro-
zess innerhalb eines Unternehmens.

* Alle geschiftsrelevanten Plane werden zusammengefiihrt.

* Der Planungshorizont liegt in der Spanne zwischen 3 und 18 Monaten.

* Der S&OP verkniipft das strategische Management mit der operativen Aus-
fiihrung.

e S&OP hat einen positiven Einfluss auf das Unternehmensergebnis

[THOM12, S. 1-2].

Als Hauptziele werden vier libergeordnete Segmente identifiziert, die jeweils einzel-

ne untergeordnete Ziele beinhalten. Diese konnen Tabelle 12 entnommen werden.
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Tabelle 12: Ziele des S&OP, in Anlehnung an [THOM12, S. §]

Hauptziele des S&OP Sub-Ziele des S&OP

Abgleich und Vertikaler Abgleich und Integration

Integration Ausgleich von Nachfragebedarf und
Angebotsversorgung
Verbindung verschiedener Unternehmensfunktionen
Verbindung von Pldnen
Horizontale Verbindung innerhalb der SC

Operative Verbesserung der Prognose

Verbesserung Verbesserung der operativen Leistungsfahigkeit

Reduktion von Bestinden und ausverkauftem Lager
Ausgleich von kritischen Ressourcen

Optimierung der Versorgungsfahigkeit
Unterstiitzung bei Neuprodukteinfithrung

Messung der Wertgenerierung

Messung der Leistungsfahigkeit des Geschifts

Ergebnisse einer
Einzelperspektive

Verbesserung der SC-Leistungsfahigkeit
Verbesserung des Umsatzes

Verbesserung des Kundenservice
Minimierung der Geschéfts-/SC-Kosten
Minimierung der Nachfrageverzerrung
Durchfiihrung von Ertragsmanagement und
Preisgestaltungsmaflinahmen

Ergebnisse basierend
auf Zielkonflikten

Optimierung von Unternehmensergebnis

Optimierung von Kundenzufriedenheit unter
Berticksichtigung der Bestandssituation
Bedarfserfiillung mit reduziertem Bestand
Kundenzufriedenheitserfiillung mit minimalen Kosten

Die Abbildung 28 zeigt die Synthese aus der Literaturrecherche und fasst die Berei-

che Kontext, EingangsgroBlen, Strukturen und Prozesse sowie Resultate zusammen.

Erstmalig liegt die Unterteilung der Strukturen und Prozesse in die Bereiche Ab-

stimmung und Zusammenarbeit, Organisation, Informationstechnologie und Metri-

ken vor.
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Abbildung 28: Rahmenwerk aus der Literaturrecherche, verdndert nach [THOM12, S. 5]

Die sehr umfangreich und generisch beschriebenen Ziele zeigen, dass eine genaue
Spezifikation ausbleibt. Im Anwendungskontext in Unternehmen fiihrt dies zu Kom-
plexitdtssteigerungen, da nicht klar abgegrenzt werden kann, welche Ziele und somit
Elemente durch das S&OP abgedeckt werden. Dies fiihrt zu Abstimmungsproblemen
und falschen Erwartungshaltungen bei S&OP-Projekten.

Wichtige Bestandteile eines S&OP Rahmenwerks werden skizziert. Eine genaue
Beschreibung aus ganzheitlicher Sicht bleibt jedoch aus. Beispielsweise wird die
Bedeutung von Informationen in funktionalen Plianen oder produktionsorientierten
Restriktionen als Eingangsgrofen identifiziert. Es wird jedoch nicht nédher erldutert,
inwiefern dies mit den Planungshierarchien und Produktaggregationen harmoniert.
Diese allgemeine Darstellungsform geniigt zwar, um die Inhalte oberfldchlich abzu-
grenzen, der Detailgrad reicht jedoch spitestens im Bereich der Strukturen und Pro-
zesse nicht mehr aus. Um das proklamierte Ziel einer Planintegration zu erreichen,
miissen spezifische Informationsbedarfe in einzelnen Prozessschritten determiniert
werden und im zweiten Schritt automatisiert aus den operativen und analytischen
Softwaresystemen extrahiert werden, um spezielle Modelle und Simulationen durch-
fiihren zu konnen. Erst dann kann man eine fundierte Verbesserung des Unterneh-

mensergebnisses erzielen.
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5.2.5 Modell nach Wang et al. (2012)

Wang et. al erarbeiten ein globales Rahmenwerk fiir S&OP und beziechen dabei die
Planungsstrategien von Absatz, Beschaffung, Produktion und Transport ein. Ein
praktischer Anwendungsfall liberpriift die Anwendbarkeit. Es werden neben physi-

schen Materialfliissen auch die Finanzfliisse betrachtet.

Ein wesentlicher Aspekt der Forschungsarbeit ist die identifizierte Liicke im Bereich

der Koordination und Kommunikation innerhalb der SC zu schlief3en.

Die Autoren umschreiben die grundlegenden Elemente des S&OP Prozesses folgen-

dermal3en:

* Berechnung der Absatzprognosen in der Verkaufsabteilung auf Basis von
Produktgruppen;

* Berechnung und Ausgleich der Kapazititen fiir jede Fabrik von den Planern
und Managern;

¢ Simulation von Szenarien und machbaren Plénen fiir die unternehmensweite
SC;

* Modifikation der Ressourcenanforderungen und -verfligbarkeit sowie Vali-
dierung der machbaren Pléne durch den Planer;

* Vergleich der Szenarien und Auswahl des besten Plans in einer monatlichen

Abschlussbesprechung.

Einzelne Komponenten des Rahmenwerks konnen Abbildung 29 entnommen wer-
den, die den S&OP Prozess in den Kontext mit Datenbanken stellt. Auch hier wird
die Notwendigkeit des Daten- und Informationssystembezugs hervorgehoben, um

aussagekriftige Entscheidungen treffen zu konnen [WANGI12, S. 248-251].
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Abbildung 29: Rahmenwerk fiir S&OP in der Supply Chain, verdndert nach [WANG12,
S. 251]

Das Modell aggregiert den Gesamtbedarf auf Basis der globalen Auftragslage und
bezieht im zweiten Schritt die transaktionalen Daten der ERP-Datenbank in das Ent-
scheidungsmodell mit ein. Im Aufsatz werden kommerzielle Optimierungssoftwares,
wie CPLEX und LINGO verwendet. Diese Software unterstiitzt die lokale Optimie-
rung. Eine individuelle Nutzerinteraktion in Form der Unterstiitzung von Arbeitsab-
laufen ist kaum moglich. Dariiber hinaus ist die Rechenleistung bei groen Daten-
mengen erheblich eingeschrinkt. Deshalb ist das Losen mittels Heuristik als zweite
Variante im Fokus der Autoren, welche insbesondere fiir Problemstellungen mit gro-
Ben Datenmengen empfohlen wird. Die Optimierungsmodelle werden fiir einmalige

Entscheidungen eingesetzt. Es liegt kein systemunterstiitzter Workflow vor.

Das Entscheidungsmodell beinhaltet neben der Zielfunktion, die den Gewinn auf
Produktertrag, Produktions-, Distributions- und Lagerhaltungskosten berechnet, auch

folgende Annahmen:

* Der Planungshorizont ist in Zeitraster aufgeteilt.

* Der Bedarf ist deterministisch.

* Auftragsriickstand ist erlaubt.

* Distributions- und Herstellungs-Durchlaufzeiten sind fix.

*  Umrechnungskurse sind fix.
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* Produkte werden als Bestand gelagert.
* Die Zusammensetzung der Produkte ist in der Materialstiickliste bzw. Rezep-

tur abgelegt.

Das Losen des integrierten Planungsproblems erweist sich als sehr komplexe Aufga-
be, da verschiedene Netzwerkknoten, Materialien und Produkteigenschaften vorlie-

gen. Deshalb wird die Verwendung der Heuristik klar favorisiert.

Der Ablauf, der durch die S&OP-Heuristik abgedeckt wird, beginnt mit der aggre-
gierten Bedarfsplanung unter Priorisierung der Produktionsmerkmale und Kapazi-
tatsrestriktionen. Anschlieend erfolgt die Materialbedarfsberechnung mit dem Er-

gebnis eines Produktionsplans. Am Ende werden die Engpassbedarfe aufgeteilt und

die Distribution der Produkte allokiert [WANG12, S. 254].

Die Prozessschritte werden zwar generisch in Form der beteiligten Abteilungen ge-
nannt, jedoch bleibt eine Spezifizierung der Elemente und Informationsfliisse
aus. Dies wird ersichtlich bei der genauen Betrachtung der Szenarien und der dafiir

notwendigen Informationen.

Insgesamt werden die Optimierungsrechnungen unter einer Reihe von Annahmen
durchgefiihrt, die in der unternehmerischen Praxis nicht als giiltig angenommen wer-

den diirfen.

5.2.6 Modell nach Hahn und Kuhn (2012)

Zunichst wird der Ansatz des sogenannten Integrated Business Planning (IBP) kon-
zeptionell hergeleitet. AnschlieBend wird dies auf das Design von Entscheidungsun-
terstiitzungssystemen fiir das wertbasierte Management (Value Based Management)
iibertragen. Der zweite Schritt beinhaltet die Modellierung eines wertbasierten An-
satzes, der Optimierungsmethoden zur Risikoreduzierung einsetzt. Wertbasierte An-
sdtze werden im Bereich der Unternehmensplanung verstarkt eingesetzt und versu-
chen die Bereiche Finanzwesen und SCM zu verbinden. Bisherige Beitrdge haben

die beiden Bereiche konzeptionell isoliert betrachtet [HAHN12, S. 591].

Eine thematische und zeitliche Abgrenzung der einzelnen Konzepte ist in Tabelle 13

aufgelistet.
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Tabelle 13: Dimensionale Einordnung der Planungsdisziplinen

Planungsdisziplin Zeitliche Dimension Inhaltliche Dimension

Supply Chain * langfristig * Strategische Netzwerkplanung
Planung e mittelfristig * S&OP

(Mengenbasiert) *  kurzfristig * Planung der Auftragserfiillung
Finanzplanung * langfristig * Budgetierung

(Wertbasiert) *  kurzfristig *  Working Capital Management

Technologisch werden ERP- und APS-System iiberwiegend fiir komplexe Optimie-
rungsproblemstellungen im Bereich des Materialflusses im SCM herangezogen. Im
Gegenzug dazu befasst sich die Forschung im Bereich der Unternehmensplanung
und des Finanzwesens schwerpunktméfig mit Finanzfliissen und datengetriebenen
Konzepten. Eine umféangliche konzeptionelle Modellerarbeitung fiir das IBP hat noch
nicht stattgefunden. Deshalb erarbeiten Hahn und Kuhn ein konzeptionelles Modell
fiir das IBP als Entscheidungsunterstiitzungssystem unter der Annahme eines hierar-

chischen Planungsansatzes.

Das Rahmenwerk fiir IBP wird mittels zwei Dimensionen dargestellt: Zeithorizont
und Elemente im Unternehmen. Dabei werden den Planungs- und Ausfithrungseben
relevante betriebswirtschaftliche Methoden zugeordnet. Dies dient der inhaltlichen

Strukturierung der Aufgaben in einzelnen Prozessschritten [HAHN12, S. 591-592].

Die Dimension Gewinn deckt alle Entscheidungen innerhalb der physischen SC ab.
Dazu gehoren neben Investitionen bzw. Desinvestitionen auch Lieferanten und Kun-
denmanagement, Produktlebenszyklusmanagement und Personalentscheidungen. Die
Dimension Kapitalfluss konzentriert sich auf den Erhalt der Liquiditdt und nutzt die
Instrumente der Budgetierung und des Working Capital Managements (Innenfinan-
zierung). Die Risikoperspektive wird zusétzlich angefiigt und bezieht sich auf alle
Elemente. Verschiedene Informationen miissen also fiir die Bewailtigung verschiede-

ner Aufgaben zur Verfligung stehen.

Der langfristige Bereich unterstiitzt eine Planungsperiode von mehr als zwei Jahren
in Dreimonats-, Sechsmonats- oder Jahreszeitrastern. Die Unternehmensplanung
beinhaltet die Elemente Gewinnberechnung, Bilanzaufstellung, Kapitalflussrechnung
und betriebliches Risikomanagement. Dabei wird eine Berechnungsbasis auf Ebene

von SC-Segmenten und Hauptpositionen in der Bilanz gewihlt und ein Planungsho-
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rizont von sechs bis 18 Monaten herangezogen. Die einzelnen Aktivitdten, die der
Tabelle entnommen werden kdnnen, beinhalten verschiedenste Datenquellen und

Aggregationsstufen der Daten.

Insbesondere im mittelfristigen Bereich, in dem das traditionelle S&OP angesiedelt
ist, und somit die spezifischen Fragestellungen aus den Bereichen Finanzwesen und
SCM aufeinandertreffen, finden sich einige Themen, die bisher kaum erforscht wur-
den. Dies gilt zum Beispiel fiir Entscheidungsmodelle im Bereich der Jahresab-
schlussplanung und der optimalen Transferpreisentscheidung in multinationalen

Konzernen [HAHNI12, S. 593-594; REIB06].

Zentraler Gegenstand der Ausfithrungen von Hahn und Kuhn ist die Modellierung
eines wertbasierten Ansatzes. Dabei wird auf den Economic Value Added (EVA)
zurlickgegriffen, der aufgrund seiner mittel- bis kurzfristigen Relevanz von S&OP
als ZielgroBe zum Einsatz kommt. Trotz der Einbeziehung der Finanzperspektive
liegt keine Prozessbeschreibung vor. Ein Informationsmodell ist ebenso wenig Teil

dieses Aufsatzes.

5.2.7 Kritische Bewertung der Ansatze

Da in dieser Abhandlung der Fokus auf den Bereich der Anforderungen an die Orga-
nisation (Prozess, Struktur) und der Unterstiitzung der Abldufe durch Informations-
systeme liegt, werden die innerhalb der Literaturrecherche von Thomé et al. identifi-
zierten zentralen Modelle ndher betrachtet, welche die Einsatzmdglichkeiten von

APS-Systemen im S&OP diskutieren.

In der aktuellen praxisnahen und wissenschaftlichen Management- und SCP-
Literatur wird das Thema S&OP in der historisch etablierten Sichtweise bearbeitet,
die auf dem gemeinsamen Verstdndnis hinsichtlich aggregierter Produktfamilienpla-
nung im Zeithorizont von drei bis 18 Monaten basiert. Der S&OP Prozess wird als
taktischer Managementprozess erldutert, der Strategien und Geschiftspldne mit dem
operativen Geschift verbindet. Durch die in neueren Artikeln hinzugenommene Fi-
nanz- und Budgetperspektive entwickelt sich der traditionelle S&OP Prozess zu ei-

nem Managementprozess im ganzheitlichen Sinne.

Als Forschungsliicke wird die Einbindung und inhaltliche Ausgestaltung finanzieller

Funktionen und Abliufe in den S&OP Prozess hervorgehoben. Uberdies ist auch
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noch weitestgehend unerforscht, welche Kennzahlen in welchem Umfang in wel-

chem Prozessschritt verwendet werden sollten.

Dass Informationssysteme innerhalb des S&OP von groBer Bedeutung sind, wird
klar hervorgehoben. Eine Aussage iiber den genauen Einsatz und die Wirtschaftlich-
keit kann nicht gefunden werden. Somit wird keine Empfehlung ausgesprochen, in-
wiefern einfache Tabellenkalkulationsblétter ausreichend sind oder APS notwendig
sind [THOMI12, S. 11]. Da APS von Unternehmen bereits eingesetzt werden, setzt

diese Arbeit auf der Existenz dieser Planungssysteme auf.

Es wird festgestellt, dass eine systematische Methode fiir die pridzise Beschreibung
der einzelnen Abldufe und der damit einhergehenden Informationen im Kontext der

komplexen Netzstruktur notwendig ist [WANGI12, S. 250].

Deshalb werden die Ansédtze von Affonso et al. [AFFOO0S8], Feng [FENG10], Ivert
und Jonsson [IVER10], Wang [WANG12] sowie Hahn und Kuhn [HAHN12], die
sich gemal der Literaturstudie mit der Verwendung von APS im Rahmen des S&OP
befassen, als Eingangsinformation genutzt. Herausforderung wird es sein, die unge-
naue Aussage liber Kennzahlen, die innerhalb des S&OP verwendet werden, zu kon-
kretisieren, um daraus ein Regelwerk abzuleiten. Es gilt daher, die notwendigen In-
formationen geméf der einzelnen funktionsiibergreifenden Prozessschritte innerhalb

des S&OP zu identifizieren.

5.3 Entwicklung des IPE-Vorgehensmodells

Basierend auf den methodischen Grundlagen und den aktuellen Forschungserkennt-
nissen werden im Folgenden die Voraussetzungen fiir den Einsatz des IPE-Modells
in Form eines IPE-Rahmenwerks erarbeitet und definiert. In Kapitel 5.3.2 werden
einzelne Elemente mittels eines neu entwickelten Vorgehensmodells zur Standardi-

sierung des situativen Planungs- und Entscheidungsprozesses kombiniert.

5.3.1 Definition eines Rahmenwerks fir das IPE-System

Kernaufgabe ist es, ein Instrument zur ganzheitlichen dezentralen Entscheidungsfin-
dung innerhalb eines Unternehmens zu entwickeln. Es liegen unterschiedliche Prob-
lemstellungen vor, die den einzelnen Elementen der Planung zugeordnet werden
konnen. Diese unterscheiden sich thematisch in den Dimensionen Zeit und Komple-

xitdt. Eine Einordnung der relevanten Problemstellungen und der damit verbundenen
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Entscheidungsarten in die organisatorischen Abldufe (Prozesszuordnung) ist zwin-
gend erforderlich, um konkrete Informationen zu identifizieren. Die Zuordnung der
fiir die Entscheidung benétigten spezifischen Informationsarten ist die Konsequenz
der situativen Entscheidungsmodelle. Die relevanten Entscheidungsmodelle miissen
situationsspezifisch festgelegt werden. Parallel dazu muss der Informationsbedarf aus
standardisierten Systemen sichergestellt werden. Das Entscheidungssystem bildet
somit die Instanz, die die betriebswirtschaftliche Problemstellung in die Informatik
iibertrdgt, um die Entscheidungen auf Basis richtiger Informationen unmittelbar 16s-

bar zu machen.

Als Ergebnis entsteht ein Rahmenwerk, das die situative Entscheidungsfindung in
Unternehmen aufgrund organisatorischer Ablaufdefinition und informationstechno-
logischer Unterstiitzung ermdglicht. Ein positiver Nebeneffekt im Sinne der kontinu-
ierlichen Verbesserung entsteht durch die Speicherung der Prozess-, Informations-
und Entscheidungssituationen im Repository. Dies reduziert den Aufwand, indem bei
sich wiederholenden Entscheidungsszenarien auf die bereits entwickelte Kombinati-
onen zuriickgegriffen werden kann. Abbildung 30 beschreibt den Zusammenhang der

Hauptkomponenten im IPE.

Repository

|
! |

Betriebswirtschaftliche R Entscheidungs-
Problemstellung /_\ arten
Prozesszuordnung
v v
Informationssystem Entscheidungssystem
Spezifische Situative
Informations- \/ Entscheidungs-
arten modelle

Abbildung 30: Zusammenhang der Komponenten im IPE-System
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Die gezielte Beschreibung und Unterstiitzung der Entscheidungsabldufe in den Pro-
zesselementen bedarf mehrerer Komponenten. Zunédchst muss ein Prozessmodell
erstellt werden, das die organisatorischen Abldufe und Aufgaben beschreibt. Die
grundlegenden betriebswirtschaftlichen Aufgaben sollten das Prinzip der Allgemein-
giiltigkeit verfolgen. In diesem Zusammenhang legt man die Abldufe in einem Refe-
renzprozessmodell fest. Parallel werden die Informationsbedarfe identifiziert, die die
beteiligte Person fiir die unterschiedlichen Entscheidungen innerhalb der Prozess-
schritte benoétigt. Hierfiir bedarf es der Neuentwicklung der prozessorientierten In-
formationsbedarfsanalyse. Im letzten Schritt wird ein prozess- und informationsbe-
darfsorientiertes Visualisierungskonzept entwickelt. Damit wird die organisatorische
Umsetzbarkeit und Akzeptanz sichergestellt. Diese drei Schritte sind notwendige
Bestandteile, um den taktischen Entscheidungen im mittelfristigen Produktions- und
Absatzplanungsprozess eine hinreichende Qualitit und Wertorientierung zu verlei-

hen.

Nach der Definition des Rahmenwerks erfolgt nun eine detaillierte Betrachtung der

einzelnen Vorgehensschritte.

5.3.2 Elemente des IPE-Vorgehensmodells

Eine praktisch umsetzbare Vorgehensweise erfordert die strukturierte Nutzung spezi-
eller Methoden. Aus den einzelnen Methoden der Referenzgeschéftsprozessmodellie-
rung, Informationsbedarfsanalyse und Datenmodellierung, die in Kapitel 5.1 erortert
wurden, wird ein kombiniertes Vorgehensmodell entwickelt, das den taktischen Pla-
nungs- und Entscheidungsprozess standardisiert und durch die technologische In-
tegration die unmittelbare Entscheidungsausfiihrung situativ auf Basis richtiger In-

formationen ermoglicht.

Die Entwicklung des Vorgehensmodells wird mittels einfacher Prozessmodellie-
rungsansitze durchgefiihrt, da aus Griinden der Wirtschaftlichkeit eine einfache und
schnell umsetzbare Methodik zur Ablaufbeschreibung zielfithrend ist. Theoretische
und praktische Ergebnisse zeigen, dass der Einsatz von automatisierten Prozessmo-
dellierungstechniken wie der Business Process Modelling Notation (BPMN) bzw.
der Ereignisgesteuerten Prozesskette (EPK) zwar prizise Modellierungsergebnisse
abbilden, sich jedoch fiir die Standardisierung der taktischen Entscheidungs- und
Planungsaufgaben aufgrund der Heterogenitit der Prozess- und Informationsstruktur

nur bedingt eignen. Ein weiterer Grund hierfiir liegt in der mangelnden Kenntnis der
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Notationen und deren Symbolik, die der Informatik angelehnt sind, die bei betriebs-
wirtschaftlich orientierten Managern jedoch weitestgehend unbekannt sind. Diese
miissten jedoch Thre Arbeitsablédufe beschreiben und in der Prozessdarstellung vali-
dieren konnen. Insbesondere in globalen Standardisierungsprojekten ist die Modellie-
rung aufgrund der unterschiedlichen kulturellen und fachlichen Ausbildungshinter-
griinde mittels klassischer Wirtschaftsinformatikmethoden (EPK, BPM) kaum reali-
sierbar. Eine globale Prozessvalidierung im taktischen Planungs- und Entschei-
dungsprozess ist jedoch erfolgskritisch fiir die Qualitit und spétere Nutzerakzeptanz.
Deshalb beschrinkt sich diese Arbeit auf eine vereinfachte Prozessdarstellung in

Form von Ablaufdiagrammen.

Zudem ist der Fokus auf die Informationsbedarfe innerhalb der Prozessschritte von
herausragender Bedeutung. Um einen Planungs- und Entscheidungsprozess zu stan-
dardisieren, ist es von dringlicher Wichtigkeit, dass die richtigen Informationen au-
tomatisiert als Entscheidungsgrundlage vorliegen. Gelingt dies nicht, kdnnen man-
gels Datenqualitit und somit Verlésslichkeit der Aussagen keine faktenbasierten Ent-
scheidungen getroffen werden. Da es sich im taktischen Planungs- und Entschei-
dungsprozess um eine klassische Mensch-Maschine-Beziehung handelt, kann eine
Vollautomatisierung nicht das Ziel sein. Vielmehr liegt die Herausforderung in der
Ablaufstandardisierung in Kombination mit der detaillierten Ermittlung der relevan-

ten Informationsbedarfe.

Auf Basis eines agilen Sollprozessmodells entsteht durch wesentliche Elemente der
Informationsbedarfsanalyse ein agiles Konzept fiir den Sollinformationsprozess. Der
Bereich der Datenmodellierung stellt die Verfligbarkeit der Informationsbedarfe in
den jeweiligen Prozessschritten sicher. Die Harmonisierung der Prozessdaten verbin-
det die Informationsdetails mit den jeweiligen Prozessschritten und bildet somit die
Grundlage fiir den prozessorientierten Datenbankentwurf (vgl. Kapitel 5.1.3.2). Um
die organisatorische Nutzbarkeit der Informationen aus zentralen Informationssyste-
men im Entscheidungsprozess zu gewihrleisten, ist die Erstellung eines Visualisie-
rungskonzepts notwendig. Dabei muss im Datenkonzept zwischen zu visualisieren-
den und vorbereitenden Daten unterschieden werden. Abbildung 31 zeigt die metho-
dische Vorgehensweise zur Standardisierung des taktischen IPE auf Basis der Defini-

tion aus Kapitel 4.6. Das neue IPE-Modell enthilt folgende Komponenten.
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Abbildung 31: IPE-Vorgehensmodell zur Standardisierung der situativen Entscheidungen

Ein Referenzgeschiftsprozessmodell dient der Standardisierung von Abldufen. Nach
der allgemeinen Projektdefinition wird ein allgemeingiiltiges Referenzgeschéftspro-
zessmodell (RGPM) entwickelt. Aus der Projektdefinition leitet man generische
Aufgaben ab, die standardisiert werden sollen. Darauf folgt die Entwicklung eines
konfigurierbaren RGPM. Die einzelne Schritte Projektzieldefinition, Definition der
Modellierungstechnik und Aufgabenanalyse miissen auf einem detaillierterem Ni-
veau durchgefiihrt werden. Abschlieend erfolgt die Modellerstellung. Da generische
Referenzmodelle das Ziel der Allgemeingiiltigkeit verfolgen, kdnnen sie jedoch oft-
mals nicht auf spezifische Aufgabenstellungen in individuellen Unternehmen ver-
schiedener Branchen iibertragen werden. Deshalb bietet das konfigurative RGPM
eine Moglichkeit, unternehmensspezifische Auspragungen im RGPM zu beriicksich-
tigen. Diese optionale Modellierungsvariante verursacht durch die zusétzlichen Auf-
gaben (Projektzieldefinition, Suche und Auswahl der Prozesse, Konfiguration und
Anpassung) Mehraufwand. Die Anwendung eines konfigurierbaren RGPM wird
dadurch jedoch unternehmensspezifisch moglich. Ergebnis ist ein agiles Sollpro-

zessmodell.

Die Informationsbedarfsanalyse bildet den zweiten groBen Bestandteil des Ansat-
zes. Da bereits Informationen auf unstrukturierten (Email, Tabellen, Prasentationen

etc.) und strukturierten (ERP, APS, CRM, SRM, MIS) Wegen im Unternehmen flie-
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Ben, ist eingangs eine strukturierte Analyse aus ganzheitlicher Sicht des Informati-
onsangebots und der Informationsnachfrage unabdingbar, um den fiir das RGPM
benoétigten Informationsstatus final definieren zu konnen. Diese Téatigkeiten basieren
auf der Bestimmung der Zielgruppe und der Endanwendung fiir den jeweiligen
Zweck der Aufgabendefinition. In der Istanalyse wird das Informationsangebot auf
Basis von Dokumenten und Systemen analysiert. Weiterhin wird der subjektive und
objektive Informationsbedarf mittels Interviews festgelegt. Neben Befragungstechni-
ken und der Dokumentensichtung werden Informationsbedarfe aus Unternehmens-
zielen abgeleitet, da Unternehmen nach Zielerreichungsgraden gesteuert werden. Die
Dekomposition der Ziele in ZielgroBen mit Zeit und Objektbezug ermdglichen die

prézise Informationsspezifikation in Informationssystemen.

Die Anforderungen an den Sollzustand sind stark aus der Aufgabendefinition im
RGPM getrieben. Dies wird mit Literatur und Erfahrungswerten angereichert und
bildet die Informationsnachfrage. Folglich wird eine Abweichung des Sollzustandes
von der Istsituation festgestellt. Die Priifung der Quellsysteme auf Verfiigbarkeit der
angeforderten Informationen belegt, welche Informationen bereits standardisiert ab-
rufbar sind. Die nicht vorhandenen Informationen erfordern eine gesonderte Betrach-
tung, die durch die Folgeschritte abgedeckt wird. Die Informationen miissen nun
priorisiert, konkretisiert, homogenisiert und re-priorisiert werden um einen finalen

Informationsstaus zu definieren.

Dieser wiederum ist die Grundlage fiir die Erstellung des Fachkonzepts, das die Pro-
zesssicht mit der Datensicht verbindet. Nach der Ergéinzung des agilen Konzeptes fiir
den Sollinformationsprozess um die Ergebnisse der Harmonierung der Prozessdaten,
sind dem RGPM alle relevanten Informationsfliisse mit detaillierter Beschreibung

zugeordnet.

Im finalen Teil des Vorgehensmodells wird die prozessorientierte Datenbank entwor-
fen und das prozessorientierte Visualisierungskonzept entwickelt. Als Eingangsin-
formationen dienen das agile Sollprozessmodell und das agile Sollinformationspro-
zesskonzept. Ergebnis des semantischen, logischen und physischen Entwurfs ist ein
Datenbankmodell, das den Informationsstatus in den jeweiligen Prozessschritten zur
Verfiigung stellt. Da eine Vielzahl von Informationen auf unterschiedlichen Aggre-
gationsebenen sowohl als Eingangsgroflen fiir Berechnungen, aber auch als Ergeb-
nisgrofBen mit unterschiedlichen Einheiten (Menge, Wert etc.) innerhalb des Pla-

nungs- und Entscheidungsprozesses verwendet werden, kommt diesem Schritt eine
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besondere Bedeutung hinsichtlich der praktischen Anwendbarkeit zu. Der Visualisie-
rungsansatz grenzt sich strikt von der agilen Konzeption der Sollprozessinformation
ab, die alle Informationen ohne Einschrinkungen umfasst. Zweck der Visualisierung
ist die Reduktion der Informationsmenge auf die entscheidungsrelevanten Kompo-

nenten, um die Aufgaben aus dem RGPM ideal bedienen zu kénnen.

Nur wenn die drei beschriebenen Kernelemente ineinandergreifen, ist der Einsatz des
IPE praktisch mdglich. Ein reines Prozessmanagement ohne Betrachtung der Infor-
mationsbedarfe, Datenmodelle und Visualisierungsansétze reicht nicht aus, um die
Entscheidungen auf Basis von Plan- und Istdaten zu verbessern. Ebenso wenig nutz
eine isolierte Informationsbedarfsanalyse, die nicht mit einer betriebswirtschaftlichen
Aufgabenerfiillung in Verbindung steht. Auch die Visualisierung eines Management-
Cockpits ohne Prozessbezug, der die jeweilige Entscheidungsart definiert, ist wenig
hilfreich. Im folgenden Kapitel wird das theoretische IPE-Vorgehensmodell auf den
taktischen Planungs- und Entscheidungsprozess in produzierenden Unternehmen

iibertragen.
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6 Realisierung des IPE-Vorgehensmodells

Basis intelligenter Unternehmensplanung, -entscheidung, und -steuerung sind defi-
nierte Geschéftsindikatoren, die Prozesse und deren Leistung kontrollieren. Diese
Metriken sind aus der Unternehmensstrategie abgeleitet und bieten aufgrund der
Messung der Zielerreichung ein proaktives Navigationsinstrument [MART11, S. 19].
Die Verbindung der wertschopfungsspezifischen Strategie mit den operativen histo-
rischen, aktuellen und zukiinftigen Informationen der SC wird in diesem Kapitel er-
arbeitet. Dabei nimmt der taktische Managementprozess, dem eine Briickenfunktion
zwischen Strategie und Ausfiihrung zugebilligt wird, die zentrale Rolle ein. Deshalb
wird das in Kapitel 5.3 eingefiihrte IPE-Vorgehensmodell auf das System Unterneh-
men iibertragen. Die entscheidende Neuerung bei der Entwicklung des Vorgehens-
modells zur Standardisierung von Planungs- und Entscheidungsprozessen ist die An-
nahme, dass in Unternehmen Standardanwendungssoftware eingesetzt wird und eine
zentrale Datenbasis, die unstrukturierte und strukturierte Daten enthilt, vorhanden

1st.

Abbildung 32 erldutert den Zusammenhang zwischen den zentralen Elementen des
taktischen Managementprozesses von Problemidentifikation bis Problemldsung und
den fiir die Entscheidungsfindung notwendigen Informationsfluss. Dieser wird von
verschiedensten Datenquellen gespeist. Im Analyseschritt bedient man sich analyti-
scher Reports, die auf standardisierten Informationen basieren. Zur finalen Entschei-
dung und somit Problemlosung werden die wesentlichen Indikatoren und Informati-
onen in Form standardisierter Entscheidungs-Cockpits aufbereitet. Auf diese Weise
gelingt die Reduktion der Informationsflut auf die entscheidungsspezifischen Infor-
mationen. Diese unterscheiden sich inhaltlich geméf dem jeweiligen Prozessschritt

innerhalb des IPE-Prozesses.
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Absatzplanung >> Ressourcengrobplanung >> Finanzplanung >

Abbildung 32: Architektur des IPE-Systems

Nachdem nun die Grundlagen sowohl aus Sicht der organisatorischen Planung als
auch der dahinterliegenden technologischen Ansétze erldutert wurden, folgt die Ent-

wicklung des IPE-Prozesses.

Das erarbeitete Modell wird parallel mit einem Praxisprojekt erstellt. Dadurch wird
die konkrete Umsetzung des konzeptionierten IPE-Vorgehensmodells realisierbar.
Gleichzeitig ist dies die Grundlage fiir eine permanente Validierung des theoreti-
schen Konstrukts durch die Anforderungen aus der Praxis. Somit kann der gestal-

tungsorientierten Forschung Rechnung getragen werden (vgl. Kapitel 1.2.3).

6.1 Referenzgeschaftsprozessmodell fiir das IPE-System

Die Formulierung des Referenzgeschéftsprozessmodells basiert auf der Annahme,
dass die aktuell verfiigbaren Standardanwendungssoftwaretechnologien eingesetzt
werden. Darin werden Aufgaben durch Heuristiken, Simulationsmodelle und Opti-
mierungsalgorithmen geldst, sodass eine ausfiihrliche Herleitung der mathematischen
Algorithmen nicht Gegenstand dieser Arbeit ist. Der Fokus liegt vielmehr auf den
Grenzen der Informationssysteme. Zum einen aus dem Blickwinkel der Schnittstel-
len zwischen Applikationen und der Datenhaltung. Zum anderen werden organisato-
rische Ablaufverdanderungen einbezogen. Zweck der Entwicklung des Referenzge-

schéftsprozessmodells fiir das IPE-System ist die Erstellung einer detaillierten Pro-
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zessbeschreibung, auf der im Folgeschritt (vgl. Kapitel 6.2) eine Informationsbe-

darfsanalyse aufsetzt.

6.1.1 Aufgabendefinition

Gutenberg schaltet die Organisation als Quelle eigener Probleme aus, indem er die
Organisation als technisches Instrument beschreibt, das den Mitarbeitern die vom
Unternehmer geplanten Aufgaben zuordnet. Daraus folgt gemal der klassischen Ent-
scheidungstheorie, dass die Entscheidungen selbst nicht von den Mitarbeitern, son-
dern von Unternehmern getroffen werden. Die Unternehmerentscheidungen werden
von den Mitarbeitern in Form der Planungsergebnisse realisiert. Im realen Anwen-
dungsfall groBer Produktionsunternehmen trifft dies jedoch nicht mehr zu. Aus ver-
schiedensten Griinden, wie individuellen Interessen und intransparenten Entschei-
dungswegen, werden Informationen zuriickgehalten [GUTE29, S. 29-33; ADAMY6,
S. 34]. In komplexen Unternehmensumwelten ist es auch die Regel, dass Planvorga-
ben des Unternehmers nicht alle Eventualititen beriicksichtigen konnen. Dies fiihrt
zu einer Nichteinhaltung der Pldne und somit dazu, dass die Entscheidung nicht
durchgefiihrt werden kann. Konsequenz ist, dass durch die Grofen- und Komplexi-
taitszunahme von Unternehmen eine neue Entscheidungsebene im Unternehmen defi-

niert werden muss. Diese findet sich im IPE-Modell.

Die zentrale Aufgabe besteht in der Entwicklung eines Koordinationsansatzes fiir die
wertbasierten Entscheidungen in der mittelfristigen Produktions- und Absatzplanung.
Die Herausforderungen liegen in der Detailbeschreibung des IPE-
Referenzprozessmodells und der dazugehorigen Identifikation der Informationsbe-

darfe mit ihren Systemquellen in den jeweiligen Prozessschritten.

Ziel ist es, auf Basis einer technologisch zentralen Planung und zentraler Informati-
onsverfiigbarkeit aller physisch dezentral arbeitenden Planer, eine dezentrale Ent-
scheidungsfindung zu ermdglichen. Hierfiir ist die Entwicklung und Beschreibung
eines abteilungsiibergreifenden Planungs- und Entscheidungsprozesses notig. Die
Absatzplanung vereint die planungs- und entscheidungsrelevanten Aufgaben aus
Marketing und Vertrieb. Die Aufgaben aus Produktion, Beschaffung und Distributi-
onslogistik werden unter dem Hauptprozess Ressourcengrobplanung gebiindelt. Der
Hauptprozess Finanzplanung ergénzt die erstgenannten Aufgaben um die wertbasier-

te Perspektive des Controllings und der strategischen Finanzplanung.
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Abbildung 33: Prozesse und Informationssysteme im IPE

Abbildung 33 detailliert die Hauptprozesse in konkrete Prozesselemente und ordnet
den jeweiligen Prozessen unterschiedliche Informationssysteme zu, die in diesen
Aufgabenbereichen als Datenquellen eingesetzt werden. Aufgrund der Unterschied-
lichkeit der Systeme entsteht fiir eine ganzheitliche Planung ein erheblicher techni-
scher und organisatorischer Koordinationsaufwand, um Berechnungen zu ermogli-
chen, z. B. beziiglich zeitlichen oder wertmiBigen Dimensionen einiger Indikatoren

oder deren formelbasierter Verkniipfung,.

Die Schwierigkeit besteht im Wesentlichen in der Verkniipfung vergangenheitsba-
sierter Daten, die in einem Data Warehouse abgelegt werden, mit den zukunftsorien-
tierten Plandaten, die iiber ein APS eingepflegt werden miissen. Dabei ist insbeson-
dere die prozessorientierte Umrechnung der mengen- auf wertbasierte Daten eine

grof3e Herausforderung.

Der Betrachtungshorizont des Koordinationsmodells beschriankt sich auf die mittel-
fristige, taktische Ebene. Die Ergebnisse der Aufgaben aus strategischer und mittel-
fristiger Vertriebs- und Absatzplanung werden im Modul ,,Demand Planning* einge-
tragen. Es werden auch kurzfristige, detaillierte Bedarfsprognosen, die insbesondere

fur die Produktion entscheidend sind, iiber das Modul bedient.
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Die Koordination der Beschaffungs-, Produktions- und Distributionsprozesse der
intraorganisationalen SC (mehrere Standorte) auf Mittelfristebene findet im Modul
,Master Planning® (MP) statt. Im Rahmen der Produktionsprogrammplanung erfolgt
auch die mittelfristige Kapazitdts- und Personalplanung [MEYR10, S. 126].

Die detaillierte Feinplanung und -steuerung der Distribution, des Transports, der
Produktion und des Einkaufs sowie das MRP wird in hierarchisch untergeordneten
Modulen ausgefiihrt und im Rahmen dieser Arbeit nur als Eingangsgrofle betrachtet.
Die mittelfristige Absatz- und Produktionsplanung ist Gegenstand des taktischen
Koordinationsansatzes (vgl. 3.4.4). Die genauere Betrachtung der betriebswirtschaft-
lichen Abléufe, die innerhalb der Module abgearbeitet werden, zeigt einerseits wel-
che Planzahlen berechnet werden und andererseits an welchen Schnittstellen Berech-
nungsprobleme aufgrund unterschiedlicher Aggregationsebenen (Gruppe, Produkt)

entstehen.

Der MP wurde traditionell entweder tiber MRP II Systeme ohne Beschrdnkungen
oder mit Hilfe von Tabellenkalkulationsprogrammen errechnet. Neue Softwareansit-
ze ermdglichen die Einbeziehung erweiterter mathematischer Optimierungsmetho-
den. Die Aufgaben des MP in Unternehmen sind Bestandteil des S&OP-Prozesses.
Der Einsatz des MP-Moduls im Rahmen von APS-Systemen ist noch nicht weit ver-
breitet. Trotz einiger ungeloster Problemstellungen nimmt das Interesse am Einsatz
dieser Systeme zu. Eine Schwierigkeit wird jedoch in der Abbildung des diversifi-
zierten Materialflusses identifiziert. Dariiber analysieren weitere Autoren ver-
schiedenste Einzelaspekte wie z. B. die Systemintegration zwischen ERP und APS,
den Nutzungsgrad von APS oder Probleme bei Einfiihrung von APS. Es kann festge-
halten werden, dass keine Untersuchung den ganzheitlichen SCP-Aspekt beriicksich-
tigt. Rudberg und Thulin betrachten diesen in ihrer Arbeit erstmals und stellen eine
Verbindung zu den finanziellen und logistischen Auswirkungen im Rahmen einer
Fallstudie her [RUDBO09, S. 161; DAVI06; WIER02; JONSO07]. Eine ganzheitliche
Designdiskussion zum Thema der integrierten Planung aus Prozesssicht und Infor-

mationssystemsicht bleibt jedoch aus.

Abbildung 34 gibt einen Uberblick auf das Gesamtkonzept von APS-Modulen der

Produktions- und Absatzplanung.
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Abbildung 34: Berechnungen in der mittelfristigen Produktions- und Absatzplanung in An-
lehnung an [BETGO6, S. 160]

Der aktuelle Forschungsstand geht von der Annahme aus, dass die Absatzplandaten
aus dem Demand Planning (DP) an das MP iibergeben werden und daraus ein Pro-
duktionsprogramm errechnet wird. Dabei werden insbesondere kurz- und mittelfris-
tige Kapazitétsrestriktionen vollig ausgeblendet. Praktisch ist es jedoch oftmals nicht
moglich, innerhalb eines kurzen Zeitraums Zusatzkapazititen aufzubauen. Deshalb
kann nicht davon ausgegangen werden, dass der urspriinglich dem MP-Modul iiber-
gebene Absatzplan endgiiltig ist. Vielmehr muss dieser im Rahmen des MP auf ka-
pazitative Machbarkeit iiberpriift werden und gegebenenfalls im DP nachgebessert
werden. Durch die Notwendigkeit zusdtzlicher Riickkopplungsmechanismen ergeben
sich sowohl prozessual als auch im Informationssystem neue Anforderungen. Folg-
lich entsteht eine neue Dimension von Entscheidungsabldufen, die sich direkt auf
Planénderungen auswirken und bei vollstindiger Systemintegration bis zur Feinpla-

nungs- und Steuerungsebene operativ umgesetzt werden.

Nach der Betrachtung der Planberechnungen in den jeweiligen Modulen erfolgt nun
die detailliere Analyse der Koordination der Informationen zwischen den APS-

Modulen DP und MP.
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Kristianto et al. zeigen eine prozessorientierte Einordnung der Planungsaktivitéten
und deren Informationsfliisse auf und weisen auf die Notwendigkeit der Etablierung
von Informationsfliissen zwischen verschiedenen Funktionen und den angrenzenden
iiberbetrieblichen Abteilungen hin (siche Abbildung 35). Diese sind das Vertriebs-
und Marketing-(DP)- und das Beschaffungs- und MRP-Modul (MP) [KRISI11,
S. 110-112, RHODOO].

Strategisch Strategisches Netzwerkdesign
(langfristig) (Strategic Network Design)
@ Konfiguration ﬁ Simulation Langfrist- ﬁ
Plan
Taktisch Mehrstufige Produktionsprogrammplanung <:I .
(mittelfristig) (Master Planning) Mittelfrist- [ Apsatz-
Plan planung
Lieferanten- . . Kunden-
e Aggregierter Liefer- und \ / (Demand- e ——
9 Material- Durchlaufzeiten, Planning) 9
(SRM) o (CRM)
zugang Kapazitaten
Bedarf-
Beschaf Produktions- Distributions- Nachfrage-
) eschaf- i Vertriebs-
Operativ fungs- und planung planung Ausgle!ch I
et ! (Balancing) planung
(kurzfristig) Material- (Sales-
planung Auftrags- E
freigabe t ore-
casting)
Bestands-
Auftragsterminierung planung
Ausfiihrung

Abbildung 35: Koordinative und kollaborative Geschéftsprozesse in APS, erweitert nach
[KRIS11, S. 114]

Da eine optimale Entscheidung im Sinne des Operations Research nur statisch und
unter Annahme von Restriktionen getroffen werden kann, muss im Folgenden ein
praktisch umsetzbares Referenzprozessmodell entwickelt werden, das die in Kapitel
6.2 zu definierenden Informationsbedarfe fiir die Entscheidungsfindung in den jewei-
ligen Modulen bzw. Prozessschritten identifiziert. Dies bietet dem Endanwender die
Moglichkeit, die bestehenden APS-Systeme mit den enthaltenen Optimierungs- und
Simulationsmethoden umféanglich zu nutzen und die Entscheidungsfindung organisa-
torisch zu dezentralisieren. Ziel des Ansatzes ist es, die verschiedenen Planszenarien,
die berechnet werden, nach Priorititen zu gewichten und dementsprechend zu ent-
scheiden. Die zentrale Datenverwaltung ermoglicht es, die Vorteile der zentralen
Planung zusitzlich zu nutzen. Im Rahmen dieses kollaborativen Geschéftsprozesses
werden zusitzliche Informationen zur Entscheidungsfindung herangezogen. Diese

konnen Verdnderungen beziiglich der Gestaltung der Produktfamilien, potenzieller
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neuer Lieferanten- und Kundenstrukturen sein oder im Bereich des Produktionspro-
zesses (Produktionssystem, Losgrofen) liegen. Zudem erlaubt der taktische Pla-
nungs- und Entscheidungsprozess eine erneute Anpassung des strategischen Plans
und damit die Reaktion auf Basis mittelfristiger Verdnderungen. Ein Beispiel kann
die Verlagerung eines Produktionsstandorts in ein Land mit giinstigeren Arbeits-
marktbedingungen sein, wodurch sich die Beschaffungssituation verédndert und auch
neue Absatzmérkte genutzt werden konnen. Da hier mittel- bis langfristige Entschei-
dungen getroffen werden, basiert die Planung auf aggregierten Nachfrageprognosen
und 6konomischen Marktrends. Alle Entscheidungsparameter, die in DP- und MP-
Modulen abgebildet werden, verdndern sich permanent. Dies kann z. B. Marktmacht,
Lieferfiahigkeit oder die Kundennachfragestruktur sein. Eine Verdnderung einzelner
Entscheidungsparameter resultiert in der Regel in einer Plandnderung. Je frither dies
erkannt und in den zentralen Pldnen automatisiert allen Beteiligten zur Verfiigung
gestellt wird, desto geringer ist die Abweichung vom iibergeordneten Budgetplan,
der die Teilpldne (Einkauf, Produktion, Vertrieb, Lager, ...) verbindet. Eine Syn-

chronisierung der Angebot- und Nachfragesituation ist nun mdglich.

Dieser Koordinationsansatz iiberschreitet funktionale Abteilungsgrenzen und erfor-
dert daher organisatorische Anpassungen. Technologisch ist dies durch den in Kapi-
tel 3.5 beschriebenen Einsatz von Standardanwendungssoftware mdglich. Eine er-
folgreiche Implementierung dieses Planungsansatzes erfordert jedoch die Beriick-
sichtigung eines zentralen Aspekts. Die informationstechnologischen Einstellungen
in den APS-Systemen (Stammdaten, Planungsregeln, Algorithmen etc.) diirfen nicht
isoliert von Planungs- und Geschiéftstatigkeiten im Unternehmen betrachtet werden.
Nur so konnen die Interdependenzen zwischen strategischen Bestandsentscheidungen
und Beschaffungsentscheidungen am iibergreifenden Unternehmensziel ausgerichtet
werden. Neben der funktionalen Verbindung einzelner Abteilungen ermdglicht dieser
Ansatz auch die zeitliche Verkniipfung der operativen, taktischen und strategischen
Ebenen. Kristianto et. al. stellen in ihrem Rahmenwerk fest, dass die Rolle des Ver-
triebs durch Informationssysteme wie das APS noch unzureichend abgebildet wird,

und identifizieren damit eine weitere Forschungsliicke [KRIS11, S. 119-124].

Aufgabe ist es, konsolidierte Informationen des MP mit den Informationen des DP zu
verbinden. Es wird eine wertbasierte Planungslogik verfolgt, die es ermdglicht, die
Planungsaufgaben der Abteilungen Marketing, Vertrieb, Beschaffung, Produktion,

Distribution im Sinne einer iibergeordneten Controllingperspektive mit dem Ziel der
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Unternehmensgewinnsteigerung auf kurz-, mittel- und langfristiger Ebene zu verbin-

den. Im Folgenden wird das zugehdrige Referenzgeschiftsprozessmodell entwickelt.

6.1.2 Entwicklung des konfigurativen Referenzgeschaftsprozessmo-
dells

Die Referenzprozessmodellierung lésst sich in zwei Segmente unterteilen. Zunéchst
wird ein generisches Grundmodell des konfigurierbaren Referenzgeschéftsprozess-
modells erstellt. Die Forderung nach Allgemeingiiltigkeit ist damit erfiillt. Im zwei-
ten Schritt besteht die Moglichkeit, ein unternehmens- bzw. branchenspezifisches
Modell zu entwickeln, das die individuellen Besonderheiten im Rahmen des agilen

Sollprozessmodellss abdeckt.

6.1.2.1 Projektzieldefinition

Um die Einfithrung des IPE-Systems zu unterstiitzen, ist eine konkrete Spezifizie-
rung des Projektziels erforderlich. Das Projektziel besteht in der sequenziellen Ab-
laufbeschreibung des abteilungsiibergreifenden IPE-Prozesses. Die prozessuale Defi-
nition bildet die Grundlage fiir das IPE. Darauf aufbauend werden die Informations-

bedarfe identifiziert und das Datenmodell entwickelt.

6.1.2.2 Definition der Modellierungstechnik

Bei der Modellierung taktischer Managementprozesse ist keine spezifische Notation
im Sinne einer EPK oder BPMN notwendig, da aufgrund der heterogenen Geschifts-
prozesse im Entscheidungsbereich zundchst kein automatisierter Workflow abgebil-
det werden kann. Die Konzeption eines konfigurativen Referenzprozessmodells zum
Zweck der Koordination und Kommunikation steht im Vordergrund. Dabei sind das
Verstindnis und die Akzeptanz auf Seiten des Managements von Bedeutung. Es ge-
niigt die Modellierung gemif der sequenziellen Ablaufdarstellung mittels Prozess-
pfeilen als Flussdiagramm (vgl. Kapitel 6.1.2.4). Der Schwerpunkt liegt in der Zu-
ordnung situativer Entscheidungsinformationen zu den generischen Prozesselemen-

ten.
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6.1.2.3 Aufgabenanalyse

Ausgehend von der Projektzieldefinition werden verschiedene Hauptaufgaben festge-
legt. Die Aufgabenanalyse gibt auch die Grobstruktur fiir die Erstellung des Pro-

zessmodells vor.

Um die relevanten Aufgaben zu identifizieren, miissen die Aktivititen herausgearbei-
tet werden, die im Rahmen des IPE-Systems in den einzelnen Funktionen eines Un-
ternehmens auftreten. Die wesentlichen Aufgaben, die in einer Unternehmung anfal-
len, sind in der Gesamtkonzeption der integrierten Informationsverarbeitung enthal-
ten (siche Abbildung 36). Es handelt sich also um die prozessuale Integration hori-
zontal und vertikal angesiedelter Teilaufgaben einzelner Unternehmensbereiche.
Kernpunkt der Aufgabenstellung ist die Einbettung der Fithrungsinformationen in
den neu zu entwickelnden IPE-Prozess. Dabei wird ersichtlich, dass nach der Infor-
mationsmeldung aus den transaktionalen Systemen an die Unternehmensgesamtpla-
nung zusidtzliche Riickkopplungsmechanismen von der Managementebene an die
operativen Einheiten und Systeme installiert werden miissen. Geschieht dies nicht,

findet meist keine operative Umsetzung der zentral getroffenen Entscheidungen statt.
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Kundendienst Lagerhaltung

Planungs- und
Kontrollsysteme
(Analytische Systeme)

Data Warehouse / IPE-System

‘ Finanzen
Ausfiihrende Rechnungswesen
Systeme 3 Personal 4
(Transaktionale Anlagenmanagement
Systeme) !
Forschung und Beschaffung
Produkt- Entwicklung Produktion

Marketing und Vertrieb Versand
Kundendienst Lagerhaltung

®)  |nformations- und Kommunikationsfluss (vorwarts)
< Informations- und Kommunikationsfluss (Riickmeldung)

Abbildung 36: Riickkopplungszyklen im IPE, in Anlehnung an [MERTO09, S. 1]
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Das Referenzgeschéftsprozessmodell zur Planung und Entscheidung muss operative

und historische Daten verkniipfen, um daraus zukiinftigen Planzahlen abzuleiten.

Konkret fallen im erweiterten Bereich des IPE unterschiedliche Aufgaben an, die in

folgender Tabelle auf Basis einer umfangreichen Literaturrecherche und eigener Er-

kenntnisse zusammengefasst werden [KANNOS, S. 114-121]:

Tabelle 14: Betriebswirtschaftliche Aufgaben und Funktionen in Unternehmen

Deckungsbeitrag)

Aufgabenstellung Originire Funktion
Globale Monatsplanung (wertbasiert) Controlling
Deckungsbeitragsrechnung auf Basis Gewinn- und Controlling
Verlustrechnung
Zukiinftige Bestandsplanung Produktion
Statische und dynamische Bestandsplanung Produktion
Kundenkontrakt- und kurzfristige Verkaufsmengenplanung Vertrieb
Globale Monatsplanung (mengenbasiert) SCM
Mehrperiodige und standortiibergreifende Transport- und SCM
Zwischenlagerplanung
Verbesserung von kurzfristigen Individualzielen SCM
(Kundenzufriedenheit, dynamische Preismodellierung)
Verbesserung innerhalb von kurzfristigen Zielkonflikten SCM
(Bestandsziele vs. Kundenzufriedenheit)
Kampagnenplanung Marketing
Einplanung der Produktlebenszyklen Marketing
Lieferantenkontrakt- und kurzfristige Beschaffungsplanung Einkauf
Horizontale und vertikale Integration der Pléne S&OP
Aufbereitung mittelfristiger Entscheidungsszenarien aus S&OP
integrierter Sicht von Versorgungs- und Absatzseite
Verbesserung der operativen Leistungsfahigkeit (Prognosequali- | S&OP
tit, Bestandsmanagement, Engpassressourcenallokation,
Berticksichtigung von Neuprodukteinfithrungen, Steuerung der
Geschiftsentwicklung, Verbesserung der Materialversorgung)
Verbesserung der ganzheitlichen Ziele (Profitabilitét, S&OP
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Die Sammlung der Aufgaben, die im IPE bearbeitet werden miissen, zeigt deutlich,
wie viele verschiedene Organisationsbereiche beteiligt sind. Hier versteckt sich ein
erheblicher Koordinationsaufwand, der bisher noch unstrukturiert ablauft. Fiir die
Ausfithrung der einzelnen Aufgaben werden unterschiedliche Informationen auf de-
taillierter Ebene bendtigt. Im Referenzprozessmodell werden die einzelnen Aufgaben
eingearbeitet. Dies bildet die Grundlage fiir eine operative Umsetzung in Unterneh-
men. Abbildung 37 beschreibt den generischen Prozess, der die wesentlichen Aufga-
ben aus den in Abbildung 36 dargestellten Funktionsbereichen in Absatz-, Ressour-

cengrob- und Finanzplanung klassifiziert.

Absatzplanung Ressourcengrobplanung Finanzplanung
Ubergabe der Absatzplanung Art, Menge und Termin der zu Ubertragung der mengenbasierten
produzierenden Gutern Planung in wertbasierte Planung
Mengenprognose berechnet aus
zukiinftigem Umsatz oder friiheren ~  Produktionsprogramm > Abgleich der Teilpldne mit
Absatzzahlen Budget und strategischem Plan
Ubergabe des vorlaufigen Material und Kapazitaten

Produktionsplanes
- Beschaffungsprogramm

- Nettopriméarbedarfe

Abbildung 37: Prozess der wertbasierten Absatz- und Produktionsplanung

Im néchsten Abschnitt wird das Referenzgeschiftsprozessmodell mit den einzelnen
Prozesselementen detailliert ausgearbeitet und beschrieben. Zudem werden den Ab-
laufen spezifische Entscheidungsarten zugeordnet. Dies dient der Vorbereitung der
prozessspezifischen Informationsbedarfsanalyse, die in Kapitel 6.2 auf Basis der

identifizierten Prozesse und Entscheidungsarten durchgefiihrt wird.

6.1.2.4 Modellerstellung

Das Referenzprozessgeschéftsmodell fiir die IPE setzt sich aus drei Hauptprozessen
zusammen. Die Absatz-, die Ressourcengrob- und die Finanzplanung werden se-
quenziell ausgefiihrt. Die Prozessorganisation verbindet die planerischen Elemente.
In den Bereich der Absatzplanung fallen sowohl strategische Marketingaktivitéten

als auch die operativen Vertriebstitigkeiten. Analog gilt dies fiir die Ressourcen-
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grobplanung. Hier werden machbare Produktions- und Lieferplédne unter Beriicksich-
tigung der prognostizierten Bestandssituation erstellt. Der IPE-Prozess schlie3t mit
der Finanzplanung ab, die die strategischen Mehrjahresziele in der Jahresbudgetpla-

nung umfasst.

Folgende Abbildung zeigt die drei Hauptprozesse und deren Subprozesse. Die Sub-
prozesse bestehen jeweils aus einem Ausfiihrungsteil, der die planerischen Elemente

beinhaltet und einem Validierungsteil, der die Entscheidungs- und Steuerungsaufga-

ben beschreibt.
1 Absatzplanung > Ressourcengrobplanung Finanzplanung
Ausfiihrung der Validierung der
Absatzplanung Absatzplanung
Ressourcengrobplanung >
Ausfiihrung der Validierung der
Ressourcengrob- Ressourcengrob-
planung planung
Finanzplanung >
Ausfiihrung der Validierung der
wertbasierten wertbasierten
Planabstimmung Planabstimmung

Abbildung 38: Sequenzieller Hauptprozess des IPE-Systems

In den néchsten Abschnitten werden die Aufgaben und Methoden der Subprozesse

voneinander abgegrenzt.

Ausfithrung der Absatzplanung

Allgemein wird die Absatzplanung den funktionalen Bereichen Marketing und Ver-
trieb zugeordnet. Aufgabe ist es, zukiinftige Absatzmengen und Umsétze auf spezifi-
schen Markten und Teilmérkten fiir individuelle Kundengruppen und unterschiedli-
che Zeitrdume zu prognostizieren. Die Prognose basiert auf den geplanten Marke-
tingaktivititen und dem erwarteten Kunden- bzw. Konkurrenzverhalten. Die strategi-
sche Absatzplanung verbindet Forschungs- und Entwicklungs-, Investitions-, Finan-
zierungs- sowie Markteintrittsstrategien. Zudem wird diesem Bereich die Konzeption

einer strategischen Unternehmensplanung zugeordnet.
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Die operative Absatzplanung fokussiert die detaillierte Planung auf Basis der Erlds-
rechnung. Die Daten miissen dazu stark disaggregiert werden, um eine Aufteilung

der strategischen Plidne in operative Ziele zu ermoglichen [SPRI12a].

Zusitzlich existiert die automatisierte Absatzplanung mittels statistischer Prognose-
methoden. Diese beziehen alle vorhanden historischen Daten in die jeweiligen Be-

rechnungen ein.

Die Absatzplanung umfasst verschiedene Aufgaben wie u. a. die Nachschubent-
scheidungen beziiglich Kundenbedarfe. Zentral ist jedoch die finale Entscheidung
iiber einen zukiinftigen Kundenbedarf, der zum Entscheidungszeitpunkt noch unsi-
cher ist. Diese Entscheidung wird von verschiedenen Einflussfaktoren beeinflusst
Generell ist in explizite und implizite Auftrage zu unterscheiden. Explizite Auftrige
liegen dem Unternehmen bereits vor und konnen sicher in der Planung beriicksichtigt
werden, wohingegen implizite Kundenauftrdge die potenziellen Kdufe von Kunden
erfassen. Bei Make-to-Stock-Produktion miissen Mengenentscheidungen auf Basis
zukiinftigen Kundenbestellverhaltens genauso antizipiert werden wie bei Auftrags-
produktion (Make-to-Order). Bei langen Lieferzeiten von Rohmaterialien oder Zwi-
schenprodukten wird die Beschaffung und Materialdisposition hierbei gezwungen,
frithzeitig zu bestellen bzw. Auftrdge einzuplanen, ohne dass Kundenauftrdage vorlie-
gen. Da hier ein Anteil an Unsicherheit abgebildet wird, basiert die finale Entschei-
dung tliber den Absatzplan auf Basis des prognostizierten Kundenbedarfs, der soge-
nannten Absatzprognose. Sie ist der wesentliche Bestandteil des Absatzplanungspro-
zesses. Die Datenaktualitit wird gewéhrleistet durch das Konzept der rollierenden

Planung mit einem Zukunftshorizont zwischen 0 bis 24 Monaten [KILG10, S. 153].

Die Vorhersage zukiinftiger Kundenbedarfe erweist sich in der Praxis als umfangrei-
che Aufgabe, da eine Vielzahl individuell konfigurierbarer Produkte mit spezifischen
Komponenten fiir in unterschiedlichen Regionen lebende Kunden, prognostiziert
werden muss, ohne dass die Absatz- und Kundenkanile immer bekannt sind. Abbil-
dung 39 zeigt die Abfolge der relevanten Elemente des Subprozesses ,,Ausfiihrung
der Absatzplanung*.
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Absatzplanung > Ressourcengrobplanung Finanzplanung

Ausfiihrung der
Absatzplanung

Validierung der
Absatzplanung

¥

Festlegung der

Definition der Uberpriifung des Auswahl des Anpassung des
. Planungs-
Planungsstrategie . ) Prognoseverlaufs Prognosemodells Prognosemodells
hierarchie
Berechnung des Anpassung des Berechnung des
statistischen Absatzplans unkapazitierten
Absatzplans durch Vertrieb Absatzplans

Abbildung 39: Prozesselemente des Subprozesses ,,Ausfiihrung der Absatzplanung*

Die automatisierte statistische Prognose dient lediglich als Eingangsgrof3e fiir einen
Entscheidungs- bzw. Steuerungsprozess. Anhand von What-If-Analysen und Simula-
tionen, die nicht im DP-Modul des APS vorgesehen sind, konnen Zusatzkenntnisse
wie Promotionen, Produktlebenszyklen und Neuprodukteinfiihrungen in die Ent-
scheidung tiber die finale Planung eingehen [KILG10, S. 153-155]. Diese Entschei-
dungshilfen flieBen direkt in die IPE iiber das Prozesselement ,,Validierung der Ab-

satzplanung* ein.

Validierung der Absatzplanung

Der Subprozess ,,Validierung der Absatzplanung* verfolgt das Ziel, den uneinge-
schrankten Absatzplan mit allen Beteiligten abzustimmen und zu finalisieren. Dabei
werden neben aktuellen Kundeninformationen auch neueste Marktentwicklungen
sowie Informationen iiber Kampagnen und Promotionen beriicksichtigt. Zusétzlich
miissen nachfragerelevante Themen und Aufgaben dokumentiert und kommuniziert
werden. In Abbildung 40 sind die wesentlichen Schritte der Validierung der Absatz-

planung zusammengestellt.
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Absatzplanung > Ressourcengrobplanung Finanzplanung
Ausfiihrung der Validierung der
Absatzplanung Absatzplanung
. MaRnahmen zur Prifung der Anpassung der
Prifung der .
- Erhéhung der manuellen Ver- manuellen Ver-
Prognosegite " - .
Prognosegiite triebsprognosen triebsprognosen
Einplanung der Einplanung der Betrachtung
Produkt- Produktlebens- neuer Absatz- pl;nrg?sssst?antg diir
einfihrung zyklusentwicklung moglichkeiten 9
Formulierung der Uberpriifung Finalisieren des
MaRnahmen zur MaRnahmenum- unkapazitierten
Ergebnissteigerung setzung Vormonat, Absatzplans

Abbildung 40: Prozesselemente des Subprozesses ,,Validierung der Absatzplanung*

Ausfiihrung der Ressourcengrobplanung

Die Ressourcengrobplanung (MP) verfolgt das Ziel, die Materialfliisse entlang der
SC zu synchronisieren. Im Fokus liegen mittelfristige Planungsentscheidungen hin-
sichtlich der Erfiillung der Bedarfsprognose auf Basis der effizienten Nutzung der
Produktions-, Transport- und Versorgungskapazititen. Zusitzlich werden zu produ-
zierende oder zu transportierende Bedarfsmengen einzelnen Ressourcen bzw. Fabri-
ken zugewiesen, um kostenintensive Engpasssituationen zu vermeiden. Zentrale An-
forderung ist die rechtzeitige Entscheidungsfindung, um die Kosten fiir Bestand,
Transport, Produktion und Uberstunden zu minimieren. Als Ergebnis werden Ziel-
vorgaben an die Produktionsplanung und -steuerung weitergegeben. Die Planung auf
Basis von detaillierten Daten ist aus Griinden der Datenkomplexitdt, die Entschei-
dungen untibersichtlich werden lédsst, weder mdglich noch empfehlenswert. Eine Ag-
gregation auf Produkt- bzw. Materialgruppenebene und Engpassressourcen ist not-

wendig. Es empfiehlt sich eine zentrale Erstellung eines MPs.

Um theoretisch die optimale Entscheidung anzustreben, muss das Netzwerk inklusi-
ve aller Kosten und Restriktionen als Ganzes betrachtet werden. Dezentrale Ansétze
haben lediglich lokale Optima zur Folge. Dennoch muss festgehalten werden, dass es
aus Sicht der Praxis sinnvoll ist, suboptimale Problemldsungen auf aggregierter Ebe-
ne anzustreben, da sich die realen Bedingungen kurzfristig hiufig déndern und den

kontinuierlichen Planungsaufwand einer exakten Abbildung der Situation nicht
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rechtfertigen. Deshalb bedient sich das MP des Antizipationskonzepts auf aggregier-
ter Ebene, um zulédssige Losungen zu erzeugen. Die aggregierte Vorhersage ist we-
sentlich einfacher und somit effizienter als ein detaillierter Planungsdurchlauf iiber
alle nachgelagerten Ebenen. So werden z. B. Riistzeiten {iber eine pauschale Reduk-
tion der Produktionskapazititen abgebildet. Die Zielfunktion im MP setzt sich im

Wesentlichen aus der Minimierung der Summe aus

* Produktionskosten,
* Lagerhaltungskosten,
* zusitzlichen Kosten fiir Uberstunden und

* Transportkosten zusammen [RHOD10, S. 185-187].

Dabei werden Daten aus verschiedenen Modulen und Systemen benétigt. Prognose-
daten auf aggregierter Produktgruppenebene sind aus dem Modul DP zu iiberneh-
men. Zudem miissen Kapazititsdaten fiir Ressourcen und Transportkapazititen be-
riicksichtigt werden. Auch die Stiicklisten der Produkte sind notwendig, um die Min-
dest- und Maximalbestinde pro Produktgruppe und Entscheidungsknoten zu be-

stimmen.

Das Ergebnis des MP beinhaltet Vorgaben fiir weitere Planungsmodule und wird
durch die wesentlichen Elemente ,,geplante Kapazititsnutzung“ und ,,Hohe des sai-

sonalen Bestands* am jeweiligen Periodenende charakterisiert.

Im Wesentlichen werden im MP-Modul in APS-Systemen Modelle der linearen Pro-
grammierung und Modelle der gemischt-ganzzahligen Programmierung verwendet.
Da ein MP-Modul nicht die perfekte Abbildung der Realitit liefert, werden in dieser
Arbeit nur die zentralen Entscheidungen hervorgehoben. Ziel ist es vielmehr, die
Komplexitit in den Entscheidungsablidufen einer Organisation zu reduzieren und die
Entscheidungen somit zu beschleunigen. Dabei wird ein Ansatz der Standardisierung
der zu modellierenden Zielsetzungen und Nebenbedingungen gewéhlt. Die Philoso-
phie der Ablaufstandardisierung bietet einen gewissen Spielraum an Flexibilitat
durch die Verdnderung der Parameter (Kosten, Stiicklisten, Kapazititen, Bestands-
ziele etc.), steht aber im absoluten Gegensatz zur Individualisierung der Entschei-

dungsmodelle mit mathematischen Optimierungsmethoden [RHOD10, S. 191-193].

Im Planungsprofil werden die zeitlichen Ressourcenaspekte, Planungsstrategien fiir

Heuristiken und Optimierungsprofile festgelegt. Unter Planungsstrategie verstehen
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Rohde und Wagner die Art der Ermittlung einer ersten zuldssigen Losung und die

damit verbundene Moglichkeit, dies zu verbessern.

Die Literatur weist bereits im Rahmen der Planerstellung auf den hohen Aufwand
und die immense Bedeutung der Datenbeschaffung hin [RHOD10, S. 196-202]. Die
Plandaten bilden die Grundlage fiir spitere Entscheidungsprozesse. Auf Basis dieser
grundlegenden Erkenntnisse wird das Prozessmodell entwickelt. Abbildung 41
verdeutlicht die einzelnen Prozessschritte der Ausfiihrung der
Ressourcengrobplanung. Der Ablauf orientiert sich stark am Informationsfluss

innerhalb eines APS-Systems.

Absatzplanung Ressourcengrobplanung > Finanzplanung
Ausfiithrung der Validierung der
Ressourcen- Ressourcen-
grobplanung grobplanung
Ubernahme der Aufteilungs- Strategie laden/ Aufsplitterung der
Absatzplanung strategien priifen erstellen Absatzplanung
K i d Grobe Grobe
Fel:tTlJelrizauungnisz:e Berechnung Berechnung
9 9 Material Kapazitat
Uberoriifung aller Erstelle Erstelle
pWe rteg Transport- Alternativ-
empfehlungen Szenarien

Abbildung 41: Prozesselemente des Subprozesses ,,Ausfiihrung der Ressourcengrobplanung*

Validierung der Ressourcengrobplanung

Kernziel des Subprozesses ,,Validierung der Ressourcengrobplanung® ist die Erstel-
lung des finalen Produktions- und Distributionsplans auf aggregierter Ebene. Weiter-
hin miissen dabei die Losungsvorschlidge und Entscheidungen fiir die kritischen Eng-
passressourcen identifiziert, erarbeitet und dokumentiert werden. Dabei greift man
auf Planzahlen und wichtige Entscheidungsdokumentationen aus dem Sub Subpro-

zess ,,Validierung der Absatzplanung* zuriick.

Unter den klassischen Annahmen der Ressourcenplanung, wie der Beriicksichtigung
von Bestandszielen, Durchlaufzeiten und Losgrofenverbesserung und der Beriick-
sichtigung von Ressourcenkapazititen, wird der mengenbasierte Ressourcenplan, der

auf den Ergebnissen des Absatzplans aufsetzt, validiert.
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Absatzplanung Ressourcengrobplanung > Finanzplanung

Ausfiihrung der
Ressourcen-
grobplanung

Validierung der
Ressourcen-
grobplanung

Uberprifung Abgleich des Berticksichtigung
relevanter Absatz- und kurzfristiger Ka-
Indikatoren Ressourcenplans pazitatsauslastung
Sicherstellung der Szenarien zur Hervorheben
Machbarkeit des Erflllung des zukiinftiger
Absatzplans Absatzplans Engpasse
Ausfiihrung der
Bedarfsdeckungs
-validierung

Abbildung 42: Prozesselemente des Subprozesses ,,Validierung der Ressourcengrobplanung*™

Abbildung 42 fasst die Aufgaben zusammen, die menschliches Urteilsvermogen er-
fordern. Die Entscheidungsvalidierungen basieren auf iiberwiegend standardisierten

Informationen. Umbruch dndern; Abb. sollte erst nach diesem Satz kommen

Ausfiihrung der wertbasierten Planabstimmung

Unter der Finanzplanung in Unternehmen im Sinne des IPE-Modells versteht man
die zielgerichtete Gestaltung zukiinftiger Finanzentscheidungen. Es liegen eindeutig
festgelegte Liquiditéts-, Rentabilitits- und Risikoziele vor. Die Finanzplanung nutzt
die betrieblichen Teilpldne als Eingangsgroflen und gleichzeitig beeinflusst sie die
Finanzierungsentscheidung der Teilpldne im umgekehrten Sinne. Diese Interdepen-
denzen riicken insbesondere bei integrierter Absatz- und Produktionsplanung in den

Vordergrund. Dafiir sind Riickkopplungsmechanismen zu entwickeln.

Allgemeine Aufgaben sind neben der Ermittlung des zukiinftigen Finanzbedarfs die
Bestimmung der Art, der Hohe und des Zeitpunkts der Finanzierungsmafnahmen.
Die strategische Finanzplanung orientiert sich an Rentabilitéts- und Risikozielen und
legt die finanziellen Rahmenentscheidungen fest. Der operativen Finanzplanung
werden die Aufgaben der Detaillierung der strategischen Rahmenbedingungen unter
Berticksichtigung von Liquiditétszielen zugeschrieben. Es wird ein Finanzplan er-

stellt [SPRI12b].

Die operative Finanzplanung mit den Rentabilititszielen liegt im Aufgabenbereich

der wertbasierten Planungsabstimmung.
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Der Subprozess ,,Ausfiihrung der wertbasierten Planabstimmung® bezweckt die
wertbasierte Entscheidungsfindung im monatlichen Planungsprozess. Hierfiir ist es
notwendig, alle Mengenprognosen durch Hinzunahme von Kosten- und Preisprogno-
sen in Wertpldne zu iibertragen. In diesem Schritt findet die Aggregation von Einzel-
artikel, -kunden und -ressourcen auf hohere Aggregatstufen statt. Die zunehmende
Ungenauigkeit ist aufgrund fehlender Genauigkeit bei zukiinftigen Prognosen an sich
vernachléssigbar. Dies fiihrt jedoch zu einem Dilemma, da die Detailinformationen
vorliegen miissen, um Entscheidungen zu treffen. Deshalb muss so genau wie mog-
lich geplant werden. Vorteil dieser Vorgehensweise ist jedoch eine Steuerung und
Entscheidungsfindung auf Produkt-, Kunden- und Ressourcenfamilienebene (IPE-
Familien). Dadurch ist eine Anbindung an strategische Zielvorgaben, die in der Re-
gel segmentspezifisch festgelegt werden, mit der operativen Ausfithrung und der
nachhaltigen Zielerreichung mdglich. Die IPE-Familien miissen so gebildet werden,
dass sie auf die jeweiligen niedrigsten Aggregatzustinde disaggregiert werden kon-
nen. Dies ist fiir die technische Umsetzung der Entscheidungsergebnisse notig, die
auf Einzelartikel, -kunde und -ressource in die Planungssysteme eingetragen werden

miissen.

Auf diese Weise kdnnen wertbasierte Planszenarien erstellt werden und anhand ver-
schiedenster Parameter, die sich je nach IPE-Familien unterscheiden, ist es moglich,
ZielgroBen festzulegen und deren Erreichung sicherzustellen. Neben der Berticksich-
tigung der Produktlebenszyklen kénnen verschiedene Planszenarien fiir unterschied-
liche Absatzmirkte und Zielgruppen erstellt werden. Mafinahmen zur Erreichung
werden erarbeitet und validiert. Diese sind z. B. kurz- bis mittelfristige variable
Preisstrategien oder mittelfristige Verdnderungen in der Lager- und Distributionsstra-

tegie.
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Absatzplanung

Ressourcengrobplanung

Finanzplanung

>

Ausfiihrung der
wertbasierten
Planabstimmung

Validierung der
wertbasierten
Planabstimmung

¥

Transformation Szenarien zur
des Mengenplans Ldsung von Ver-
in einen Wertplan sorgungsengpassen

Einbindung
interner/externer
Entwicklungen

Ubertragung der Analyse der Entwicklung
Zielvorgaben in Abweichung wertbasierter
MaRnahmen Budget/Ist/Plan Szenarien

MaRnahmen zur
Verbesserung des
Deckungsbeitrags

Information aller
Beteiligter

Abbildung 43: Prozesselemente des Subprozesses ,,Ausfilhrung der wertbasierten Planab-
stimmung*

Abbildung 43 zeigt die einzelnen Elemente des Subprozesses ,,Ausfiihrung der wert-
basierten Planabstimmung®, der insbesondere die Abweichungsanalyse und MaB-

nahmenformulierung von Budget-, Ist- und Planwert zur Aufgabe hat.

Validierung der wertbasierten Planabstimmung

Im finalen wertbasierten Validierungsschritt miissen Mafnahmen fiir alle offenen
Entscheidungen nach Priorisierung getroffen werden. Abteilungsinterne Zielkonflikte

werden gemil der wertbasierten Abwagung gelost.

Absatzplanung Ressourcengrobplanung

Finanzplanung >

Priifung der
Performanz und
Planabweichung

Evaluierung mittel-/
langfristiger

Ausfiihrung der
wertbasierten
Planabstimmung

MaRnahmende-

finition bei offenen

Entscheidungen

Validierung der
wertbasierten

Sicherstellung der
operativen Stra-

Planabstimmung

$

Abteilungsuber-
greifende
Entscheidungen

Validierung und
Kommunikation
der Malinahmen

Szenarien tegieumsetzung

Abbildung 44: Prozesselemente des Subprozesses ,,Validierung der wertbasierten Planab-
stimmung*
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Wie in Abbildung 44 gezeigt, werden die Geschiftsindikatoren und deren
Abweichungen betrachtet. Zentraler Aspekt ist die Malnahmenformulierung, um die
konkreten Ziele zu erreichen. Nach der Evaluierung der Szenarien erfolgt die

Sicherstellung der Strategieumsetzung.

6.1.3 Entwicklung des spezifischen Referenzgeschaftsprozessmodells

Im zweiten Teil des IPE-Vorgehensmodells wird das Ziel der Entwicklung eines agi-
len Sollprozessmodells verfolgt. Damit wird die Spezifizierung des generischen Mo-
dells ermdglicht, das die allgemeingiiltige Prozessinfrastruktur abbildet. Die Innova-
tion besteht hier in der Moglichkeit der Beriicksichtigung von branchen-bzw. unter-
nehmensspezifischen Modellvarianten, die sich in Form von spezifischen Entschei-
dungen im Prozess niederschlagen. Diese Entscheidungen stehen im engen Zusam-

menhang mit der spezifischen Strategieformulierung, die als Eingangsgrofe dient.

Gemal verschiedener SC-Strategien folgen unterschiedliche Entscheidungen in den
einzelnen Prozessschritten. Es folgt eine Zuordnung der strategiespezifischen Ent-
scheidungsarten zum Prozess. Somit entsteht ein agiles Referenzgeschéftsprozess-

modell.

6.1.3.1 Projektzieldefinition

Basis ist das konfigurative Referenzgeschiftsprozessmodell. Im Folgenden werden
die generischen Prozessausfithrungen (vgl. Kapitel 6.1.2.4) um unternehmensspezifi-
sche Entscheidungsparameter ergénzt. Das Ziel besteht somit darin, die definierten
Prozesse durch geeignete Auswahl des Designs und der Parameter zum spezifischen

Modell zu erweitern.

Hierflir werden in den nichsten Abschnitten eine Auswahl unterschiedlicher Ein-

gangs-, Verarbeitungs- und Ausgangsgroflen geliefert.

6.1.3.2 Design und Parameterauswahl

Es existiert eine Vielzahl von Entscheidungsarten. Diese liegen meist im strategi-
schen und operativen Bereich. Der taktische Planungsbereich fungiert als Verbin-
dungselement. Meist orientieren sich die Entscheidungsarten an der Ausrichtung des
jeweiligen Unternehmensbereichs. Die Herausforderung besteht nun in der Uberset-

zung der ganzheitlichen Unternehmensentscheidungen, die im strategischen Ma-
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nagement getroffen werden, auf die kurz- und mittelfristigen Entscheidungsebenen.

Folgende Ubersicht zeigt verschiedene Arten von Entscheidungen.

Ivanov beschreibt verschiedene Entscheidungsparameter und ihre Eingangs- und
Ausgangsgroflen, die als Grundlagen fiir die Entscheidungsarten im IPE-

Referenzprozess genutzt werden [[VAN10, S. 140-143].

* Unternehmensstrategie
*  Supply Chain Strategie Hintergrundinformationen:
* Financial Strategy Strategische Entscheidungen

* Marketing/Wettbewerbsstrategie

¢ Kollaborationsstrategien n
*  Produktstrukturen Hintergrundinformation:
* Lieferantenstrukturen — Planungsentscheidungen

* Fertigungsanlagenstruktur

* Produktions- und Distributionsstruktur

* Distributionspline —
* Produktionspldne Hintergrundinformation:
* Lagerauffiillungspléne — Operative Entscheidungen

* Transportplidne

* Verkaufspléne —

Im nichsten Schritt miissen die konkreten Entscheidungsparameter dem Design des
IPE-Prozesses zugewiesen werden. Dieser taktische Planungs- und Entscheidungs-
prozess fiihrt zu neuen Entscheidungsmdglichkeiten und zwingt zur Einfithrung von
Riickkopplungsmechanismen. Grundlegende Entscheidungen in den Planungsberei-
chen werden herausgearbeitet. Die Entscheidungsarten werden den Hauptprozessen

zugeordnet.

Entscheidungen in der Absatzplanung

In Rahmen der Absatzplanung miissen verschiedene Entscheidungen fiir die jeweili-
gen Problemstellungen herbeigefiihrt werden. Tabelle 15 fasst die zentralen Ent-
scheidungsarten eines produzierenden Unternehmens zusammen und ordnet ihnen

Subprozesse der Integrierten Planung und Entscheidung zu.
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Tabelle 15: Entscheidungssituationen im Prozess Absatzplanung

Entscheidungsart Problemstellung Subprozess

Produktstrategie Sind Produktlebenszyklen und Ausfiihrung der
Produktneueinfithrungen in der Absatzplanung
Planung berticksichtigt?

Festlegung der Welche Menge wird zukiinftig Ausfiihrung der

Absatzmenge abgesetzt? Absatzplanung

Festlegung des Zu welchem Preis werden die Ausfiihrung der

Absatzpreises jeweiligen Produkte abgesetzt? Absatzplanung

Validierung der Welcher Kundengruppe muss welche Validierung der

Planmenge je Menge zugeteilt werden? Absatzplanung

Kundengruppe

Validierung der Kann die geplante Absatzmenge Validierung der

Planmenge je realisiert werden? Absatzplanung

Absatzregion

Preisanapassung Welche Preisédnderungen bei welchen | Validierung der
Produkten fiir welche Kunden sind Absatzplanung
notig?

Absatzunsicherheit Wie reagiere ich auf Validierung der
Absatzunsicherheit? Absatzplanung

Entscheidungen in der Ressourcengrobplanung

In Rahmen der Ressourcengrobplanung miissen folgende Entscheidungen fiir die

jeweiligen Problemstellungen herbeigefiihrt werden [RHOD10, S. 186-197]. Tabelle

16 stellt Entscheidungsart und Subprozesse gegeniiber.
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Tabelle 16: Entscheidungssituationen im Prozess Ressourcengrobplanung

Entscheidungsart Problemstellung Subprozess

Lieferantenentscheidungen Welche Lieferanten beliefern Ausfiihrung der
welche Fabriken? Ressourcen-
grobplanung

Produktionsprogramm- Welche Produkte sollen in welcher | Ausfithrung der
entscheidungen Menge und in welcher Variante Ressourcen-
produziert werden? grobplanung

Entscheidungen tiber An welchen Stellen sind kritische Ausfiihrung der
Lieferzeiten Engpésse hinsichtlich der Ressourcen-
Lieferzeiten zu erwarten? grobplanung

Entscheidungen tiber Wie allokiere ich die Produktion Validierung der
Produktallokation aus Sicht der Absatzmérkte? Ressourcen-
grobplanung

Entscheidungen tiber Welche Materialen werden eigen- Validierung der
Einkaufsmaterialien standig gefertigt und welche Ressourcen-
fremdbeschafft? grobplanung

Entscheidungen tiber Wie muss der Leistungsumfang der | Validierung der
Kapazititen Anlagen gestaltet sein? Ressourcen-
grobplanung

Entscheidungen tiber Welche Beschaffungsart muss fiir Validierung der
Einkaufstrategien die kritischen Lieferanten gewahlt Ressourcen-
werden? grobplanung

Entscheidungen tiber Welche Produktionsstrategien Validierung der
Produktionsstrategien verdndern sich? Ressourcen-
grobplanung

Entscheidungen iiber Trans- | Wie transportiere ich die Halb- und | Validierung der
portmengen im Netzwerk Fertigerzeugnisse und die Rohstoffe | Ressourcen-
in meinem Netzwerk? grobplanung

Standortentscheidungen Wie viele Produktions- bzw. Validierung der
Lagerstatten werden benotigt? Ressourcen-
grobplanung

Entscheidungen zu Wie miissen die Materialfliisse im Validierung der
Distributionskanélen globalen Distributionsnetzwerk Ressourcen-
gestaltet werden? grobplanung

Anlagenstandorte in unter- Wo miissen Anlagen neu erdffnet Validierung der
schiedlichen SC-Stufen oder stillgelegt werden? Ressourcen-
grobplanung
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Entscheidungen in der Finanzplanung

In Rahmen der Finanzplanung miissen folgende Entscheidungen fiir die in Tabelle 17
aufgefiihrten Problemstellungen herbeigefiihrt werden. Insbesondere der Subprozess
Validierung der wertbasierten Planabstimmung zielt vorwiegend auf strategische

Aspekte ab.

Tabelle 17: Entscheidungssituationen im Prozess Finanzplanung

Entscheidungsart Problemstellung Sub-Prozess
Entscheidungen zur Welche Mallnahmen miissen Ausfiihrung der
Budgeteinhaltung getroffen werden, um den wertbasierten

Budgetplan einzuhalten? Planabstimmung
Kollaborationsentscheidungen | Welche strategischen Ausfiihrung der
Partnerschaften miissen wertbasierten
aufgebaut werden? Planabstimmung
Entscheidungen im Bereich Welche Risiken miissen im Ausfiihrung der
Risikomanagement Produktportfolio beriicksichtigt | wertbasierten
werden? Planabstimmung
Entscheidungen im Bereich Werden die Zielvorgaben aus Validierung der
Kapitalflussrechnung der Kapitalflussrechnung wertbasierten
erreicht? Planabstimmung
Entscheidungen im Bereich Werden die Zielvorgaben aus Validierung der
Jahresabschlussberechnung der Jahresabschlussberechnung | wertbasierten
erreicht? Planabstimmung
Entscheidungen zur Verbin- Wie wird der ideale Kompro- Validierung der
dung der Unternehmensstrate- | miss der konfliktdren SC-Ziele wertbasierten
gie und der SC-Ziele Gesamtgewinn, Bestand, Planabstimmung
Zuverldssigkeit und Flexibilidt
determiniert?
Koordinationsentscheidungen | Informationssysteme werden zur | Validierung der
Kollaboration genutzt? wertbasierten
Planabstimmung

Die aufgelisteten Entscheidungen haben nicht den Anspruch auf Vollstindigkeit.
Vielmehr stehen die Konkretisierung der verallgemeinerten Entscheidungen und die

hierfiir benétigten Informationen im Vordergrund.
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6.1.3.3 Konfiguration

In der Konfigurationsphase werden die geschiftsspezifischen Entscheidungsarten
ausgewdhlt und dem jeweiligen Prozess zugeordnet. Dies muss unternehmensspezi-
fisch im Rahmen eines Projekts erfolgen und kann somit nicht verallgemeinert wer-

den.

6.1.3.4 Anpassung

Der Schritt der Anpassung konkretisiert die Problemstellungen und deren Entschei-
dungspunkte in den jeweiligen Prozessen. Auf diese Weise erlangt der einzelne Mit-
arbeiter Entscheidungsverantwortung. In Tabelle 18 werden die Entscheidungsarten
auf eine detailliertere Ebene tibertragen. Hier wird auf den Prozess der Ressourcen-

grobplanung exemplarisch verwiesen.
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Tabelle 18: Prizise Entscheidungsarten in der Ressourcengrobplanung

Entscheidungsart

Konkretisierung

Lieferantenentscheidungen

Lieferantenauswahl

Entscheidungen tiber

Zukauf von Produkten bei einem Lieferanten zu

Einkaufsmaterialien hoéheren Kosten als bei Eigenproduktion
Produktionsprogramm- Produktion in alternativen Modi mit hdheren Pro-
entscheidungen duktionskosten

Definition des Leistungsumfangs der Anlagen

Entscheidungen iiber produzierten Mengen

Entscheidungen tiber Kapazititen

Arbeitszeitverlingerung zur Bedarfsdeckung mit-
tels Zusatzkosten.

Entscheidungen tiber
Produktallokation

Produkt- und Materialallokation unter Beriicksich-
tigung verschiedener Transportmodi
(Kosten/Kapazititen)

Entscheidungen tiber Lieferzeiten

Produktion in fritheren Perioden in Verbindung
mit Aufbau von saisonalem Bestand

Entscheidungen iiber gelagerte Fertigprodukte

Entscheidungen tiber ausgelieferte Fertigprodukte

Entscheidungen tiber Halbfertigprodukte

Entscheidungen tiber
Transportmengen im Netzwerk

Produktion und Versand in fritheren Perioden
unter Aufbau von saisonalen Bestidnden in
Distributionszentren

Standortentscheidungen

Anlagenstandorte in unterschiedlichen SC-Stufen

Anlageneroffnung

Alternativproduktion an Standorten mit hoheren
Produktions- bzw. Transportkosten

Entscheidungen zu
Distributionskanélen

Belieferung aus einem anderen
Distributionszentrum

Nach der Definition des Referenzprozesses und der Identifikation der relevanten Ent-

scheidungsarten erfolgt nun die Analyse der spezifischen Informationsbedarfe, um

das IPE-System zu komplettieren.
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6.2 Informationsbedarfsanalyse fiir das IPE-System

Es ist bisher nicht eindeutig gekldrt, ob ein Data Warehouse rein analytische Zwecke
erflillt oder dariiber hinaus auch Geschéftsprozesse unterstiitzt. Einige Autoren sind
der Meinung, dass der einem analytischen System zugrunde liegende Prozess nicht
strukturierbar ist [MEYEOQO, S. 18; STRAO02, S. 374-375]. Es gibt jedoch verschiede-
ne Ansétze, eine Strukturierung durch Modelle durchzufiihren (vgl. Kapitel 5.2).

Im Folgenden wird diese Problemstellung aufgegriffen und in Form der Informati-

onsbedarfsanalyse auf das in Kapitel 5.3 entwickelte IPE-Modell iibertragen

Das Informationsangebot wird durch die existierenden transaktionalen und analyti-
schen Systeme determiniert. Dies erweitert sich um die notwendigen Komponenten,
die gemél der funktionalen Beschreibung im Referenzprozessmodell (Kapitel 6.1)
erforderlich sind. So kdnnen die einzelnen Prozesselemente mit den essenziellen In-
formationen versorgt werden. Folglich steigt die Komplexitit an, da die Aufgaben-
stellungen verschiedener betriebswirtschaftlicher Funktionen beriicksichtigt werden
miissen, jedoch gleichzeitig auch die tibergreifende Harmonisierung der mathemati-
schen Kennzahlen fiir die informationstechnologische Umsetzung eingefiihrt werden

muss.

6.2.1 Initialisierung

In der Initialisierungsphase wird neben den Zielgruppen auch die Endanwendung
bestimmt. Basis sind relevante Entscheidungen in den festgelegten Geschiftsprozes-
sen. Eine wichtige Gruppe sind die Demand Planer. Als Pendant auf der Seite der
Ressourcengrobplanung nehmen die Supply Planer eine wichtige Rolle im Prozess
ein. Verbunden mit den wertbasierten Aspekten der Finanzplanung wird der IPE-
Prozess durch die IPE-Manager. Jede Rolle trigt die Verantwortung fiir einen

Hauptprozess.

6.2.1.1 Zielgruppenbestimmung

Das IPE-Modell verfolgt den Zweck, dem gehobenen Management in globalen Un-
ternehmen trotz dezentraler Entscheidungskompetenz gleichzeitige Transparenz iiber
die Entscheidungsablidufe zu ermoglichen. Einer Informationsiiberflutung wird be-
wusst entgegengesteuert, um eine problemgerechte Entscheidungsfindung an den

spezifischen Planungsstellen im Unternehmen zu gewéhrleisten. Die Herausforde-
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rung besteht in der Vorgabe der Entscheidungskompetenzen fiir die Prozessverant-
wortlichen anhand einzelner Kennzahlen und deren Zielvorgabewerte. In Abbildung
45 wird der Unterschied zwischen unvollstandiger und dem Versuch vollstindiger

Information herausgearbeitet.

Friher Abbruch der
—> Informatlo?ssgche —> Befriedigende Entscheidung
(unvolistandige

Informationsversorgung)

Informationsdefizite
bei spezifischer —_
Entscheidungs-
situation

Informationssuche
zur Unsicherheits-
reduktion

—]

e A Subjektive Entscheidung

Informationssuche (Versuch
vollstandiger Infor-
mationsversorgung) Entscheidung Gber
Teilproblem

Abbildung 45: Betriebliche Auswirkungen der Informationsiiberflutung verdndert nach
[WEBEO06, S. 90-93]

Die Auswirkungen der Informationsiiberflutung zeigen sich insbesondere in der feh-
lenden Verbindung zwischen strategischer und operativer Planung. Entsteht in die-
sem Bereich eine Liicke, konnen strategische Vorgaben nicht auf Prozesse und MaB-
nahmen iibertragen werden. Konsequenz ist die Nichteinhaltung der Budgetvorgaben
aufgrund mangelnder Durchsetzung der geplanten Programme am Markt. Dies fiihrt
automatisch zu Liquiditdts- und Erldsproblemen. Wesentlicher Grund fiir die Nicht-
einhaltung von Vorgaben ist eine unzureichende Definition der Entscheidungspro-
zesse und damit der Stillstand der organisatorischen Wertschopfung. Auf diese Wei-
se wird der Zyklus von Planung, Entscheidung, Realisation und Kontrolle unterbro-
chen. Kritischer Punkt ist die Informationsbereitstellung und die Erstellung von Lo-

sungsalternativen zur Entscheidungsunterstiitzung sowie die finale Umsetzung.

Zweck der Informationsbedarfsanalyse in der IPE ist die Verkniipfung von Control-
lingmanagementprozessen, die auf die strategische Planung bzw. Budgetierung abge-
stimmt sind, mit der operativen Planung und der damit verbunden Entscheidungs-
durchsetzung der wertschopfungsrelevanten Pldne. Die Auswirkungen der Informa-
tionsiiberflutung koénnen durch entscheidungsspezifische Bereitstellung der relevan-

ten Informationen gemindert werden. Die Informationsdefizite fiir die Entschei-
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dungssituation konnen dadurch aufgehoben werden und das Unternehmen bleibt

handlungsféhig. Die zweite Zielgruppe der Anwender ist das gehobene Management.

An der Ausformulierung von Plénen, Umsetzung von Entscheidungen und Definition
von Zielen und HandlungsmafBinahmen sind verschiedene Parteien im Unternehmen
beteiligt. Diese sind in unterschiedlichen Abteilungen beschéftigt und gehoren je
nach Entscheidungsart verschiedenen Hierarchieebenen der Unternehmensfiihrung
an. Ein Beispiel sind die Mitarbeiter, die fiir die operativen Systemeingaben der Ent-
scheidungen und Plandnderungen verantwortlich sind. Diese Entscheidungen werden
jedoch auf der taktischen Fiihrungsebene getroffen, da ein operativer Mitarbeiter
weder Kompetenz noch Befugnis hat. Ab einer gewissen Wertgrenze und Entschei-
dungstragweite muss die Geschiftsfithrung zusétzlich zustimmen. Folgendes Schau-

bild ordnet den Hauptprozess der IPE in die Unternehmenshierarchien ein.
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Abbildung 46: Einordnung des IPE-Prozesses in die Entscheidungs- und Ausfiihrungshierar-
chien

Aus obiger Abbildung wird die Transformation der Entscheider von einer funktiona-
len Organisation in eine Prozessorganisation deutlich. Bisher wurden die Hierarchie-
ebenen zeitlich verstanden und dementsprechend vertikal dargestellt. Im IPE, das die
Unternehmensentscheider aktiv ins operative Geschéft miteinbezieht, ist jedoch eine
horizontale Betrachtung erforderlich und damit die kontinuierliche, entscheidungs-

spezifische Einbeziehung aller Managementebenen sichergestellt. Auf diese Weise
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konnen vertikale, horizontale und laterale Entscheidungen strukturiert getroffen, aus-

gefiihrt und kontrolliert werden.

6.2.1.2 Endanwendungsbestimmung

Nach der Festlegung der Zielgruppenanwender muss die Endanwendung definiert
werden. Fiir die technologische Umsetzung miissen verschiedene konzeptionelle

Grundlagen definiert werden:

* Datenquellen

* Datenspeicherort

* Datenfluss

* Datenvisualisierung

*  Workflow-Unterstiitzung.

Die Endanwendung muss die aktuellen und historischen Daten aus den bestehenden
Standardsoftwaresystemen extrahieren und diese mit ERP- bzw. APS-Systemen in-
tegrieren. Nur so kdnnen die Riickkopplungsmechanismen erfolgreich technologisch
umgesetzt werden. Es ergibt sich also ein dreigliedriger Ansatz aus den Datenquel-
len, den standardisierten Analyseberichten und den Entscheidungs-Cockpits. In Ka-

pitel 6.3.1 werden die Details beschrieben.

6.2.2 Istanalyse

Das IPE verbindet induktive Analysemethoden mit den Informationsquellen, indem
die datentechnische Analyse mittels der Betrachtung von Standardsoftwaresystemen
und die Organisationsanalyse durch das Referenzgeschiftsprozessmodell abgedeckt
werden. Somit werden neben der idealen Prozessstruktur iiber die Analyse beste-
hender und im Markt existierender Softwaresysteme die Ergebnisse der Dokumen-
tenanalyse und der Informationsverwender mit dem Anspruch auf den Idealzustand
eingearbeitet. Die Aufgaben und Ziele einer Unternehmung werden im Rahmen des
Planungs- und Entscheidungsprozessmodells beriicksichtigt. Diese deduktiven Me-
thoden konnen auch gleichzeitig als die wesentlichen Treiber der Untersuchung be-
zeichnet werden. Ausgehend von den Sachzielen einer Unternehmung und deren
Subzielen in den einzelnen Funktionen werden Informationskataloge entwickelt, die

die jeweils notwendigen Informationen fiir spezifische Aufgabenstellungen beinhal-
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ten. Diese Aufgabenstellungen sind Bestandteil des Referenzgeschiftsprozessmo-
dells.

Das kombinierte Vorgehen von verschiedenen Methoden im Rahmen der Informati-
onsbedarfsanalyse wird mehrfach empfohlen [KUPPOI1, S. 149; HORVO09; S. 368-
71].

Im Rahmen der Istanalyse wird der Maximalumfang an Informationen zusammenge-
tragen, der zur Entwicklung des Sollzustandes auf die wesentlichen Informationen
reduziert wird. Folglich ist diese Istanalyse nicht mit einer klassischen Istanalyse aus
dem Prozessmanagement vergleichbar. Vielmehr wird hier der Bogen vom Prozess-
zum Informationsfluss gespannt und die notwendige Istsituation als Ergebnis der
Ubertragung des Prozesses auf die Informationsanforderungen herausgearbeitet, um

im zweiten Schritt einen strukturierten Sollzustand herstellen zu kénnen.

Zunichst wird das allgemeine Informationsangebot definiert. Im Anschluss daran

wird der Informationsbedarf festgelegt.

6.2.2.1 Ermittlung des Informationsangebots

Bei der Identifikation des Informationsangebots fiir die IPE werden die Methoden
der Interviewtechnik, Dokumentenanalyse und die Analyse bestehender Informati-

onssysteme herangezogen.

Um das Informationsangebot friihzeitig zu strukturieren, miissen verschiedene In-
formationsarten definiert werden, die jeweils unterschiedliche Bedeutung und Kom-
plexitdten mit sich bringen. Diese Anforderung ldsst sich aus dem Design und den
Merkmalen des IPE-Prozesses ableiten, da gerade im Abgleich bzw. durch das Vali-
dieren zukiinftiger Planzahlen auf Basis aktueller und historischer Informationen die
Entscheidungsfindung positiv beeinflusst werden kann. Abbildung 47 zeigt den Zu-

sammenhang der Informationsarten.
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IPE-Prozess

Absatzplanung >> Ressourcengrobplanung >> Finanzplanung >

Leistungsindikatoren (LI)

— _ —
Entscheidungen Planzahlen (PZ)
Aktuelle Werte(AW)
Historische Werte (HW)

Informationssystem Mensch Informationssystem
ERP, CRM, APS, Abgleich von Szenarien ERP, CRM, APS,
Geschaftsplanungs- Einbeziehung qualitativer / Geschaftsplanungs-
software \ Faktoren software

Abbildung 47: Zusammenhang der Informationsarten im IPE

Die Informationsarten unterscheiden sich nach Planzahlen (PZ), die den in der Zu-
kunft liegenden Horizont abdecken und historischen Leistungsindikatoren (LI). Auf
Basis von LI sollen Entscheidungen getroffen werden, die als Konsequenz Anderun-
gen zukiinftiger PZ zur Folge haben. Dies ist notwendig, da in integrierten Informa-
tionssystemen die Planungssysteme mit den Ausfiihrungssystemen verbunden sind
und durch Anderung der Planzahl die Realisierung der Entscheidung sichergestellt
wird. Als Hilfsindikatoren dienen aktuelle Werte (AW) sowie historische Werte
(HW).

Tabelle 19 listet die relevanten Informationen auf, die sich aus den Untersuchungen

von Unternehmensprozessen und Informationssystemen ergeben.
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Tabelle 19: Zuordnung der Information zur Informationsart

Information

Informationsart

Kundenauftrage Vorjahr

Historischer Werte

Gesamtanzahl der Kundenauftrige (Kundenwunschverfiigbar- Aktueller Wert
keitstermin)

Offene Kontraktmenge Aktueller Wert
Statistische Prognose Planzahl
Finale Vertriebsprognose Planzahl
Finale Marketingprognose Planzahl

Durchschnittspreis (historisch)

Historischer Werte

Mengenbasierte Budgetprognose Planzahl

Vorgabe der Zielmenge Planzahl
Umsatzerlds Gesamt (Vorjahr) Leistungsindikator
Deckungsbeitrag Gesamt 1 (Vorjahr) Leistungsindikator
Deckungsbeitrag Gesamt 2 (Vorjahr) Leistungsindikator
Deckungsbeitrag Gesamt 3 (Vorjahr) Leistungsindikator
Gesamtauftrige (Warenausgangsdatum) Aktueller Wert
Prognostizierter Verkaufspreis Planzahl
Umsatzerlds Gesamt (zukiinftig) Planzahl
Budgetierter Umsatzerlos(zukiinftig) Planzahl
Deckungsbeitrag Gesamt 1 (zukiinftig) Planzahl
Deckungsbeitrag Gesamt 2 (zukiinftig) Planzahl
Deckungsbeitrag Gesamt 3(zukiinftig) Planzahl
Budgetierter Deckungsbeitrag Gesamt 1 (zukiinftig) Planzahl
Budgetierter Deckungsbeitrag Gesamt 2 (zukiinftig) Planzahl
Budgetierter Deckungsbeitrag Gesamt 3 (zukiinftig) Planzahl

Interne Bedarfe Wareneingang Gesamt Aktueller Wert
Distribution Eingang Gesamt Aktueller Wert
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Produktion Gesamt Planzahl
Restprognosemenge Planzahl
Gesamtbedarf Planzahl
Gesamtbedarf — Intern Planzahl
Gesamtbedarf- Distribution Planzahl
Prognosegenauigkeit Leistungsindikator
Prognosemehrwert Leistungsindikator
Systematischer Fehler (Bias) Leistungsindikator
Prognosegenauigkeit — Interne Bedarfe (ausgehend) Leistungsindikator
Prognosegenauigkeit — Interne Bedarfe (eingehend) Leistungsindikator
Prognosegenauigkeit — Distribution Leistungsindikator
Prognosegenauigkeit Produktion Leistungsindikator
Prognosegenauigkeit Beschaffung Leistungsindikator
Verfiigbare Kapazitit Aktueller Wert
Kapazititsauslastung Leistungsindikator
Zielbestandslevel Planzahl
Bestandstage Leistungsindikator
Sicherheitsbestand Aktueller Wert
Aktueller Bestand Aktueller Wert
Bestandswert Leistungsindikator
Durchschnittsbestandswert Leistungsindikator
Bestandsreichweite (wertbasiert) Leistungsindikator
Budgetierte Bestandsreichweite (wertbasiert) Planzahl
Aktueller Umsatzerlos Gesamt Aktueller Wert
Aktueller Deckungsbeitrag 1 Gesamt Aktueller Wert

Haufig setzen sich Indikatoren aus unterschiedlichen Informationen zusammen. Die
Erhebung, Verfiigbarkeit und mathematische Verbindung erweist sich als groe Her-
ausforderung in der Praxis. Mit Standardanwendungssoftwaresystemen (ERP, APS)

ist eine automatisierte Datenerhebung mdoglich.
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6.2.2.2 Festlegung des Informationsbedarfs

Der Informationsbedarf wird auf Basis der Ergebnisse des Informationsangebots her-
geleitet. Zusitzlich werden die Instrumente der Aufgabenanalyse und des Literatur-
studiums hinzugezogen, um der Qualitdt der Informationsbedarfsanalyse allgemein-

giiltige Aussagekraft zu verleihen.

Der Informationsbedarf erweitert die Sichtweise des Informationsangebots um die
fiir die Steuerung notwendigen Komponenten. Ein Beispiel ist die Kennzahl Budget
Deckungsbeitrag 1 zusitzlich zu Gesamtdeckungsbeitrag 1. Dariiber hinaus werden
die libergeordnet bendtigten Indikatoren mit zur Berechnung notwendigen Einzelin-
formationen ergédnzt. Die Tabelle 20 ordnet dem betriebswirtschaftlichen Informati-

onsangebot die im Informationssystem notwendigen Informationsbedarfe zu.

Tabelle 20: Ermittlung des Informationsbedarfs

Informationsangebot Informationsbedarf
(betriebswirtschaftlich) (Informationssystem)
Kundenauftrage Vorjahr Kundenauftrage Vorjahr
Gesamtanzahl der Kundenauftrige (Kun- Gesamtanzahl der Kundenauftrige (Kun-
denwunschverfiigbarkeitstermine) denwunschverfiigbarkeitstermine)
Offene Auftrige

Geschlossene Auftrage

Bestitigte Auftriage
Offene Kontraktmenge Offene Kontraktmenge
Statistische Prognose Statistische Prognose
Finale Vertriebsprognose Finale Vertriebsprognose
Finale Marketingprognose Finale Marketingprognose

Prognosetiberschuss (Finale Marketing-
prognose - offene Auftrige - geschlossene

Auftrage)
Durchschnittspreis (historisch) Durchschnittspreis (historisch)
Mengenbasierte Budgetprognose Mengenbasierte Budgetprognose
Vorgabe der Zielmenge Vorgabe der Zielmenge
Umsatzerlds Gesamt (Vorjahr) Umsatzerlds Endkundengeschaft
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(Vorjahr)

Umsatzerlos unternehmensintern
(Vorjahr)

Umsatzerlds Gesamt (Vorjahr)

Umsatzerldse pro Mengeneinheit

Prognostizierte Bedarfsmenge unterneh-
mensintern (Vorjahr)

Verkaufte Bedarfsmenge unternehmensin-
tern (Vorjahr)

Verrechnungspreis unternehmensintern
(Vorjahr)

Deckungsbeitrag Gesamt 1/2/3 Deckungsbeitrag Gesamt 1/2/3
(Vorjahr) (Vorjahr)

Deckungsbeitrag Endkundengeschéft 1/2/3
(Vorjahr)

Deckungsbeitrag unternehmensintern 1/2/3
(Vorjahr)

Gesamtauftrige (Warenausgangsdatum) Gesamtauftrige (Warenausgangsdatum)

Offene Auftrige

Geschlossene Auftrige

Bestitigte Auftriage

Prognostizierter Verkaufspreis Prognostizierter Verkaufspreis

Umsatzerlds Gesamt (zukiinftig) Umsatzerlds Gesamt (zukiinftig)

Umsatzerlds Endkundengeschéft (zukiinf-
tig)

Umsatzerlds unternehmensintern (zukiinf-
tig)

Prognostizierte Bedarfsmenge unterneh-
mensintern (zukiinftig)

Verrechnungspreis unternehmensintern

Budgetierter Umsatzerlos(zukiinftig) Budgetierter Umsatzerlos(zukiinftig)
Deckungsbeitrag Gesamt 1/2/3 Deckungsbeitrag Gesamt 1/2/3
(zukiinftig) (zukiinftig)

Deckungsbeitrag Gesamt 1/2/3
(eigener Unternehmensbereich)

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 169



Deckungsbeitrag Gesamt 1/2/3
(unternehmensiibergreifend)

Budgetierter Deckungsbeitrag Gesamt 1/2/3
(zukiinftig)

Budgetierter Deckungsbeitrag Gesamt 1/2/3
(zukiinftig)

Interne Bedarfe Wareneingang Gesamt

Interne Bedarfe Wareneingang Gesamt

Interne Bedarfe Wareneingang geplant

Interne Bedarfe Wareneingang bestatigt

Distribution Eingang Gesamt

Distribution Eingang Gesamt

Distribution Eingang geplant

Distribution Eingang bestdtigt

Produktion Gesamt

Produktion Gesamt

Produktion geplant

Produktion bestétigt

Produktion reserviert

Restprognosemenge

Restprognosemenge

Gesamtbedarf

Gesamtbedarf

Gesamtbedarf — Intern

Gesamtbedarf — Intern

Gesamtbedarf — Intern geplant

Gesamtbedarf — Intern bestétigt

Gesamtbedarf- Distribution

Gesamtbedarf - Distribution

Gesamtbedarf — Distribution geplant

Gesamtbedarf — Distribution bestétigt

Prognosegenauigkeit

Prognosegenauigkeit

Prognosemehrwert

Prognosemehrwert

Systematischer Fehler (Bias)

Systematischer Fehler (Bias)

Prognosegenauigkeit — Interne Bedarfe
(ausgehend)

Prognosegenauigkeit — Interne Bedarfe
(ausgehend)

Prognosegenauigkeit — Interne Bedarfe
(eingehend)

Prognosegenauigkeit — Interne Bedarfe
(eingehend)

Prognosegenauigkeit — Distribution

Prognosegenauigkeit — Distribution

Prognosegenauigkeit Produktion

Prognosegenauigkeit Produktion
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Prognosegenauigkeit Beschaffung

Prognosegenauigkeit Beschaffung

Verfiigbare Kapazitit

Verfiigbare Kapazitit

Maximal verfiigbare Kapazitit

Minimal verfiigbare Kapazitét

Kapazititsauslastung

Kapazititsauslastung

Kapazitit

Kapazititsverbrauch

Zielbestandslevel

Zielbestandslevel

Bedarf

Materialeingang

Maximales Bestandslevel

Minimales Bestandslevel

Bestandstage

Bestandstage

Sicherheitsbestand

Sicherheitsbestand Ist

Sicherheitsbestand Budget

Aktueller Bestand

Aktueller Bestand

Blockierte Bestandsmenge

Reservierte Bestandsmenge

Bestandswert

Bestandswert

Durchschnittsbestandswert

Durchschnittsbestandswert

Bestandsreichweite (wertbasiert)

Bestandsreichweite (wertbasiert)

Budgetierte Bestandsreichweite
(wertbasiert)

Budgetierte Bestandsreichweite
(wertbasiert)

Aktueller Umsatzerlos Gesamt

Aktueller Umsatzerlos Gesamt

Aktueller Umsatzerlos unternehmensintern

Aktueller Umsatzerlos Endkundengeschaft

Umsatzerlds Gesamt (zukiinftig)

Umsatzerlds Gesamt (zukiinftig)

Umsatzerlos unternehmensintern
(zukiinftig)

Umsatzerlds Endkundengeschéft
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(zukiinftig)

Aktueller Deckungsbeitrag 1/2/3
Gesamt

Aktueller Deckungsbeitrag 1/2/3
Gesamt

Aktueller Deckungsbeitrag 1/2/3
unternehmensintern

Aktueller Deckungsbeitrag 1/2/3
Endkundengeschift

Projizierter Deckungsbeitrag 1/2/3 Projizierter Deckungsbeitrag 1/2/3
Gesamt Gesamt

Projizierter Deckungsbeitrag 1/2/3
unternehmensintern

Projizierter Deckungsbeitrag 1/2/3
Endkundengeschift

Nachdem die Informationsbedarfe aufgenommen wurden, erfolgt nun die Ubertra-

gung in den Sollzustand.

6.2.3 Sollzustand

Bei der Entwicklung des Sollzustand wird das Referenzgeschiftsprozessmodell als
treibende Ausgangsinformation herangezogen. Die relevanten Indikatoren miissen
den Prozessschritten zugeordnet werden. Somit gibt der Prozess die Informations-
nachfrage vor. Die Anforderungen der Endanwendung und der Zielgruppen werden
im Rahmen der Vorarbeiten (Systemanalyse, Aufgabenanalyse, Literaturstudium)
beriicksichtigt. Diese Herangehensweise erspart Implementierungsaufwand, indem
Meinungsdivergenzen vermieden werden konnen, da Informationen bereits automati-

siert vorgegeben werden.

6.2.3.1 Ableitung der Prozessinformationsnachfrage

Es wird dem geschiftsprozessorientierten Ansatz zur Informationsbedarfsanalyse
gefolgt, der die Methoden des Literaturstudiums, der Aufgabenanalyse, der Analyse
bestehender Informationssysteme und der Dokumentenanalyse fiir die Ermittlung der
Prozessinformationsnachfrage nutzt (vgl. 5.1.2.2). Um den Sollzustand der Informa-
tionsversorgung zu bestimmen, werden Geschiftsfragen und die damit verbundenen
Entscheidungen erortert. Zur Beantwortung dieser Fragen sind Informationen nétig,

die in den aktuell verfiigbaren Anwendungssystemen nicht vorhanden sind. Insbe-
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sondere in GroBunternehmen sind viele Informationen vorhanden, jedoch entweder
nicht an der richtigen Stelle verfiigbar oder nicht geeignet aufbereitet, um die Ge-

schiftsfragen beantworten zu konnen [STRAO02, S. 371-372].

Die detaillierten Erkenntnisse des Informationsbedarfs mit den Hauptprozessschritten
konnen dem Folgekapitel entnommen werden. Dabei wird der Prozessinformation

das jeweilige Quellsystem zugeordnet.

6.2.3.2 ldentifikation der Quellsysteme

Der IPE-Prozess zeichnet sich durch seinen funktioneniibergreifenden Querschnitts-
charakter aus. Folglich bendtigt dieser Ablauf eine Vielzahl von Informationen aus
unterschiedlichen Abteilungen, die jeweils individuelle Ziele verfolgen und ver-
schiedene Informationssysteme fiir die unterschiedlichen Aufgaben verwenden. Dar-

aus ergibt sich die Notwendigkeit der Identifikation der Quellsysteme.

Da dieser Schritt sehr unternehmensspezifisch ablduft, werden keine Zuordnungen
der einzelnen Kennzahlen auf Systemfeldebene durchgefiihrt. In diesem Rahmen ist
der Verweis auf die wesentlichen Quellsysteme ausreichend. Diese stammen meist

aus ERP, APS, Finanzplanungssoftware oder individuellen Dateien.

Die Quellsysteme, die fiir den objektiven Informationsbedarf zur Verfiigung stehen,
miissen nun den wesentlichen Entscheidungen zugeordnet werden. Auch das Nicht-
vorhandensein einzelner Kennzahlen in einem automatisierten Quellsystem muss
identifiziert werden. Die Untersuchungen liefern folgende Ergebnisse und identifizie-
ren die Quellsysteme fiir die Informationen, die in den jeweiligen Hauptprozessen
zur Verfiigung stehen miissen. Einige Informationen sind heute noch nicht standardi-
siert verfligbar und miissen in einem neuen Informationssystem berechnet und dann
zur Verfligung gestellt werden. Diese sind mit der Abkiirzung IPE versehen. Tabelle

21 fasst die Prozessinformationsnachfrage fiir die Absatzplanung zusammen.
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Tabelle 21: Prozessinformationsnachfrage fiir die Absatzplanung

unternehmensintern (Vorjahr)

Informationsangebot Informationsbedarf System
(betriebswirtschaftlich) (Informationssystem)
Kundenauftrage Vorjahr Kundenauftrage Vorjahr APS, ERP
Gesamtanzahl der Kundenauftrige | Gesamtanzahl der Kundenauftrige APS
(Kundenwunschverfiigbarkeits- (Kundenwunschverfiigbarkeits-
termin) termin)
Offene Auftrige ERP, APS
Geschlossene Auftrige ERP, APS
Bestitigte Auftriage ERP, APS
Offene Kontraktmenge Offene Kontraktmenge ERP
Statistische Prognose Statistische Prognose APS
Finale Vertriebsprognose Finale Vertriebsprognose APS
Finale Marketingprognose Finale Marketingprognose APS
Prognoseiiberschuss (Finale Marke- | IPE
tingprognose - offene Auftrige -
geschlossene Auftrige)
Durchschnittspreis (historisch) Durchschnittspreis (historisch) APS
Mengenbasierte Budgetprognose Mengenbasierte Budgetprognose IPE
Vorgabe der Zielmenge Vorgabe der Zielmenge IPE
Umsatzerlds Gesamt (Vorjahr) Umsatzerlés Endkundengeschaft APS
(Vorjahr)
Umsatzerlds unternehmensintern APS
(Vorjahr)
Umsatzerlds Gesamt (Vorjahr) IPE
Umsatzerldse pro Mengeneinheit IPE
Prognostizierte Bedarfsmenge APS
unternehmensintern (Vorjahr)
Verkaufte Bedarfsmenge unterneh- APS
mensintern (Vorjahr)
Verrechnungspreis APS
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Gesamt 1/2/3 (zukiinftig)

Gesamt 1/2/3 (zukiinftig)

Deckungsbeitrag Gesamt 1/2/3 Deckungsbeitrag Gesamt 1/2/3 IPE
(Vorjahr) (Vorjahr)
Deckungsbeitrag Endkundengeschift | IPE
1/2/3 (Vorjahr)
Deckungsbeitrag unternehmensintern | IPE
1/2/3 (Vorjahr)
Gesamtauftrige Gesamtauftrige APS
(Warenausgangsdatum) (Warenausgangsdatum)
Offene Auftrige ERP, APS
Geschlossene Auftrage ERP, APS
Bestitigte Auftriage ERP, APS
Prognostizierter Verkaufspreis Prognostizierter Verkaufspreis APS, IPE
Umsatzerlds Gesamt (zukiinftig) Umsatzerlds Gesamt (zukiinftig) IPE
Umsatzerlos Endkundengeschéft IPE
(zukiinftig)
Umsatzerlds unternehmensintern IPE
(zukiinftig)
Prognostizierte Bedarfsmenge unter- | APS
nehmensintern (zukiinftig)
Verrechnungspreis unternehmensin- | APS
tern
Budgetierter Umsatzerlos Budgetierter Umsatzerlos IPE
(zukiinftig) (zukiinftig)
Deckungsbeitrag Gesamt 1/2/3 Deckungsbeitrag Gesamt 1/2/3 IPE
(zukiinftig) (zukiinftig)
Deckungsbeitrag Gesamt 1/2/3 IPE
(eigener Unternehmensbereich)
Deckungsbeitrag Gesamt 1/2/3 IPE
(bereichsiibergreifend)
Budgetierter Deckungsbeitrag Budgetierter Deckungsbeitrag IPE

In Tabelle 22 werden dem Informationsbedarf die Quellsysteme zugeordnet. Dies

bezieht sich auf die Ressourcengrobplanung.

Tabelle 22: Prozessinformationsnachfrage fiir die Ressourcengrobplanung
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Info.rmati'onsangeb.ot Informationsbedarf St
(betriebswirtschaftlich) (Informationssystem)
Interne Bedarfe Wareneingang Interne Bedarfe Wareneingang APS
Gesamt Gesamt
Interne Bedarfe Wareneingang APS
geplant
Interne Bedarfe Wareneingang APS
bestdtigt
Distribution Eingang Gesamt Distribution Eingang Gesamt APS
Distribution Eingang geplant APS
Distribution Eingang bestdtigt APS
Produktion Gesamt Produktion Gesamt APS, ERP
Produktion geplant APS, ERP
Produktion bestétigt APS, ERP
Produktion reserviert APS, ERP
Restprognosemenge Restprognosemenge APS
Gesamtbedarf Gesamtbedarf IPE
Gesamtbedarf — Intern Gesamtbedarf — Intern APS
Gesamtbedarf — Intern geplant APS
Gesamtbedarf — Intern bestétigt | APS
Gesamtbedarf- Distribution Gesamtbedarf - Distribution IPE
Gesamtbedarf — Distribution APS
geplant
Gesamtbedarf — Distribution APS
bestdtigt
Prognosegenauigkeit Prognosegenauigkeit APS
Prognosemehrwert Prognosemehrwert APS
Systematischer Fehler (Bias) Systematischer Fehler (Bias) APS
Prognosegenauigkeit — Interne Prognosegenauigkeit — Interne APS
Bedarfe (ausgehend) Bedarfe (ausgehend)
Prognosegenauigkeit — Interne Prognosegenauigkeit — Interne APS

Bedarfe (eingehend)

Bedarfe (eingehend)
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Prognosegenauigkeit — Prognosegenauigkeit — APS
Distribution Distribution

Prognosegenauigkeit — Prognosegenauigkeit — APS
Produktion Produktion

Prognosegenauigkeit — Prognosegenauigkeit — APS
Beschaffung Beschaffung

Verfiigbare Kapazitit Verfiigbare Kapazitit APS

Maximal verfiigbare Kapazitit APS

Minimal verfiigbare Kapazitit APS

Kapazititsauslastung Kapazititsauslastung APS
Kapazitit APS
Kapazititsverbrauch APS
Zielbestandslevel Zielbestandslevel IPE
Bedarf APS
Materialeingang APS
Maximales Bestandslevel APS
Minimales Bestandslevel APS
Bestandstage Bestandstage APS
Sicherheitsbestand Sicherheitsbestand Ist APS
Sicherheitsbestand Budget IPE
Aktueller Bestand Aktueller Bestand ERP
Blockierte Bestandsmenge APS
Reservierte Bestandsmenge APS
Bestandswert Bestandswert IPE
Durchschnittsbestandswert Durchschnittsbestandswert IPE

Bestandsreichweite (wertbasiert) | Bestandsreichweite (wertbasiert) | IPE

Budgetierte Bestandsreichweite | Budgetierte Bestandsreichweite | IPE
(wertbasiert) (wertbasiert)

Die Prozessinformationsnachfrage fiir die Finanzplanung wird in Tabelle 23 zusam-

mengefasst.
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Tabelle 23: Ermittlung der Prozessinformationsnachfrage fiir die Finanzplanung

Informationsangebot Informationsbedarf Svstem
(betriebswirtschaftlich) (Informationssystem) yste
Aktueller Umsatzerlos Aktueller Umsatzerlos IPE
Gesamt Gesamt
Aktueller Umsatzerlos IPE
unternehmensintern
Aktueller Umsatzerlos IPE
Endkundengeschift
Umsatzerlos Gesamt Umsatzerlds Gesamt IPE
(zukiinftig) (zukiinftig)
Umsatzerlos Endkundengeschiéft | IPE
(zukiinftig)
Umsatzerlds unternehmensintern | IPE
(zukiinftig)
Prognostizierte Bedarfsmenge APS
unternehmensintern (zukiinftig)
Verrechnungspreis APS
unternehmensintern
Budgetierter Umsatzerlos Budgetierter Umsatzerlos IPE
(zukiinftig) (zukiinftig)
Aktueller Deckungsbeitrag 1/2/3 | Aktueller Deckungsbeitrag 1/2/3 | IPE
Gesamt Gesamt
Aktueller Deckungsbeitrag 1/2/3 | IPE
unternehmensintern
Aktueller Deckungsbeitrag 1/2/3 | IPE
Endkundengeschift
Projizierter Deckungsbeitrag Projizierter Deckungsbeitrag IPE
1/2/3 Gesamt 1/2/3 Gesamt
Projizierter Deckungsbeitrag IPE
1/2/3 unternehmensintern
Projizierter Deckungsbeitrag IPE
1/2/3 Endkundengeschéft
Bestandswert Bestandswert IPE
Durchschnittsbestandswert Durchschnittsbestandswert IPE
Bestandsreichweite Bestandsreichweite IPE
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(wertbasiert) (wertbasiert)

Budgetierte Bestandsreichweite | Budgetierte Bestandsreichweite | IPE
(wertbasiert) (wertbasiert)

Die meisten Basisinformationen befinden sich in den ERP und APS-Systemen. Das
IPE hat somit den Zweck, die Informationen zu biindeln und durch mathematische
Verkniipfungen einen weiteren Wissensvorteil {iber verbesserte Information zu er-
moglichen. Zum Beispiel wird der projizierte Deckungsbeitrag auf Basis zukiinftig

geplanter Mengen und Preise berechnet.

Fiir das IPE existiert bisher noch keine Datenbank. Aus technischer Sicht muss die
Berechnung in einer zusdtzlichen Datenbank erfolgen, die sich die Daten aus den
origindren Datenbanken beschafft. Da der Fokus dieser Arbeit jedoch auf der Identi-
fikation und Beschreibung der Informationen liegt, wird diese nun konkretisiert, um

der Anwendergruppe die Entscheidungsdimensionen aufzuzeigen.

6.2.3.3 Konkretisierung der Information

Die Konkretisierung der Informationen verfolgt den Zweck, Dimensionen in ver-
schiedene Hierarchien einzuordnen. Diese Hierarchien und Dimensionen werden
technisch als Drill-Down-Funktionalitit mit entsprechenden Auswahltabellen ange-
boten. Fiir die technische Umsetzung und zweckbezogene Anwendung ist jedoch
eine genaue Identifikation der relevanten Parameter notwendig. Auch hier muss der
Bezug zu den einzelnen Informationen im jeweiligen Prozess hergestellt werden. Die

Tabelle 24 zeigt mogliche Hierarchisierungsbeispiele.
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Tabelle 24: Hierarchisierungsbeispiele fiir Dimensionen

Dimension Hierarchisierungsbeispiel

Produkt Produktfamilie - Produktgruppe = Pro-
duktart 2 Produkt

Zeit Jahr & Quartal > Monat - Tag

Ort Global > Kontinent - Léndergruppe —=>
Land - Region - Bezirk - Stadt

Kunde Léndergruppe = Land - Region - Bezirk
- Stadt 2 Firmenname

Lieferant Léndergruppe - Land = Region - Bezirk
- Stadt 2 Firmenname

Produktion Fabrik = Produktionslinie - Maschine

Bei der Erstellung der technischen Unterstiitzung im IPE-Ansatz muss eine prizise

Beschreibung der Informationen, die dem Endnutzer in Form von Meniis zur Aus-

wahl stehen, getroffen werden. Die folgenden Abbildungen zeigen die Komplexitit

aus Perspektive der Absatzplanung.

Klassifikationsschema

Klassifikationshierarchie

Produktfamilie

L

Produktgruppe

1

Produkt

Klassifikationsschema

Produktfamilie 1 Produktfamilie 2

\

Produktgruppe 3

/NN

Produkt3  Produkt4 Produktn

Produktgruppe 1

/N

Produkt 1 Produkt 2 . Produkt 10

Produktgruppe 2

o

Klassifikationshierarchie

Kundenfamilie

L

Kundengruppe

1

Kunde

Kundenfamilie 1

Kundenfamilie 2 \

Kundengruppe 1 Kundengruppe 2 Kundengruppe 3
Kunde 1 Kunde 2 ... Kunde 10 Kunde 3 Kunde 4 Kunden
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Klassifikationsschema Klassifikationshierarchie
Region/Kontinent Region 1 Region 2 \
Land Land 1 Land 2 Land 3
Stadt/Gebiet Gebiet 1 Gebiet2 ... Gebiet 10 Gebiet 3 Gebiet4 Gebietn
Klassifikationsschema Klassifikationshierarchie
Fabrik Fabrik 1 Fabrik 2

1 T

Produktionslinie Produktionslinie 1 Produktionslinie 2 Produktionslinie 3
Maschine Maschine 1 Maschine 2 ... Maschine 10 Maschine 3 Maschine 4 Maschine n

Abbildung 48: Dimensionen und Hierarchien in der Absatzplanung

Es wird deutlich, dass die verschiedenen Dimensionen Produkt, Kunde und Ort be-
reits in der Absatzplanung zu Analysezwecken betrachtet werden miissen. Dies setzt
ein detailliertes an den jeweiligen Geschéftsprozessen ausgerichtetes Stammdaten-

management voraus.

Allen identifizierten Kennzahlen, die fiir Entscheidungen im Rahmen des IPE-

Prozesses benétigt werden, miissen die relevanten Dimensionen zugewiesen werden.

6.2.3.4 Homogenisierung der Information

Der Schritt der Homogenisierung der Informationen erfolgt zur Uberpriifung des
aktuellen Systemzustands im Unternehmen. In der Regel wird festgestellt, dass ge-
wisse Kennzahlen vorhanden sind. Viele miissen jedoch auf Basis der standardisier-
ten Information neu berechnet und in einer zentralen Datenbank abgelegt werden.
Dabei muss die Informationsnachfrage (vgl. 6.2.3.1) mit den Ergebnissen der Infor-
mationskonkretisierung (vgl. 6.2.3.3) verkniipft werden. Des Weiteren erfolgt eine
Uberpriifung auf rechnerische Machbarkeit hinsichtlich der Quellsysteme. Abschlie-
end muss die einheitliche Verwendung und Kenntnis der Zusammensetzung der

Begriffe sichergestellt werden.
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6.2.3.5 Definition des Informationsstatus

Der finale Schritt ist stark unternehmensspezifisch und muss in Zusammenarbeit mit
den verantwortlichen Entscheidern durchgefiihrt werden. Gemill der vorgelagerten
Aufgabe miissen die Informationen priorisiert werden. Oftmals ist eine mathemati-

sche Berechnung aufgrund unzureichender Datenlage nicht mdglich.

Ziel ist es eine, finale Definition des Informationsstatus auf Basis der bisher erarbei-
ten Erkenntnisse durchzufiihren. Um die organisatorischen Prozesse zielorientiert mit
Informationen zu versorgen und dabei die Unternehmenshierarchien hinsichtlich der
Entscheidungskompetenzen zu beriicksichtigen, wird ein zweistufiger Ansatz vorge-

schlagen.

Im ersten Schritt miissen die Informationen, die als Arbeitsgrundlage fiir den Ent-
scheidungsvorbereiter zur Verfligung stehen sollen, definiert werden. Diese Menge
an Kennzahlen und Planungsinformationen ist weitaus grofer als die fiir die eigentli-
che Entscheidung notwendigen Informationen. Die Arbeitsinformationen werden in
standardisierten Analyseberichten prozessspezifisch angeboten. Die Informationen
stammen aus zentralen Datenbanken des ERP-, APS- und IPE-
Systems. Geringwertige und dringliche Entscheidungen werden auf Basis dieses

Wissensstandes umgehend getroffen.

Mittelfristige und strategische Entscheidung konnen jedoch nur von einer héheren
Managementebene getroffen werden. Hierfiir werden die Informationen aus den
standardisierten Analyseberichten in Entscheidungs-Cockpits aggregiert und konso-

lidiert.

Diese Schritte orientieren sich wiederum stark an den definierten Geschiftsprozes-

sen.

6.3 Datenmodellierung und Visualisierung fur das IPE-

System

Die dritte Séule der Implementierung eines IPE-Konzepts gliedert sich in die beiden
Hauptelemente des prozessorientierten Datenbankentwurfs und der Entwicklung ei-
nes Visualisierungskonzepts auf. Diese beiden Schritte sind notwendig, um die Er-
gebnisse des Referenzgeschiftsprozessmodells (vgl. 6.1) und der Informationsbe-
darfsanalyse (vgl. 6.2) zu operationalisieren. Ein Referenzprozessmodell und die

reine Definition der Informationsbedarfe sind nicht ausreichend, um den taktischen
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Managementprozess zu standardisieren. Der Nutzenvorteil liegt in der Verfligbarkeit,
Genauigkeit und Verlésslichkeit der entscheidungsrelevanten Information in den
jeweiligen Prozessschritten. Dafiir ist die zentrale Datenspeicherung notwendig. Die
entscheidungsrelevanten Informationen miissen prozessspezifisch visualisiert wer-

den.

6.3.1 Prozessorientierter Datenbankentwurf

Gemél dem identifizierten Informationsstatus (vgl. 6.2.3.5) wird nun die Datenbank-
Konzeption durchgefiihrt. Die grundlegenden Prinzipien des semantischen und logi-
schen Entwurfs miissen beriicksichtigt werden. Auf die hybride Modellierung folgt
der physische Entwurf. Dabei muss ausgehend von der Zieldarstellung in den stan-
dardisierten Analyseberichten und Entscheidungs-Cockpits eine zentrale Anwendung
im Data Warehouse aufgebaut werden, die die relevanten Informationen zunéchst
sammelt und im zweiten Schritt durch mathematische Berechnungen aufbereitet.
Abbildung 49 zeigt einen exemplarischen Aufbau und die Struktur des prozessorien-

tierten Datenbankansatzes.

Frontend

- Zielwerte

'
i C Standardisierte E
4 Analyseberichte ]
. S == S
[ Datenebene ,
: IPE i
E B G”ﬁE’EeFr“”Q{- Anwendung E
! - amilien :
'

| '
1 Verkniipfung: ]
! - Transaktionale und 1
! analytische Daten :
I - Historische, aktuelle APS !
! und zukinftige APS-DP | | APS-MP | | g i ting SRM ERP CRM i
| Daten :
1 1
] '
] '

Abbildung 49: Prozessorientierte Datenmodellierung

Fiir jeden Subprozess werden vordefinierte Standardanalyseberichte sowie Entschei-
dungs-Cockpits entwickelt (C). Diese werden mit den identifizierten Informationen
aus den verschiedenen Anwendungssystemen (A) gefiillt. B zeigt den konzeptionel-

len Aufwand, der notwendig ist, um die IPE-Familien im System zu hinterlegen.

Die Arbeitsoberfliche (Frontend) der Standardanalyseberichte ist ein gingiges Ta-

bellenkalkulationsprogramm, das jedoch {iber standardisierte Schnittstellen die In-
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formationen aus den zugrunde liegenden Standardanwendungssystemen (ERP, APS)

bezieht.

Im nichsten Abschnitt wird ein beispielhaftes Entscheidungs-Cockpit entwickelt.

6.3.2 Prozessspezifisches Visualisierungskonzept

Die Entscheidungsfindung in den jeweiligen Validierungsprozessen muss durch eine
konsolidierte Sicht auf die entscheidungsrelevanten Informationen unterstiitzt wer-
den. Abbildung 50 (vgl. 6.1.2.4) zeigt die relevanten Prozesse, fiir die jeweils indivi-
duelle Entscheidungs-Cockpits erstellt werden miissen. Es miissen individuelle In-
formationen definiert werden, wobei die gleiche Designvorlage verwendet wird, um

einen hohen Wiedererkennungswert zu gewahrleisten.

Absatzplanung 5 Ressourcengrobplanung Finanzplanung

$

Ausfiihrung der
Absatzplanung

Validierung der
Absatzplanung

$

Ausfiihrung der Validierung der
Ressourcengrob- Ressourcengrob-
planung planung
Ausfiihrung der

wertbasierten
Planabstimmung

Validierung
wertbasierten
Planabstimmung

Abbildung 50: Relevante Validierungsprozesse fiir die Erstellung der Entscheidungs-
Cockpits

Das Design der Entscheidungs-Cockpits setzt sich aus fiinf wesentlichen Bereichen

zuSsammen:

* Historische Entwicklung

* Zukiinftige Entwicklung

* Problemsituationen bzw. Herausforderungen
* Entscheidungen

e Zeitreihen

Die Bereiche Problemsituationen und Entscheidungen bieten die manuelle Notiz-

funktion um individuelle Kommentare und Entscheidungen ad hoc zu dokumentieren.
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Die historischen und zukiinftigen Entwicklungen hingegen, setzen sich aus den aus-
gewdhlten prozessspezifischen Indikatoren zusammen. Die Auswahl basiert auf den
zuvor definierten Standardberichten und beschréinkt sich lediglich auf eine Auswahl
managementrelevanter Indikatoren. Die Abbildung 51 zeigt die Visualisierung eines

Entscheidungs-Cockpits fiir eine IPE-Familie in einem Hauptprozess.

Entscheidungs-Cockpit

IPE - Prozesschritt

Filter Month XX.20XX e IPE-Family IPE - XYZ e
Historische Entwicklung Herausforderungen
Historische Kennzahl 1 =~ XY % 121 * Entscheidungsproblem 1
—E =TT » Entscheidungsproblem 2

Zielbandbreite XY % - XY %

Historische Kennzahl 2 XY %  ee———— sEntselickiiingsprobiomid
» Entscheidungsproblem 4

Zielbandbreite XY % - XY %
» Entscheidungsproblem 5

Zukiinftige Entwicklung Entscheidungen
200 _ Historische .

Werte » Entscheidung 1
130 — Aktuelle Werte

100 . Aktuelle Werte

» Entscheidung 2

» Entscheidung 3
30 — Planzahl 1

0 Entscheidung 4
~ Planzahl 2
» Entscheidung 5

Zeitreihen
§ §F & F IS S EFES S &S

Jg vy oy g g 9 gy Ny & ¥ g §F g F 2

N A - - - e
Historische Kennzahl 1 000 | 000 [ ooo | ooo | 000 | ooo | ooo | oo [ oo | ooo [ o000 | oo | ooo [ ooo | ooo | oo | o000 | ooo | o000 | oo0
Historische Kennzahl 2 000 | 000 | ooo [ ooo | ooo [ ooo [ ooo | ooo [ o000 | ooo | o000 | ooo | oo | o000 | ooo | o000 | ooo | ooo [ o000 | ooo
HIStOrlSChe Werte 2 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000
Aktue"e We[‘te 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000
Aktuelle Werte 000 | ooo | ooo | ooo | 000 | 000 | 000 | 000 | ooo | ooo | ooo | oo | oo | ooo | ooo | ooo | 000 | 000 | 000 | 000
Planzahl 1 000 | ooo | ooo | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | ooo | ooo | oo | oo | oo | ooo | ooo | 000 | o0 | 000 | 000 | 000
Planzahl 2 000 | ooo | ooo | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | ooo | ooo | oo | oo | oo | ooo | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000

Abbildung 51: Entscheidungs-Cockpit je Hauptprozess

Nach der ausfiihrlichen Ubertragung des theoretisch entwickelten IPE-
Vorgehensmodells auf die reale Problemstellung in Unternehmen erfolgt nun die

kritische Aufarbeitung der Forschungsergebnisse. Parallel werden Handlungsemp-

fehlungen aufgezeigt.
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7 Handlungsempfehlungen aus den Forschungser-

gebnissen

Der Einsatz des IPE-Vorgehensmodells beinhaltet verschiedene Anforderungen. In
Kapitel 7 wird zunichst die Erreichung der aufgestellten Forschungsziele iiberpriift.
Im Anschluss stellt der Autor wichtige Empfehlungen fiir das Uberwinden der Hiir-
den heraus, die fiir eine erfolgreiche Umsetzung des IPE-Modells im Unternechmen
von Bedeutung sind. Es gibt verschiedene Herausforderungen, die im Rahmen der
Modellentwicklung, -implementierung und der nachhaltigen Verbesserung der Ent-
scheidungseffizienz in Unternehmen zu beachten sind. Die Ergebnisse basieren auf
Projekterfahrungen, die bei der Implementierung des IPE-Systems in einem global
agierenden GroBkonzern gemacht wurden. Zudem fliefen Erkenntnisse aus aktuellen
Wissenschaftsbeitragen und von diversen Industriekonferenzen zum Thema S&OP

ein.

7.1 Bewertung der Forschungsergebnisse

Die Forschungsmethodik orientiert sich an der Design-Science-Forschung mit der
Auspriagung einer konzeptionell-deduktiven Analyse in Kombination mit der Refe-

renzmodellierung (vgl. Kapitel 1.2.3).

Die Einhaltung der von Osterle geforderten Richtlinien der Design-Science-
Forschung Abstraktion, Originalitit, Begriindung und Nutzen kénnen belegt werden
[OSTE10, S. 668-669]. Eine ausfiihrliche Zuordnung der verwendeten Ansitze ge-

méf der Richtlinien gestaltungsorientierter Forschung ist in Tabelle 25 aufgefiihrt.
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Tabelle 25: Einhaltung der Richtlinien zur gestaltungsorientierten Forschung

Richtlinie

Ansatz

Design als Artefakt

Das Forschungsergebnis kombiniert das Design mehrerer Arte-
fakte (Referenzprozess, Informationsbedarfe, Datenmodellie-
rung und -visualisierung). Die Artefakte werden so beschrieben,
dass eine praktische Implementierung moglich ist.

Problemrelevanz

Da das Problem der organisatorisch und informationstechnolo-
gisch integrierten Planung und Entscheidung bisher noch unge-
16st war, kann das entwickelte IPE-Vorgehensmodell, das die
Artefakte vereint, als wertsteigernd fiir die Praxis eingestuft
werden (vgl. 1.2.2).

Designevaluation

Die Niitzlichkeit, Qualitit und Effizienz des IPE-Rahmenwerks
und Vorgehensmodells wird durch die wertbasierte Planungs-
philosophie herausgestellt. Die Designartefakte wurden anhand
anerkannter Methoden (Pilotierung, Expertenmeinung) etabliert
(vgl. 1.2.3, vgl. 6).

Forschungsbeitrag

Die Forschungsergebnisse entstehen aus einer identifizierten
Forschungsliicke (vgl. 1.2.4).

Forschungsrigorositét

Das Design des IPE-Vorgehensmodells basiert in der Entwick-
lungs- (vgl. 5) und in der Evaluierungsphase (vgl. 6) auf der
Anwendung rigoroser Forschungsmethoden.

Design als Suchprozess

Das IPE-Vorgehensmodell wurde iterativ bis zu einer prakti-
schen Anwendbarkeit konzeptionell weiterentwickelt.

Forschungs-
kommunikation

Die vorliegende Dissertation adressiert die Forschungsergebnis-
se an die Wissenschaft. Die praktische Anwendbarkeit wird
iiber die Pilotierung dieses Ansatzes attestiert.

Auch die allgemeinen Forschungsparadigma der Wirtschaftsinformatik werden ein-

gehalten und in dieser Arbeit konkret umgesetzt. Tabelle 26 zeigt die Verbindungen

zwischen den Auspridgungen der Forschungsparadigma und den inhaltlichen Bezii-

gen in dieser Dissertation.
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Tabelle 26: Einordnung des Themas in das Forschungsparadigma

Forschungsparadigma Bezug zur Dissertation
Automation Standardisierung von Supply Chain Strategien und
Steuerungsindikatoren
Unterstiitzung Entscheidungsprozess in der Planung
Integration Einbeziehung der operativen Kurzfrist-Daten und

wertschopfungsorientierten Plan-Daten in strategische
Managemententscheidungen

Befdhigung Mitarbeiterinteraktion im informationssystemgestiitzten
Entscheidungsprozess
Vollvirtualisierung Informationstechnologische Standardisierung von

Entscheidungsprozessen im taktischen Managementbereich

Somit kann die wissenschaftlich korrekte Arbeitsweise fiir diese Dissertation nach-

gewiesen werden.
Das IPE-Vorgehensmodell wird als Resultat auf die Fragen nach

* der Gestaltung eines abteilungsiibergreifenden Planungs- und Entscheidungs-
prozess auf taktischer und

* den dazu benétigten prozessspezifischen Informationen und

* der Verbindungsmdglichkeit verschiedener Kategorien von Planung und Ent-
scheidung (Hierarchien, Horizonte, Abteilungen) mit der situativen Entschei-

dungsfindung

entwickelt. Dieses verkniipft die bisher isoliert betrachteten Methoden Referenzpro-
zessmodellierung, Informationsbedarfsanalyse und Datenmodellierung. Das Schlie-
en dieser Liicke ermdglicht den neuen Forschungsbeitrag. Die erstmalige Kombina-
tion der theoretischen Methoden fiihren zur Entwicklung des IPE-Vorgehensmodells,
das gemél der gestaltungsorientierten Forschung die Forschungsrigorositit einhilt.
Die Bereitstellung der situativen Entscheidungsinformationen, die den einzelnen
Prozessschritten mit den Quellsystemen zugeordnet sind, komplettiert den innovati-

ven Charakter des Modells.

Folglich koénnen die drei Hauptziele des Forschungsvorhabens durch die ,,Integrierte
Planung und Entscheidung® erreicht werden (vgl. 1.2.1). Die Komplexititsfalle wird

aus organisatorischer Sicht durch die transparente Definition der Planungs- und Ent-
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scheidungsprozesse reduziert. Die Informationskomplexitét wird durch die gezielte
Vorauswahl und Prozesszuordnung der relevanten Kennzahlen und Planungszahlen
minimiert. Die zentrale Datenorganisation fiihrt zusdtzlich zur Verringerung der La-
tenzzeit vom Beginn einer ausstehenden Entscheidung (Transaktion) bis zur MaB-
nahmenumsetzung. Die Standardisierung des taktischen Managementprozesses be-
schleunigt die Latenzzeit im organisatorischen Bereich. AbschlieBend kann festge-
halten werden, dass die prozessspezifische Entscheidungsinformation identifiziert

wurde.

Kritisch anzumerken ist jedoch, dass eine vollstindige Darstellung der situativen
Entscheidungsinformationen in Form der standardisierten Analyseberichte und Ent-
scheidungs-Cockpits in dieser Arbeit nicht durchgefiihrt werden kann. Der wesentli-
che Grund liegt neben dem Umfang in der unternehmensspezifischen Parametrisie-
rung der situativen Entscheidungsinformationen. Dies fillt je nach strategischer Aus-

richtung der IPE-Familien unterschiedlich aus.

7.2 Herausforderungen in Praxisprojekten

Aus der Bewertung der Forschungsergebnisse und den Erkenntnissen des Pilotpro-
jektes lassen sich verschiedene Herausforderungen ableiten. Diese werden in die ein-
zelnen Phasen unterteilt. Sie setzen sich aus der Modellentwicklung und der Modell-

implementierung zusammen.

7.21 IPE-Modellentwicklung

Die Modellentwicklung zeichnet sich durch verschiedene Schritte im IPE-
Vorgehensmodell aus (vgl. 5.3.2). Im Rahmen der Abarbeitung der einzelnen Ele-
mente entstehen diverse Herausforderungen in Praxisprojekten, die iiberwiegend auf
die Daten- und Systemheterogenitit in Unternehmen zuriickzufiihren sind. Zudem
mangelt es an abteilungsiibergreifendem und interdisziplindrem Verstidndnis. Eine
wesentliche Voraussetzung fiir den Modellerfolg ist die Definition von IPE-Familien
aus Perspektive der strategischen Unternehmensfiihrung. Die damit einhergehende
Segmentierung des Produktportfolios hat entscheidende Auswirkungen auf die Aus-
wahl der prozessspezifischen Kenn- und Planzahlen und deren Aggregationsebene,
die fiir die Visualisierung und die Berichterstellung notwendig ist. Durch ein abge-
stimmtes Stamm- und Bewegungsdatenmanagement wird die automatisierte Aggre-

gation und Disaggregation einzelner Indikatoren ermdglicht. Dies ist unabdingbar,

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 189



um die Verkniipfung zwischen der Entscheidungs- und Ausfiihrungsebene sicherzu-
stellen, die in verschiedenen Abldufen stattfindet und somit nur iiber die technologi-

sche Integration ablaufen kann.

7.2.1.1 Formulierung von IPE-Familien

Die IPE-Familien sollten an den strategischen Produkten ausgerichtet werden. Dabei
miissen die absatz- und versorgungsseitigen Charakteristika beriicksichtigt werden.
Hier finden sich die Ankniipfungspunkte um die strategischen Zielvorgaben in wert-
schopfungskettenorientierte Kennzahlenziele zu iibertragen. Dies kann als Voraus-
setzung verstanden werden, um die identifizierten Kennzahlen und Planzahlen auf
der bendtigten Aggregationsebene aus der zentralen Datenbasis zu extrahieren. Zwi-
schen 6 bis zu 10 IPE-Familien erweisen sich als sinnvolle Anzahl, um ein Produkt-

portfolio zu managen ohne die Komplexitit zu stark ansteigen zu lassen.

Auf diese Weise gelingt die Steuerung des gesamten Unternehmens iiber den IPE-
Prozess, der anstelle der funktionalen Steuerung die marktorientierte Produktgrup-
pensteuerung ermdglicht. Somit empfiehlt es sich, flir die Finanz- und Absatzpla-
nung die gleichen IPE-Familien zu nutzen. Idealerweise werden fiir die Ressourcen-
grobplanung ebenfalls die gleichen IPE-Familien genutzt und gegebenenfalls zusitz-

liche Sichten fur Produktionsstandorte definiert.

In der Regel erweist es sich als problematisch, die Finanz- und Absatzplanungs-
Familien in die Produktionssicht der Ressourcengrobplanung zu iibertragen. Es exis-
tieren zwei konzeptionelle Ansédtze, um diesem Problem entgegen zu wirken. Die
erste Moglichkeit sieht vor, die IPE-Familien gemél der Absatz- und Finanzpla-
nungssicht als filhrend zu betrachten. Die Ressourcengrobplanung wird dann fiir die
IPE-Familien individuell durchgefiihrt und Engpasssituationen werden identifiziert.
Eine Detailbetrachtung findet auf der niedrigsten Aggregationsebene statt (Kunde,
Artikel, Produktionsstandort). Dieser Ansatz wird bei Unternehmen mit strategi-

schem Fokus auf Kundenmaérkte verwendet.

Bei stark produktions- und beschaffungsabhéngigen Unternehmen empfiehlt sich die
Definition zusdtzlicher IPE-Familien, die die absatz- und finanzplanungsorientierten
IPE-Familien auf Einzelartikelebene disaggregieren und dann zu aussagekréftigen

IPE-Familien fiir Produktion und Beschaffung aggregieren.
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Allgemein muss festgehalten werden, dass die in der Kommunikation fithrenden IPE-
Familien gemdfB der Ausrichtung von Marketing und Vertrieb und Finanzen und da-
mit der hochsten Fithrungsebene definiert werden miissen. Dies stellt die aktive Teil-
nahme der obersten Entscheider am IPE-Prozess sicher. Die zusétzliche Nutzung der
definierten IPE-Familien fiir die Ressourcengrobplanung beschrinkt sich auf die

produktions- und beschaffungsorientierten Prozesse.

7.2.1.2 Aggregations- und Disaggregationsprozess

Eine weitere Herausforderung besteht in der organisatorisch sinnvollen und mathe-

matisch korrekten Definition der Aggregationsebenen einzelner Zahlen (vgl. 3.5).

Die aggregierte IPE-Familiensicht dient dem gehobenen Management und ermdg-
licht den Vergleich von Informationen aus dem Bereich der finanzorientierten Ge-
schéftsplanung und der strategischen Planung (Finanz- und Absatzplanung) mit de-

nen der Ressourcengrobplanung.

Diese Aufgabe verbindet zwei wesentliche Aspekte. Ausgehend von den Zahlen, die
im Rahmen der Standardberichte und der Entscheidungs-Cockpits visualisiert wer-
den sollen, miissen die zur Berechnung notwendigen vorgelagerten Zahlen entlang
des IPE-Prozesses auch im Informationssystem automatisiert vorhanden sein. Dies
ist die Basis fiir die prozessspezifische Festlegung der Aggregationsebenen der ein-
zelnen Kenn- und Planzahlen. So wird in den klassischen Durchfiihrungsprozessen
der Planung eine niedrigere Ebene wie z. B. gruppierter Kunde bzw. Vertriebsregion
genutzt, da dies prizisere Informationen ermoglicht. In den Validierungsprozessen
wiederum diskutiert man auf héheren Aggregationsebenen. Die IPE-Familien werden
hierfiir herangezogen, um der Fiihrungsebene transparente Entscheidungssituationen
anzubieten, ohne sich in Detailinformationen zu verlieren. Die standardisierte Reali-
sierung der Informationsfliisse im System ist Voraussetzung fiir diesen wichtigen

Schritt.

7.2.2 |PE-Modellimplementierung

Zwei wesentliche Elemente der Modellumsetzung sind die zeitliche und organisatori-
sche Abstimmung der Informations- und Entscheidungsfliisse. Die technische Sys-
temumsetzung ist der grundlegende Baustein zur erfolgreichen Einfiihrung eines
IPE-Ansatzes. Zur globalen Koordination der Informationsstrome dient der Pla-

nungskalender, der den Prozessverantwortlichen ihre Aufgaben zeitlich zuordnet.
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7.2.2.1 Verknupfung von Prozess, Mitarbeitern und Informationen

Wie aus Kapitel 5 hervorgeht, setzt sich der IPE-Ansatz aus den drei bisher isoliert
betrachteten Methoden der Referenzprozessmodellierung, der Informationsbedarfsa-
nalyse und der Datenmodellierung zusammen. Neu ist, dass der IPE-Ansatz auf be-
reits bestehenden Informationsinfrastrukturen in Form von Standardanwendungs-
software aufsetzt. Nach der Entwicklung des IPE-Systems folgt die Implementie-

rung. Dabei gilt es, Mensch und Maschine miteinander zu verbinden.

Die Prozesse und deren Informationen miissen von den Planern und Entscheidern
verstanden werden. Dariiber hinaus miissen die Mitarbeiter neben den betriebswirt-
schaftlichen Kenntnissen, die Féhigkeiten mitbringen, die Informationssysteme be-
dienen zu konnen, um die prozessspezifischen Informationsextraktionen durchfiihren

zu konnen.

Organisatorisch hat die Implementierung des IPE-Systems insofern Auswirkungen,
als dass neue Rollen im Unternehmen eingefiihrt werden, die die Aufgaben im Sinne
von Prozessverantwortlichen ausfiihren. Beispielhaft sind der Absatzplaner, Ressour-
cengrobplaner und der IPE-Manager zu nennen. Diese Rollen sind fiir die Hauptpro-
zesse verantwortlich und sorgen fiir die nachhaltige Steigerung der Prozesseffizienz.
Es besteht eine enge Schnittstelle zu den klassischen betriebswirtschaftlichen Abtei-
lungen im Unternehmen. Ebenso wichtig ist jedoch die Zusammenarbeit mit Stamm-
datenkoordinatoren und der zentralen Informationssystemabteilung. Dies wird z. B.
dann wichtig, wenn es um die situative Definition der IPE-Familien geht und die
daraus folgende Ableitung der Steuerungsindikatoren und deren Spannbreite fiir die

Ziele festgelegt werden.

Abbildung 52 zeigt eine exemplarische Einordnung des IPE-Managers in den funkti-

onalen Organisationskontext.
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Vorstand
Leitung Leitung Leitung Leitung
Vertrieb Operations Marketing Finanzen
Vertiebs- _____________Operations | Marketing- Finanz-
Manager - Manager Manager Manager
‘ ‘ ‘ ‘ IPE-Manager
Planer Planer Planer Planer

Abbildung 52: Organisatorische Einordnung des IPE-Managers

7.2.2.2 Planungskalender

Aus den obigen Erlduterungen ergibt sich die Notwendigkeit der Erstellung eines
mehrdimensionalen Planungskalenders. Neben den klassischen Dimensionen Zeit
und Aktivititen miissen die Besonderheiten der Informationssystemeingabe,
-verarbeitung und -ausgabe zusitzlich beriicksichtigt werden. Diese Aufgabe ist sehr
anspruchsvoll, da auf Systemfeldebene unterschiedliche Berechnungsaufgaben im
Hintergrund ablaufen. Beriicksichtigt man diese nicht, sind die extrahierten Zahlen
fehlerhaft. Auch die organisatorischen Verantwortlichkeiten sowohl fiir die Daten-
eingabe, als auch fiir die Dateninterpretation, die der traditionellen Planungsaufgabe
gleichzusetzen ist, und die darauffolgende Daten- bzw. Entscheidungsvalidierung
miissen in diesem Planungskalender festgelegt werden, um den sequenziellen Pro-
zess- und Informationsfluss aufrecht erhalten zu konnen. Dieses Instrument ist ver-
gleichbar mit einem Projektplan und gewihrleistet die organisatorische und techno-

logische Ausfithrung der rollierenden Planung in Unternehmen.

7.3 Forschungsbedarf

Nach der Entwicklung des interdisziplindren IPE-Vorgehensmodells und seiner Pra-

xisvalidierung im Rahmen eines GroBprojektes, konnte der Autor Herausforderungen
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fiir die Praxis identifizieren. Im Sinne einer gestaltungsorientierten Forschung gilt es,
diese Problemstellungen wissenschaftlich aufzuarbeiten und auf Praxistauglichkeit

mehrfach zu tiberpriifen.

Insbesondere im Bereich der IPE-Familiendefinition und der Festlegung der Aggre-
gationsstufen der einzelnen Kenn- und Planzahlen wire eine Sammlung industrie-
iibergreifender Fallstudien mit konkreten Beispielen sinnvoll. Die industriespezifi-
sche Segmentierung bietet Klassifizierungsmoglichkeiten. Daraus kann eine Stan-
dardisierungsgrundlage fiir die Softwareentwicklung gebildet werden, welche den
Unternehmen als Referenz fiir deren prozessspezifische Informationsbedarfsanalyse

dient.

Zudem muss das Problemfeld der Verschmelzung aus Prozess, Informationssystem
und Mitarbeitern forciert werden. Es empfiehlt sich, die Entwicklung eines neuen
Steuerungsansatzes, der im Wesentlichen auf der Verbesserung der Leistung im
marktorientierten IPE-System ausgerichtet ist. Die Leistungsmessung in der Organi-
sation sollte starker auf die jeweiligen Aufgaben der Prozessbeteiligten ausgerichtet
sein als auf totalitdre Unternehmensziele wie Umsatz oder Gewinn. So kdnnen zum
einen Verzerrungen und Ungerechtigkeiten vermieden und zum anderen die Mitar-
beitermotivation gesteigert werden, da deren Tétigkeit direkt belohnt wird. Die Ent-
wicklung eines prozessorientierten Anreizsystems fiir das IPE-Modell unterstiitzt die
Umsetzungserfolge in der Praxis und erweitert die theoretischen Erkenntnisse im

Bereich Prozessmanagement.

Dariiber hinaus ergeben die Erkenntnisse der Industriekonferenzen eine sehr hetero-
gene Situation der Unternehmen. Es finden Initiativen im Bereich der Harmonisie-
rung der Planungs- und Entscheidungsprozesse statt. Dennoch verfolgen diese sehr
unterschiedliche Ziele. Meist liegt der Schwerpunkt auf traditionellen Supply Chain-
Themen und eine wertbasierte Perspektive im Sinne der Finanzplanung wird auflen
vorgelassen. Weitaus kritischere Folgen hat die die mangelhafte Integration der in
dieser Arbeit identifizierten Hauptprozesse So gelingt es den Unternehmen bis heute
lediglich, die Absatzplanung mit der Finanzplanung im Sinne eines Prozesses zu
verbinden. Die Ressourcengrobplanung erweist sich hingegen als zu komplex.
Hauptgrund ist die mangelhafte Standardisierung in Form von Softwaresystemen.
Dies liegt an der unzureichenden Stammdatenorganisation aus ganzheitlicher Pla-
nungs- und Entscheidungsperspektive sowie einem Uberangebot an Softwareldsun-

gen, die jedoch meist fiir die jeweilige Datensituation in den Unternehmen ungeeig-
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net ist. Deshalb empfiehlt sich die Entwicklung eines Reifegradmodells, das mehr-
dimensionale Perspektiven wie Daten, Prozess, Mitarbeiter und Technologie beinhal-

tet.

Alle drei Themen tragen sowohl zur Weiterentwicklung der Theorie als auch der

Praxis bei.

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 195



8 Management Summary

Es existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Begriffe im Umfeld von Unternehmens-
software, Planung und Entscheidung in Wertschopfungsnetzen. Technologisch ge-
triebene Themen wie Real-Time-Enterprise-Management, Big Data, BI, CPM und
die dazugehorige Software werden in diversen Anwendungskontexten verwendet. In
Unternehmen jedoch werden die klassischen betriebswirtschaftlichen Aufgaben wie
Unternehmens-, Absatz- und Produktionsplanung rein methodisch und funktional
durchgefiihrt. Eine abteilungsiibergreifende Prozessbetrachtung kann nicht als gege-
ben betrachtet werden. Das Zusammentreffen von technologischem Fortschritt durch
Standardanwendungssoftware verbunden mit innovativen Datenspeicher- und Infor-
mationsverarbeitungsmethoden und den funktional-organisatorischen Strukturen in
global agierenden Produktionsunternehmen, bewirkt einen nie da gewesenen Anstieg
der Komplexitét. Folglich miissen sich die Organisation und Informationssysteme im
Sinne der Integration aneinander anndhern, um Koordinationsschwierigkeiten bei
bereichsiibergreifenden Arbeitsabldufen und deren Informationsfliissen zu reduzie-
ren. Die bestehende Intransparenz hat insbesondere bei den wertschopfenden Tatig-
keiten negative Konsequenzen, die sich unmittelbar durch operative Fehlentschei-
dungen, z. B. bei Produktions- oder Transportentscheidungen, zeigen. Grund hierfiir
ist die mangelhafte Informationsgrundlage auf Basis falscher oder fehlender Daten.
Diese vermeintlich operativen Probleme nehmen allerdings strategische Bedeutung
an, weil die Intransparenz und zunehmende Globalisierung bei Beschaffungs-, Pro-
duktions- und Absatzmirkten fiir zusétzliche Komplexitdt sorgen. Die GroBennach-
teile resultieren teilweise sogar in Zahlungsunfdhigkeit von Unternehmen aufgrund
intransparenter Waren- und Geldfliisse. Selbst bei standardisierten Informationssys-
temen im operativen Bereich der Unternehmen fiihrt dies zu erheblichen Abstim-
mungsproblemen hinsichtlich der Entscheidungsbefugnis im taktischen Manage-

mentbereich.

Die zunehmende Automatisierung inner- und zwischenbetrieblicher Planungsablaufe
sowie der Anstieg der Informationsquellen fiir zukiinftige Geschiftsentscheidungen
hat eine gro3e Datenmenge zur Folge. Um den unbestrittenen Mehrwert von richtiger
Information am richtigen Ort zur richtigen Zeit fiir Unternehmen nutzbar zu machen
und die daraus abgeleiteten Entscheidungen umzusetzen, bedarf es einer prizisen
Beschreibung der relevanten Geschiftsprozesse und der spezifischen Informationen.

Auf ein produzierendes Unternehmen iibertragen, bedeutet dies, die Planungs- und
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Entscheidungsprozesse zu standardisieren und mit situationsspezifischen Informatio-

nen zu automatisieren.

Daraus lassen sich verschiedene Forschungsziele fiir diese Arbeit ableiten. Uberge-
ordnetes Ziel ist die Vermeidung der Uberforderung der Entscheidungstriger auf-
grund von Informationsiiberflutung und dem FEinsatz intransparenter Informations-
systeme. Die entstandene Komplexitidt wird aufgabenspezifisch reduziert, um das
unmittelbare Entscheiden an dezentralen Stellen in Unternehmen auf Basis von un-
ternehmensinternen und -externen Echtzeitinformationen zu ermoglichen. Auf diese
Art kann das zweite Ziel, die Reduktion der Latenzzeiten im Bereich der Datenspei-
cherung, -auswertung und Entscheidungsumsetzung, erreicht werden. Fiir die Umset-
zung situativer Entscheidungen in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung ist
die prozessspezifische Identifikation der Entscheidungsinformation der essenzielle
Ausgangspunkt fiir die Automatisierung des taktischen Planungs- und Entschei-

dungsprozesses.

Zunichst ist zu kldren, wie ein idealtypischer Planungs- und Entscheidungsprozess
auf taktischer Ebene, der alle relevanten Abteilungen eines Unternehmens einbezieht,
gestaltet werden muss. Dann stellt sich die Frage, inwiefern dieser Prozess mit In-
formationen unterstiitzt werden kann. Daraus ergibt sich die Identifikation der not-
wendigen Informationsfliisse. Im Anschluss an die Analyse der relevanten Informa-
tionen anhand der Kategorien Hierarchien, Horizonte, Abteilungen und deren Aus-
pragungen werden diese auf die Prozesselemente libertragen. Auf diese Weise wird
eine situative Entscheidungsfindung durch integrierte Planung gewihrleistet. Dies
bildet die Grundlage fiir die Automatisierung der Geschéftsprozesse der taktischen

Managementebene.

Die theoretische Einfiihrung zeigt die Notwendigkeit der Verschmelzung klassischer
betriebswirtschaftlicher Grundlagen aus der Entscheidungstheorie mit Konzepten aus
dem Bereich der betrieblichen Informationsverarbeitung. Gerade im Hinblick auf die
sich stindig dndernden Umweltbedingungen miissen die Wertschopfungsketten in
Produktionsbetrieben dynamische Féhigkeiten in Bezug auf schnelle Entscheidungs-
fahigkeit entwickeln. Dies erklart den Bedarf der Verbindung wertschopfungsorien-
tierter Planungs- und Entscheidungsprozesse mit dem zugehdrigen Informationssys-
tem. Ziel miisste es also sein, ein gestaltungsorientiertes Konzept zur Automatisie-
rung des funktionsiibergreifenden hierarchischen Planungsansatzes in APS-Systemen

zu entwickeln. Dafiir wurden zunéchst die theoretischen Grundlagen aus der Planung
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und Entscheidungslehre erortert und den bereits etablierten Prozessen und Informati-
onssystemen gegeniibergestellt. Eine kritische Betrachtung der zentralen Elemente
zeigt, dass erhebliche Liicken im Bereich der praktischen Umsetzungsfahigkeit der
betriebswirtschaftlichen Konzepte und Prozesse vorhanden sind. Die aus der BI ge-
wachsenen Informationssysteme wiederum verfligen nicht iiber eine ausreichende
Prozessunterstiitzung und dienen vorwiegend als Informationsbezugsquelle fiir ein-
zelne Funktionsbereiche in Unternehmen. Ein {ibergreifender Prozess- und Informa-
tionsfluss fiir die taktische Planung und Entscheidung (S&OP) liegt weder auf Seiten
der Betriebswirtschaftslehre in Form eines detaillierten Standardprozesses noch als
Informationssystem bzw. Software vor. Dies hat zur Folge, dass nach dem Abgleich
der Stromungen des SNM, SCP, S&OP und CPM eine neue Definition zur Integrier-
ten Planung und Entscheidung (IPE) entwickelt wurde, die als Grundlage fiir die
Konzeption des IPE-Modells dient. Die parallelisierte Definition eines taktischen
Geschiftsprozesses und des zugehdrigen Informationsflusses erbringt einen Mehr-

wert.

Ergebnis dieser Arbeit ist ein Vorgehensmodell zur Standardisierung des integrierten
Planungs- und Entscheidungsprozesses (IPE), das alle wesentlichen Funktionen eines
produzierenden Unternehmens verbindet. Dabei werden die relevanten Informatio-
nen identifiziert und in ein ganzheitliches IPE-Rahmenwerk eingebettet. Dies zeigt
das Zusammenspiel der allgemeinen informationstechnologischen und organisatori-
schen Anforderungen mit den aufgabenbezogenen Zielsetzungen im taktischen Pla-
nungs- und Entscheidungsprozess auf. Daraus folgend wurde ein Vorgehensmodell
zur Implementierung des IPE-Rahmenwerks entwickelt. In Kapitel sechs iibertragt
der Autor die allgemeingiiltige Vorgehensweise auf die reale Unternehmenssituation

und stellt so die praktische Relevanz sicher.

In der abschlieBenden Bewertung der Forschungsergebnisse werden Handlungsemp-
fehlungen zur Umsetzung des IPE erarbeitet. Fallstricke entstehen insbesondere we-
gen der mangelhaften Definition der IPE-Familien, die die gemeinsame Sprache ent-
lang des funktionsiibergreifenden IPE-Prozesses sicherstellen und dementsprechend
in den Stammdaten des Informationssystems gepflegt werden miissen. Weitere Her-
ausforderungen bestehen in der Festlegung der Aggregationsebenen. Zum einen
miissen die Informationen mathematisch automatisiert verrechnet und dementspre-
chend in das System eingegeben werden konnen. Andererseits sollen die entschei-

dungsrelevanten Informationen den Entscheidern aussagekriftig prasentiert werden.
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Als erfolgskritischer Punkt wird die Terminierung der Prozess- und Informations-
fliisse gepaart mit einer prazisen Verantwortlichkeitszuweisung mittels eines funkti-
oneniibergreifenden und systemorientierten Planungskalenders angebracht, der un-
ternehmensspezifisch ausformuliert werden muss. Nur auf diese Weise ldsst sich die
Synergie aus dem Verbund der Elemente Prozess, Organisation, Daten und Systeme

iiberhaupt erstmals erreichen.

Abschliefend wird der wissenschaftliche Forschungsbedarf aufgezeigt. Dieser fokus-
siert im Wesentlichen auf die Ausarbeitung eines Reifegradmodells, das die genann-
ten Elemente als Merkmale durch den IPE-Prozess fiihrt. Zudem ist aus organisatori-
scher Perspektive ein Anreizsystem zu entwickeln, das sich am IPE-Prozess ausrich-

tet.

Der Mehrwert dieser Arbeit ldsst sich allein darin begriinden, dass die Versprechen
beziiglich der Ergebniswirkung auf Unternehmensebene, die durch die Erkenntnis-
gewinnung der isoliert betrachteten Disziplinen Betriebswirtschafslehre und Informa-
tik im Bereich der taktischen Planung und Entscheidung sowie der dazugehorigen
Software gemacht wurden, durch die interdisziplindre Arbeitsweise in dieser Ab-
handlung praktisch realisierbar sind. Dies gelingt einerseits durch die exakte Festle-
gung der Informationsart, die keinen Spielraum fiir individuelle Entscheidungsver-
zerrungen zulédsst. Zum anderen wird durch die Vorgabe von Entscheidungsablaufen
auf Basis von Informationsextrakten aus Standardanwendungssoftware eine sequen-
zielle Dekomposition komplexer Totalprobleme ermdglicht. Dies hat eine klare or-
ganisatorische Aufgabenzuordnung zur Folge, die den Spielraum fiir individuelle

Entscheidungsverzerrung weiter reduziert.

Dariiber hinaus wird nicht nur eine Definition fiir das neue Artefakt entworfen, son-
dern auch ein Vorgehensmodell fiir die Einfiihrung geliefert. Auch die Praxistaug-
lichkeit wird mittels einer exemplarischen Realisierung validiert. Zudem gibt der
Autor konkrete Handlungsempfehlungen fiir die Umsetzung an. Die wissenschaftli-
che Rigorositit wird durch die methodische Entwicklung und Validierung der Arte-
fakte sichergestellt.

Aus monetirer Sicht lassen sich die Nutzenvorteile, die in Aufsdtzen zum Thema
S&OP proklamiert wurden, nun aufgrund der organisatorischen Umsetzungsfahigkeit
des IPE-Modells realisieren. Diese ist bei einer reinen Prozessbetrachtung, wie dies
bisher der Fall bei S&OP gewesen ist, nicht gegeben. Uber die Entscheidungsvariab-

len der Absatzmenge, Anzahl der Marketingaktivititen, Produktions- und Trans-
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portmenge wird die Umsatzrendite positiv beeinflusst. Erklart wird dies {iber einen
Anstieg im Bereich der Kundenbindung und des Marktanteils. Die Herstellkosten
sinken durch Reduktion der Material-, Arbeits- und Dienstleistungskosten. Die Ent-
scheidungsvariablen Bestandsmenge und Menge der Uberstunden haben positive
Auswirkungen auf die Ausgabensituation und die Fixkosten durch Verbesserung der
Anlagenausnutzung. Werttreiber sind hier Biindelungseffekte und Anstieg der Kapa-
zitdtsauslastung, Verringerung der Kapazititskosten sowie die Reduktion der Riist-
und Bestandskosten. Die Entscheidungsvariablen zum Ausgleich der kurzfristigen
Ausgaben und Einnahmen sowie der Verbindlichkeiten und Forderungen, die Be-
standsmenge und die Menge an offenen Forderungen bewirken eine Verbesserung im
operativen Finanzfluss. Konkret gelingt dies {iber die Reduktion von Rohstoff- und
Fertigproduktbestinden, die Reduktion der ausstehenden Forderungen und Verbesse-
rung der eigenen Zahlungskonditionen [HAHNI11, S. 517]. Das neu entwickelte IPE-
Modell bildet die Infrastruktur zur tatsdchlichen Realisierung dieser Nutzenvorteile
durch die Integration von Prozess- und Informationsfluss im taktischen Manage-

mentbereich.

Nachdem also der Nutzen von S&OP-MafBnahmen bereits von anderen Autoren her-
ausgestellt wurde, entwickelte der Autor in dieser Arbeit den Weg zur Realisierung
dieser Potenziale in Form des IPE-Modells. Es wird versucht die Liicke vom ,,Was*
zum ,,Wie“ zu schlieBen. Das aus dem Rahmenwerk entwickelte Vorgehensmodell
kann von Unternehmen mit unterschiedlich ausgestatteter Informationssystemland-
schaft angewendet werden, um die taktischen Geschiftsprozesse zu standardisieren.
Dariiber hinaus, kann das IPE-Modell fiir Software-Firmen als Ausgangspunkt zur
Weiterentwicklung von Standardanwendungssoftware im taktischen Managementbe-
reich dienen. Eine solche Applikation konnte den Schulterschluss zwischen strategi-
schen Management-Informationssystemen in Form von analytischen Entscheidungs-

Cockpits und operativen Transaktions-Systemen (ERP) bilden.
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Anhang

Anhang 1

Auszug der teilnehmenden Unternehmen der Konferenz des Instituts for Business

Forecasting mit dem Schwerpunkt S&OP (16.06.2011, Chigago) sowie der Anwen-

derkonferenz JDA Focus Connect des Softwarehauses JD Edwards mit dem Schwer-

punkt S&OP (25-27.10.2011, London)

vor Softwareauswahl

Unterneh- Branche Erfolge Herausforderungen
men
Cisco IT * Statistische Prognose * Festlegung der
fiir alle Kernprodukte Kosten/Nutzen-
* Prozessintegration im Rechnung in
Bereich Marke- dynamischen
ting/Vertrieb Geschiftsmodellen
* Verbindung der
Prognose mit Losgro-
Benplanung
Timberland Kleidung * Implementierung der * Anreizgenerierung
Validierungsschritte fiir aktive
* Problembehebung an- Teilnahme
stelle Fokus auf
Metriken
Rolls Royce | Automobil, Energie |  Risikomanagement * Technische
eingefiihrt Verkniipfung des
* Berticksichtigung Budget bzw. der
kritischer Managemen- Finanzprognose
tentscheidungen in der | * Ubergreifende
flexiblen Akzeptanz des
Kapazititsplanung Fokus auf Res-
* Betrachtung der S&OP sourcengrobplan
Funktion als unterneh-
mensstrategisch
Abott Labo- | Medizintechnik * S-stufige * Schwache Unter-
ratories Prozesseinfiihrung stiitzung im
Bereich
Visulisierung der
Daten
* Probleme bei der
Integration der
Ressourcen-
grobplanung mit
der wertbasierten
Sicht
Infineon Halbleitertechnolo- | ¢ Management Initiative | ® Verbindung des
gie * Prozessbeschreibung S&OP-Prozess mit

den Daten aus dem
APS-System
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Nalco Energie, Wasser- * Projektdurchfithrung * Vorbereitung der
aufbereitung mittels Entscheidungs-
SCRUM-Methode besprechungen mit
* Globale Harmonisie- den zu
rung des ERP-Systems antizipierenden
Szenarien

202 Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



Anhang

Anhang 2

Begriffsentwicklung dynamischer Fahigkeiten, verdndert nach [SCHI10, S. 16-18]

Definition dynamischer

release resources — to match and even
create market change. Dynamic
capabilities thus are the
organizational and strategic routines
by which firms achieve new resources
configurations as markets emerge,
collide, split, evolve and die.”

Autor Fihigkeiten Kerngedanke

Teece et al., ... the firm’s ability to integrate, Reaktion auf Umweltver-

1997, S. 516 build, and revonfigure internal and anderungen durch
extenal competences to address Verdnderung bestehender
rapidly changing environment. Ressourcen,
Dynamic capabilities thus reflect an organisationaler Prozesse
organization's ability to achieve new und Routinen
and innovative forms of competitive Schaffen neuer Ressourcen,
advantage given path dependencies Prozesse und Routinen.
and market positions.”

Eisenhardt, ,,The firms processes that use neue Ressourcenkonfigura-

Martin, 2000, resources - specifically the processes tionen generieren

S. 1107 to integrate, reconfigure, gain and sowohl Reaktion auf hoch

dynamische Umweltveran-
derungen als auch Kreieren
von Marktverdnderung
Heterogenitat zwischen
Unternehmen gering — fiir
Generieren von
Wettbewerbsvorteilen vor
allem Zeitaspekt und Riick-
griffen auf Echtzeitinforma-
tionen kritisch

Zollo, Winter,

,... routined activities directed to the

uber Innovationsroutinen

harmonised to continously create,
extend, upgrade, protect, and keep
relevant the enterprise’s unique asset
base.”

2002, S. 339- development and adaption of kontinuierlich bzw. Durch
340 operating routines .... A dynamic gewisse Regelhaftigkeit
capability is a learned and stable Verbesserungen realisieren
pattern of collective activity through Verdnderungen iiber
which the organization modifies its Innovationen in
operating routines in pursuit of Organisationen
improved effectiveness.” ermoglichen
Zahra et al., ,,-..the abilities to reconfigure a Problemldsung im
2006, S. 918 firm's resources and routines in the Vordergrund
manner envisioned and deemed Dynamische Fahigkeiten
appropriate by its principal sind situationsspezifisch
decision-maker(s)”. und variieren in zeitlicher
Hinsicht und beziiglich
deren Effekte
Teece, 2007, ,,-.-unique and difficult to replicate Disaggregation dynami-
S. 1320 .... These capabilities can be scher Fahigkeiten in

»sensing (Moglichkeiten
und Gefahren), ,,seizing*
(Moglichkeiten) und
»managing® (tangible and
intangible assets)
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Augier, Teece,
2007, 2008,
S. 1190

,Dynamic capabilities refers to the
particular (non-imitable) capacity
business enterprises posses to shape,
reshape, configure, and reconfigure
assets so as to respond to changing
technologies and markets and escape
the zero profit condition. Dynamic
capabilities relate to the enterprise’s
ability to sense, seize and adapt, in
order to generate and exploit internal
and external enterprise-specific
competences, and to address the
enterprise’s changing environment.”

Realisierung von
Wettbewerbsvorteilen
durch kontinuierliche
Entwicklung und
Rekonfiguration
unternehmensspezifischen
Vermogens

Kliesch-Eberl,
2007

Helfat et al. ,»A dynamic capability is the capacity Notwendigkeit auf
2007, S. 4 of an organization to purposefully Umweltveranderungen
create, extend, or modify its resource durch umfassenden Wandel
base.” Zu reagieren
Direkter Bezug der
dynamischen Fahigkeiten
auf evolutiondre und
technologische Fitness
Wang, Ahmed | “... a firm's behavioural orientation Dynamische Fihigkeiten
2007, S. 35 constantly to integrate, reconfigure, sind Ausgangspunkt fiir
renew and recreate its resources and nachhaltige
capabilities in response to the Wettbewerbsvorteile und
changing environment to attain and variieren in verschiedenen
sustain competitive advantage.” Organisationen
Kein reiner Prozess
Schreyogg, Keine Definition Trennung der Fahigkeiten-

anwendung und
Beobachtung der
anhaftenden Risikokome-
pensation andererseits

Barreto, 2010,
S. 271

“A dynamic capability is the potential
to systematically solve problems,
formed by its prospensity and threats,
to make timely and market-oriented
decisions, and to change its resource
base.”

Dynamische Fahigkeiten

als mehrdimensionales
Konstrukt
Problemldsungsproblematik
im Vordergrund
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Anhang

Anhang 3

Bewertung der wissenschaftlichen Ansdtze zur Informationsbedarfsanalyse, verdn-

dert nach [STRO11, S. 40-41]

Ableitung von Kernaktivititen
und -entititen fiir die
Informationsarchitektur

Inhaltliche und

Ansatz Kerngedanke methodische Defizite
Becker und Vorgehensmodell zur Gestaltung Ubereinstimmung Quellsystem
Knackstedt des Unternehmensreportings und fachlicher
2004; Be- Umwandlung konzeptionell Informationsbedarf
cker et al. spezifizierte ,,Management Situative Aspekte
2007; Hol- Views*
ten 2003; Konfigurative Referenzmodelle
Holten und fiir die Erstellung des
Knackstedt Fachkonzepts
1999
Bidgood Entwicklung einer Informations- Ubereinstimmung Quellsystem
und Jelley architektur zur Modellierung der und fachlicher
1991 Anforderungen Informationsbedarf

Situative Aspekte

Validierung des Informations-
bedarfs durch Entscheider bzw.
Prototyping

Bonifati et

Methodische Identifikation und

Ubereinstimmung Quellsystem

logischem Schema

al. 1991 Konfiguration von Data Marts und fachlicher
Bedarfsermittlung durch Informationsbedarf
fachseitige Befragung Situative Aspekte
Ubertragung der Ziele in Validierung des Informations-
Fragmente eines konzeptionellen bedarfs durch Entscheider bzw.
Schemas Prototyping

Braunstein Erorterung der Problemstellung Ubereinstimmung Quellsystem

etal 1991 bei Informationsbedarfsermitt- und fachlicher
lung bei Entscheidern Informationsbedarf
Fallstudienuntersuchung der Situative Aspekte
Problembereiche Dokumentation fiir IT und
Ableitung eines Prototyping Fachabteilung
Ansatzes zur Bestimmung von Management der
Informationsbedarfen Informationsbedarfe

Burmester Zielgruppenorientierte Ermitt- Situative Aspekte

und Goeken lung von Informationsbedarfen Management der

2005; Goe- und Ubertragung in verschiedene Informationsbedarfe

ken 2004; Sichten

Goeken Strukturierung und Kombination

2005; Goe- der Informationsanforderungen

ken 2006 aus konzeptionellem mit
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Calvenese * Methode zur Unterstiitzung des * Gewinnung des

et al. 2006 inhaltlichen Designs eines Data Informationsbedarfs
Warehouse ¢ Ubereinstimmung Quellsystem
* Methodik zur Verbindung von und fachlicher
Quellsystemen mit Data Informationsbedarf

Warehouse fiir ein italienisches * Situative Aspekte
Telekommunikationsunterneh-
men

* Konzeptionelle Modellierung
und Datenabstimmung fiir das

Prototyping
Deund Sen | * Methode zur * Dokumentation fiir IT und
1984 Anforderungsanalyse fiir Fachabteilung
Datenbanksysteme ¢ Ubereinstimmung Quellsystem
* Zustandsbasierte Modellierung und fachlicher
von Entscheidungsprozessen zur Informationsbedarf
Ableitung erforderlicher Daten * Validierung des Informations-
bedarfs durch Entscheider bzw.
Prototyping
* Management der
Informationsbedarfe
* Methodik

* Situative Aspekte

Henderson | e Entscheidungsorientierter Ansatz | ® Dokumentation fiir IT und

und West zur Gestaltung von Manage- Fachabteilung
1979 ment-Informations-systemen * Ubereinstimmung Quellsystem
* Prozess zur Definition unter- und fachlicher Informationsbe-
nehmenskritischer darf
Entscheidungen * Validierung des Informations-
bedarfs durch Entscheider bzw.
Prototyping
* Management der Informations-
bedarfe
* Methodik

* Situative Aspekte

Howardund | « Ableitung einzelner * Dokumentation fiir IT und

Morgenroth Informationsbedarfe fiir Fachabteilung

1968 Fithrungskrifte * Ubereinstimmung Quellsystem
und fachlicher
Informationsbedarf

* Validierung des Informations-
bedarfs durch Entscheider bzw.
Prototyping

* Management der
Informationsbedarfe
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Kivijari
1997

Fachliches Rahmenwerk fiir die
Gestaltung eines Entscheidungs-
unterstiitzungssystems

Dokumentation fiir IT und
Fachabteilung
Ubereinstimmung Quellsystem
und fachlicher Informationsbe-
darf

Validierung des Informations-
bedarfs durch Entscheider bzw.
Prototyping

Management der
Informationsbedarfe

Methodik

Situative Aspekte

Mayer 1999

Identifikation und Gewichtung
strategischer Erfolgsfaktoren
Ansatz zur Ableitung des
Informationsbedarfs auf
strategischer Fithrungsebene

Dokumentation fiir IT und
Fachabteilung
Ubereinstimmung Quellsystem
und fachlicher
Informationsbedarf
Validierung des Informations-
bedarfs durch Entscheider bzw.
Prototyping

Management der
Informationsbedarfe

Situative Aspekte

Munro und
Wheeler
1980

Feldstudie mit Anwendung der
Kombination aus Unternehmens-
zielen, Erfolgsfaktoren und
bestehenden Planungsprozessen

Dokumentation fiir IT und
Fachabteilung
Ubereinstimmung Quellsystem
und fachlicher
Informationsbedarf
Validierung des Informations-
bedarfs durch Entscheider bzw.
Prototyping

Management der
Informationsbedarfe

Situative Aspekte

Prakash und
Gosain2008

Ableitung der Informationsbe-
darfe aus organisatorischen
Entscheidungen

Umwandlung der Organisations-
perspektive auf die
Technikperspektive

Ubereinstimmung Quellsystem
und fachlicher
Informationsbedarf
Validierung des Informations-
bedarfs durch Entscheider bzw.
Prototyping

Management der
Informationsbedarfe

Situative Aspekte

Shanks und
Darke 1999

Methode zur Entwicklung von
Unternehmensdatenmodellen
Entwicklung von
Visualisierungsmechanismen

Ubereinstimmung Quellsystem
und fachlicher
Informationsbedarf
Management der
Informationsbedarfe

Methodik

Situative Aspekte
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Strauch Methodische Vorgehensweise Gewinnung des
2002; zur Informationsbedarfsanalyse Informationsbedarfs
Strauch und Beschreibung von Techniken, Ubereinstimmung Quellsystem
Winter Einzelaktivitidten und Rollen und fachlicher
2002; Win- Informationsbedarf
ter und Validierung des Informations-
Strauch bedarfs durch Entscheider bzw.
2003 Prototyping
Management der
Informationsbedarfe
Situative Aspekte
Volonino Methode zur Bestimmung Dokumentation fiir IT und
und Watson erforderlicher Informationen fiir Fachabteilung
1991; die Ausfithrung strategisch Ubereinstimmung Quellsystem
Watson und wichtiger Prozesse und fachlicher
Frolick Entwicklung organisatorischer Informationsbedarf
1993; MaBnahmen Validierung des Informations-
Watson et bedarfs durch Entscheider bzw.
al. 2004 Prototyping
Situative Aspekte
Wetherbe Ursachenforschung fiir die Dokumentation fiir IT und
1991 Nichterfiillung von Fachabteilung
Informationsbedarfen von Ubereinstimmung Quellsystem
Fithrungskriften und fachlicher
Vorstellung von Losungsansat- Informationsbedarf
zen wie strukturierte Interviews Validierung des
etc. Informationsbedarfs durch
Entscheider bzw. Prototyping
Management der
Informationsbedarfe
Methodik
Situative Aspekte

Alle Ansitze beriicksichtigen wichtige Teilaspekte des im Rahmen dieser Arbeit
entwickelten IPE-Modells. Eine ganzheitliche Sicht, die die Elemente IT, Fachabtei-
lung bzw. Organisation und Unternehmensstrategie abdeckt, kann nicht gefunden
werden. Demzufolge besteht die Notwendigkeit der Entwicklung eines entschei-
dungsprozessorientierten Modells, das auf den Ergebnissen der Informationsbedarfs-
analyse basiert. Insbesondere der fehlende Bezug zum taktischen Planungs- und Ent-

scheidungsprozess begriindet diesen Handlungsbedarf.
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Anhang

Anhang 4

Auswahl und Klassifizierung von Softwareanbietern im Bereich S&OP

S&OP Software Lésungen
SAP i ) SAP
Reife- Arkieva| IBM .. | TXTe- oM Oracle o River Smart |o, .,
grad ABPVC\)/& (SccC) | Cognos JDA | Jonova | Kinaxis solutions| Partners | IBP Quintiq Logic Hgggp& Ops dge| WAM

Stufe 1

Stufe 2

Stufe 3

Stufe 4

Die Reifegradstufen wurden gemidf3 folgender Inhalte in Bezug auf prozessuale und

technologische Unterstiitzung gepriift.

Stufe 1: Erstellung des Ressourcengrobplans

Stufe 2: Harmonisierung des Absatz- und Ressourcengrobplans
Stufe 3: Durchfiihrung von Profitabilititsanalysen

Stufe 4: Kombination aus Preisanpassungen und Risikoanalysen

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 209






Quellenverzeichnis

[ADAMO6]

[AFFO08]

[AMBR09]

[ANGE09]

[BAGH09]

[BALLOO]

[BAMBOS]

[BAMBI2]

[BANG09]

[BARRI0]

[BEAOG]

[BECKO04]

[BECKO8]

Adam, D.: Planung und Entscheidung. Modelle — Ziele — Methoden.
4. Aufl., Gabler, Wiesbaden 1996.

Affonso, R. et al.: Sales and operations planning: the supply chain
pillar. In: Production Planning & Control 19 (2008) 2, S. 132-141.

Ambrosini, V.; Bowman, C.: What are Dynamic Capabilities and Are
They a Useful Construct in Strategic Management? In: International
Journal of Management Review 11 (2009) 1, S. 29-49.

Angermann, A. : Entscheidungsmodelle. In Angermann, A.:
Industrielle Planungsrechnung. Band 1, Nowack, Frankfurt a.M.
1963.

Baghai, M. et al.: Is Your Growth Strategy Flying Blind? In: Harvard
Business Review, Harvard 87 (2009) 5, S. 86-96.

Ballenstiefen, K.: Informationsplanung im Rahmen der Konzeption
von Executive Information Systems (EIS). Theoretische Analyse,
empirische Untersuchung und Entwicklung von Losungsansétzen.
Josef Eul Verlag, K&ln 2000.

Bamberg, G. et al.: Betriebswirtschaftliche Entscheidungslehre. 14.
Aufl., Vahlen, Miinchen 2008.

Bamberger, I.; Wrona, T.: Strategische Unternehmensfiihrung. 2.
Aufl., Vahlen, Miinchen 2012.

Bange, C. et al.: Performance Management — Current Challenges and
Future Directions. Business Application Research Center - BARC
GmbH, Wiirzburg 2009.

Barreto, I.: Dynamic Capabilities. A Review of Past Research and an
Agenda for the Future. In: Journal of Management 36 (2010) 1,
S. 256-280.

Bea, F. X.; Gobel, E.: Organisation: Theorie und Gestaltung, 3. Aufl.,
Lucius & Lucius, Stuttgart 2006.

Becker J., Schiitte R.: Handelsinformationssysteme, 2. Aufl. Verlag
Moderne Industrie, Frankfurt am Main 2004.

Becker, J.; Winkelmann, A.: Handelscontrolling. Optimale Informati-
onsversorgung mit Kennzahlen. 2. Aufl., Springer, Berlin 2008.

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung

211



[BECK11]

[BERG99]

[BETGOG6]

[BLEC09]

[BUHR75]

[BULL93]

[BUSC04]

[BOCCB82]

[CHAMO6]

[CHANI1]

[CHOI11]

[CHOPO7]

[CHRIOS5]

[DAVIO6]

Becker, W. et al.: Business Intelligence und Business Intelligence
Tools. In: Zeitschrift fiir Planung & Unternehmenssteuerung 21 (2011)
2,S.223-232.

Berger, U.; Bernhard-Mehlich, I.: Die Verhaltenswissenschaftliche
Entscheidungstheorie. In: Kieser (Hrsg.): Organisationstheorien. 3.
Aufl., Kohlhammer, Stuttgart 1999, S. 133-168.

Betge, D.: Koordination in Advanced Planning and Scheduling-
Systemen, Gabler, Wiesbaden 2006.

Blecken, A.: A Reference Task Model for Supply Chain Process of
Humanitarian Organisations. Dissertation, In: http://digital.ub.uni-
paderborn.de/hs/download/pdf/1361?originalFilename=true
Erstellungsdatum September 2009.

Buhr, M.; Klaus, G.: Philosophisches Worterbuch. 11. Aufl. VEB
Verlag Enzyklopédie, Leipzig 1975.

Bullinger, H.-J. (Hrsg.) et al.: Fiihrungsinformationssysteme (FIS).
Ergebnisse einer Anwender- und Marktstudie. FBO, Baden-Baden
1993.

Busch, A.; Dangelmaier, W. : Integriertes Supply Chain Management
— ein koordinationsorientierter Uberblick. In: Busch, A.; Dangelmaier,
W. (Hrsg.): Integriertes Supply Chain Management. 2. Aufl., Gabler,
Wiesbaden 2004, S. 1-24.

Boccara, P.: Studien {iber "Das Kapital". Verlag Marxistischer Blitter,
Frankfurt 1982.

Chamoni, P.; Gluchowski, P: Analytische Informationssysteme —
Einordnung und Uberblick. In: Analytische Informationssysteme. Bu-
siness Intelligence-Technologie und -Anwendungen, 3. Aufl.,
Springer, Berlin et al. S. 3-22.

Chandler, N.; Van Decker, J: Magic Quadrant for Corporate
Performance Management Suites. Gartner 2011.

Choi, F. D. S.; Meek, G. K.: International Accounting. 7. Aufl.,
Pearson, Boston et al. 2011.

Chopra, S.; Meindl, P.: Supply Chain Management. Strategy Planning
& Operation, 3. Aufl., Pearson, Upper Saddle River 2007.

Christopher, M.: Logistics and supply chain management, creating
value-adding networks, 3. Aufl., Financial Times Prentice Hall,
Harlow 2005.

David, F. et al.: Advanced planning and scheduling systems in the
aluminium conversion industry. In: International Journal of Computer
Integrated Manufacturing 19 (2006) 7, S. 705-715.

212

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



Quellenverzeichnis

[DEEG10]

[DELF06]

[DOMS05]

[DOUG06]

[DREY09]

[ECON12a]

[ECON12b]

[EGGE96]

[EISE00]

[FEINO9]

[FENG10]

[FISH97]

[FLEI10]

Deeg, J. et al.: Integrale Steuerung von Organisationen. Oldenbourg
Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen 2010.

Delfmann, Patrick: Adaptive Referenzmodellierung. Methodische
Konzepte zur Konstruktion und Anwendung wiederverwendungsori-
entierter Informationsmodelle. Logos, Berlin 2006.

Domschke, W.; Scholl, A.: Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre.
3. Aufl., Berlin et al., Springer 2005.

Dougherty J; Gray, C.: Sales & Operations Planning — Best Practic-
es. Trafford Publishing, Oxford 2006.

Dreyer, H. C. et al.: Global supply chain control systems: a conceptual
framework for the global control center. In: Production Planning &
Control 20 (2009) 2, S. 147-157.

Economia48: Computergestiitzte Unternehmensplanung. In:
http://www.economia48.com/deu/d/computergestuetzte-
unternehmensplanung/computergestuetzte-unternehmensplanung.htm,
Informationsabfrage am 23.05.2012.

Economia48: Computergestiitztes Planungssystem. In:
http://www.economia48.com/deu/d/computergestuetztes-

planungssystem/computergestuetztes-planungssystem.htm, Informati-
onsabfrage am 23.05.2012.

Eggers, B.; Eickhoff, M.: Instrumente des strategischen Controlling.
Gabler, Wiesbaden 1996.

Eisenhardt, K.; Martin J.: Dynamic Capabilities. What are they? In:
Strategic Management Journal 21 (2000) 10-11, S. 1105-1121.

Feind-Just, C. et al.: Die Abbildung der Geschéftsabldufe in der
Prozessindustrie an ausgewéhlten Beispielen. Planungsprozesse als
Grundlage der Steuerung von Unternehmen. In: Griine, G. et al.
(Hrsg.): SAP® Consulting: Innovative Gestaltung von
Geschiftsprozessen in der Prozessindustrie. dpunkt.verlag,
Heidelberg 2009, S. 98-149.

Feng, Y. et al: Simulation and performance evaluation of partially and
fully integrated sales and operations planning. In: International Journal
of Production Research 48 (2010) 19, S. 5859-5883.

Fisher, M. L.: What is the Right Supply Chain for Your Product? In:
Harvard Business Review, 75 (1997) 2, S. 105-116.

Fleischmann, B. et al.: Advanced Planning. In: Stadtler, H. et al.
(Hrsg.): Supply Chain Management und Advanced Planning.
Konzepte, Modelle und Software. Springer Verlag, Berlin-Heidelberg

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 213



[FORR61]

[GADAOS]

[GAITI2]

[GLUCOS]

[GRAU10]

[GREI06]

[GROC74]

[GRON10]

[GUTE29]

[GUTEGS]

[GUNTO9]

[HAHNO1]

[HAHN12]

[HAMA09]

2010, S. 89-124.
Forrester, J. W.: Industrial Dynamics. Wiley, Cambridge et al. 1961.

Gadatsch, A.: Grundkurs Geschiftsprozess-Management. Methoden
und Werkzeuge fiir die IT-Praxis. 5. Aufl., Vieweg, Wiesbaden 2008.

Gaitanides, M.: Prozessorganisation, 3. Aufl., Vahlen, Miinchen 2012.

Gluchowski, P. et al.: Management Support Systeme und Business
Intelligence. Computergestiitzte Informationssysteme fiir Fach- und
Fiihrungskrifte. 2. Aufl., Springer, Berlin 2008.

Grauer, M. et al.: Real-Time Enterprise — Schnelles Handeln fiir
produzierende Unternehmen. In: Wirtschaftsinformatik &
Management 05 (2010), S. 40-45.

Greiner, O.: Der unerkannte Feind: Wie Budgets die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen verringern.

In: Gleich, R. et al.: Planungs- und Budgetierungsinstrumente.
Haufe, Miinchen 2006, S. 11-22.

Grochla, E.: Das Konzept des Kolner Integrationsmodells. In: Grochla,
E.; Bischoff, R. (Hrsg.): Integrierte Gesamtmodelle der Datenverarbei-
tung. Entwicklung und Anwendung des Kolner Integrationsmodells
(KIM). Hanser, Miinchen 1974, S. 35-46.

Gronau, N.; Kurbel, Karl (Hrsg.): Enterprise Ressource Planning.
Architektur, Funktionen und Management. 2. Aufl., Oldenbourg
Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen 2010.

Gutenberg, E.: Die Unternehmung als Gegenstand betriebswirtschaft-
licher Theorie. Spaeth & Linde, Berlin 1929.

Gutenberg, E.: Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre. Band 1: Die
Produktion, 11. Aufl., Springer, Berlin et al. 1965.

Giinther, H.-O.; Tempelmeier, H.: Produktion und Logistik, Springer,
8. Aufl., Berlin-Heidelberg 2009.

Hahn, D.; Hungenberg, H.: PuK — Wertorientierte
Controllingkonzepte, 6. Aufl., Gabler, Wiesbaden 2001.

Hahn, G. J.; Kuhn, H.: Designing decision support systems for
value-based management: A survey and an architecture. In: Decision
Support Systems 53 (2012) 3, S. 591-598.

Hamann, M.; Giinther, T. W.: Was ist ein Planungssystem? — Ein
Metamodell zur Beschreibung von Planungssystemen als Basis fiir die
empirische Planungsforschung. In: Zeitschrift fiir Planung und
Steuerung, 20 (2009) 2, S. 143-173.

214

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



Quellenverzeichnis

[HARS94]

[HELFO7]

[HEVNO04]

[HORTSS]

[HORV09]

[HUNG11]

[INKR11]

[INMO96]

[ITWI13]

[IVANI0]

[IVERI10]

[JACO90]

[JACOO09]

[JARI93]

[JONS07]

Hars, A.: Referenzdatenmodelle. Grundlagen effizienter
Datenmodellierung. Gabler, Wiesbaden 1994.

Helfat, C., E. et al.: Dynamic Capabilities. Understanding Strategic
Change In Organizations. Blackwell Publishing Ltd., Malden et al.
2007.

Hevner, A. R. et al: Design Science in Information Systems Research.
In: MIS Quarterly 28 (2004) 1, S. 75-105.

Horton, F. W.: Information Resources Management: Harnessing
information assets for productivity gains in the office, factory, and
laboratory. Prentice-Hall, New Yersey 1985.

Horvath, P.: Controlling. 11. Aufl., Vahlen, Miinchen 2009.

Hungenberg, H.: Strategisches Management in Unternehmen. Ziele —
Prozesse — Verfahren. 6. Aufl., Gabler, Wiesbaden 2011.

InkriTpedia: Informationelle Revolution. In:

http://www.inkrit.de/e_inkritpedia/e_maincode/doku.php?id=
i:informationelle revolution, Informationsabfrage vom 02.12.2011.

Inmon, W. H.: Building the data warehouse. 2. Aufl., Wiley, New
York 1996.

ITWissen.info. In:

http://www.itwissen.info/definition/lexikon/Latenz-latency.html,
Informationsabfrage vom 15.01.2013.

Ivanov, D.; Solokov, B.: Adaptive Supply Chain Management.
Springer Verlag, London 2010.

Ivert, L. K.; Jonson, P.: The potential benefits of advanced planning
and scheduling systems in sales and operations planning. In: Industrial
Management & Data Systems 110 (2010) 5, S. 659-681.

Jacob, H.: Grundlagen und Grundtatbestéinde der Planung im
Industriebetrieb. In: Jacob, H. (Hrsg.): Industriebetriebslehre,
Handbuch fiir Studium und Praxis. 4. Aufl., Gabler, Wiesbaden 1990,
S. 381-400.

Jacobs, R., F. et al.: Operations and Supply Management. 12. Aufl.,
McGraw-Hill, Boston et al. 2009.

Jarillo, J. C.: Strategic Networks. Creating the borderless organization.
Butterworth-Heinemann, Oxford et al. 1993.

Jonsson, P.: Applying advanced planning systems for supply chain
planning: three case studies. International Journal of Physical
Distribution and Logistics Management, 37 2010 (10), S. 816-834.

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 215



[KANNOS]

[KAMMI10]

[KEEN78]

[KEMP99]

[KEMP10]

[KIES92]

[KILG73]

[KILG10]

[KLAUO07]

[KLAUOS]

[KOSI76]

[KOTO98]

[KRCMO5]

[KRISI1]

Kannegiesser, M.; Value Chain Management in the Chemical
Industry. Physica, Heidelberg 2008.

Kammler-Burrak, A.: Kosten- und Ergebnisrechnung als integriertes
Gesamtsystem. In: Gleich, R. et al.: Der Controlling Berater Band 7.
Moderne Kosten- und Ergebnissteuerung, Haufe, Freiburg et al. 2010,
S. 27-48.

Keen, P. G. W.; Scott Morto M. S.: Decision Support Systems. An
organizational perspective. Addison-Wesley, Reading 1978.

Kemper, H. G.: Architektur und Gestaltung von Management-
Unterstiitzungs-Systemen — Von isolierten Einzelsystemen zum
integrierten Gesamtansatz. Teubner, Stuttgart 1999.

Kemper, H. G. et al.: Business Intelligence — Grundlagen und
praktische Anwendungen. Eine Einfithrung in die IT-basierte
Managementunterstiitzung. 3. Aufl., Springer, Wiesbaden 2010.

Kieser, A.; Kubicek, H.: Organisation, 3. Aufl., Gruyter, Berlin et al.
1992.

Kilger, W.: Optimale Produktions- und Absatzplanung. Westdeutscher
Verlag, Opladen 1973.

Kilger, C.; Wagner, M.: Demand Planning. In: Stadtler, H. et al.
(Hrsg.): Supply Chain Management und Advanced Planning.
Konzepte, Modelle und Software. Springer Verlag, Berlin-Heidelberg
2010, S. 153-184.

Klaus, P.: Zum besseren Unternehmen. In: Klaus, P. et al. (Hrsg.):
Steuerung von Supply Chains. Strategien — Methoden — Beispiele.
Gabler, Wiesbaden 2007, S. 1-26.

Klaus, P.; Krieger, W. (Hrsg.): Gabler Lexikon Logistik. Management
logistischer Netzwerke und Fliisse. 4.Aufl., Gabler, Wiesbaden 2008.

Kosiol, E.: Organisation der Unternehmung, 2. Aufl., Gabler,
Wiesbaden 1976.

Kotonya, G.; Sommerville, I.: Requirements Engineering. Processes
and Techniques. Wiley, New York et al. 1998.

Krcemar, H.: Informationsmanagement. 4. Aufl., Springer, Berlin et al.
2005.

Kristianto, Y. et al.: Advanced planning and scheduling with
collaboration process in agile supply and demand networks.
In: Business Process Management Journal 17 (2011) 1, S. 107-126.

216

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



Quellenverzeichnis

[KUPPO1]

[LABI11]

[LAUDI0]

[LEIS96]

[LUHM95]

[MACHI10]

[MAKROS]

[MARTO7]

[MART11]

[MAYEI11]

[MAYRS7]

[MEHLO2]

[MENTO1]

[MENTO7]

[MERT02]

[MERT04]

[MERTO09]

Kiipper, H.-U.: Controlling. Konzeption, Aufgaben und Instrumente.
3. Aufl., Schéffer-Poeschel, Stuttgart 2001

Labitzke, N.: Wertorientierte Simulation zur taktischen Planung
logistischer Prozesse der Stahlherstellung. Gabler, Wiesbaden 2011.

Laudon, K. C. et al.: Wirtschaftsinformatik. Eine Einfiihrung. 2. Aufl.,
Pearson, Miinchen 2010.

Leisten, R.: Iterative Aggregation und mehrstufige Entscheidungsmo-
delle, Physica-Verlag, Heidelberg 1996.

Luhmann, N.: Social Systems. Stanford University Press, Stanford
1995.

Macharzina, K.; Wolf, J.: Unternehmensfiihrung. Das internationale
Managementwissen. 7. Aufl., Gabler, Wiesbaden 2010.

Makridakis, S. et al.: Forecasting. Methods and Applications. 3. Aufl.,
John Wiley & Sons, New York 1998.

Martin, J. W.: Lean Six Sigma for Supply Chain Management. The
10-Step Solution Process. McGraw-Hill, New York 2007.

Wolfgang Martin Performance Management und Analytik. Business
Intelligence trifft Business Process Management. Whitepaper,
Januar 2011.

Mayer, H.; Steinecke, N.: [S-gestiitzte Fritherkennungssysteme.
In: WISU 40 (2011) 4, S. 504-508.

Mayr, H.C. et al.: Datenbankentwurf. In: Lockemann, P. C.; Schmidt
J.W. (Hrsg.): Datenbank-Handbuch. Berlin. Springer 1987,
S. 481-557.

Mehlhorn, A.: Effizientes Wertschopfungsmanagement. Deutscher
Universitits-Verlag, Wiesbaden 2002.

Mentzer, J. T. et al.: Defining supply chain management.
In: Journal of Business Logistics 22 (2001) 2, S. 1-25.

Mentzer, J. T. et al.: Demand Management. In: Mentzer, J. T. et al.
(Hrsg.): Handbook of Global Supply Chain Management. Sage
Publications, Thousand Oaks at al. 2007, S. 65-86.

Mertens, P.; Barbian, D.: Studienfiihrer Wirtschaftsinformatik.
Vieweg, Braunschweig et al. 2002.

Mertens, P. et al.: Grundziige der Wirtschaftsinformatik. 8. Aufl.,,
Springer, Berlin et al. 2004.

Mertens, P.; Meier, M. C.: Integrierte Informationsverarbeitung 2.
Planungs- und Kontrollsysteme in der Industrie. 10. Aufl., Gabler,

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung

217



Wiesbaden 2009.

[MESA70] Mesarovic, M. D. et al.: Theory of Hierarchical, Multilevel Systems,
Academic Press, New York et al. 1970.

[MEYRO00] Meyer, M.: Organisatorische Gestaltung des unternehmensweiten Data
Warehousing — Konzeption der Rollen, Verantwortlichkeiten und
Prozesse am Beispiel einer Schweizer Universalbank, Dissertation
Universitit St. Gallen, St. Gallen 2000.

[MEYRI10] Meyr, H. et al.: Struktur der Advanced Planning Systeme. In: Stadtler,
H. et al. (Hrsg.): Supply Chain Management und Advanced Planning.
Konzepte, Modelle und Software. Springer Verlag, Berlin-Heidelberg
2010, S. 125-134.

[MILLO2]  Miller, T.: Hierarchical Operations and Supply Chain Planning,
Springer London 2002.

[MULTO00]  Multhaupt, M.: Data Mining und Text Mining im strategischen Con-
trolling. Shaker Verlag, Aachen 2000.

[NORD31] Nordsieck, F.: Grundprobleme und Grundprinzipien der Organisation
des Betriebsaufbaus. In: Die Betriebswirtschaft 24 (1931) 6,
S. 158-162.

[OEHLO6]  Oehler, K.: Corporate Performance Management mit Business
Intelligence Werkzeugen. Hanser, Miinchen 2006.

[OSTE10]  Osterle, H. et al.: Memorandum zur gestaltungsorientierten
Wirtschaftsinformatik. In: Picot, A.: Richtungsdiskussionen in der
Wirtschaftsinformatik. In: Schmalenbachs Zeitschrift fiir
betriebswirtschaftliche Forschung 62 (2010) 6, S. 662-679.

[PICOO01] Picot, A. et al.: Die grenzenlose Unternehmung. Information,
Organisation und Management. 4. Aufl., Gabler, Wiesbaden 2001.

[PICO08] Picot, A. et al.: Information, organization and management. Springer,
Berlin et al. 2008.

[POHLO8]  Pohl K.: Requirements Engineering — Grundlagen, Prinzipien,
Techniken. dpunkt, Heidelberg 2008.

[POLLS55]  Pollock, F.: Gruppenexperiment. Ein Studienbericht. Européische
Verlagsanstalt, Frankfurt 1955.

[PORTS85]  Porter, M. E.: Competitive Advantage. Creating and sustaining
superior performance. The Free Press, New York 1985.

[POWEL1] Powell, T. C.; et al.: Behavioral Strategy. In: Strategic Management
Journal 32 (2011) 13, S. 1369-1386.

[REIB06] C. Reibis: Zieloptimale Jahresabschlussplanung durch Einsatz
mehrperiodiger bilanzpolitischer Entscheidungsmodelle. In: Zeitschrift

218 Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



Quellenverzeichnis

[RHODOO]

[RHOD10]

[RICH72]

[RUDB09]

[SCHE97]

[SCHI10]

[SCHM63]

[SCHMOS]

[SCHR99]

[SCHU9S]

[SCHUOS]

[SCHUOS]

[SCHW00]

fiir Planung & Unternehmenssteuerung 17 (2006) 1, S. 99-122.

Rhode, J. et al.: Die Supply Chain Planning Matrix. In: PPS
Management 5 (2000) 1, S. 10-15.

Rhode, J.; Wagner, M.: Master Planning. In: Stadtler, H. et al. (Hrsg.):
Supply Chain Management und Advanced Planning. Konzepte, Mo-
delle und Software. Springer Verlag, Berlin-Heidelberg 2010,
S.185-206.

Richardson, G. B.: The organization of industry. In: The Economic
Journal 82 (1972) 327, S. 883-896.

Rudberg, M.; Thulin, J.: Centralised supply chain master planning
employing advanced planning systems. In: Production Planning &
Control 20 (2009) 2, S. 158-167.

Scheer, A.-W.: Wirtschaftsinformatik. Referenzmodelle fiir industriel-
le Geschéftsprozesse, 7. Aufl., Springer, Berlin et al. 1997.

Schirmer, F.; Zietsche K.: Dynamic Capabilities: Das Dilemma von
Stabilitdt und Dynamik aus organisationspolitischer Perspektive. In:
Barthel, E. et al (Hrsg.): Integriertes Kompetenzmanagement im
Spannungsfeld von Innovation und Routine. Waxmann Verlag GmbH,
Miinster 2010, S. 15-44.

Schmalenbach, E.: Kostenrechnung und Preispolitik. 8. Aufl.,
Westdeutscher Verlag, Koln 1963.

Schmelzer, H. J.; Sesselmann, W.: Geschéftsprozessmanagement in
der Praxis. 6 Aufl., Carl Hanser Verlag, Miinchen 2008.

Schreydgg, G.: Organisation: Grundlagen moderner
Organisationsgestaltung, 3. Aufl., Wiesbaden 1999.

Schiitte, R.: Grundsitze ordnungsgeméler Referenzmodellierung.
Konstruktion konfigurations- und anpassungsorientierter Modelle,
Gabler, Wiesbaden 1998.

Schulte-Zurhausen, M.: Organisation. 4. Aufl., Vahlen, Miinchen
2005.

Schulze, C.: Hybride Modellierung operativer und analytischer Daten,
dargestellt am Beispiel des Precision Dairy Farming. In:
http://sundoc.bibliothek.uni-halle.de/diss-online/08/08H110/prom.pdf,
Erstellungsdatum vom 07.4.2008.

Schwarze, J.: Einfiihrung in die Wirtschaftsinformatik. 5. Aufl., Neue
Wirtschafts-Briefe Verlag, Herne 2000.

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 219



[SPRII2a]

[SPRII2b]

[STADI0]

[STAHO5]

[STAU06]

[STEI10]

[STRA02]

[STRO11]

[SYDO09]

[TEEC97]

[TEEC07]

Springer Gabler Verlag: Gabler Wirtschaftslexikon, Absatzplanung.

In:

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/3952/absatzplanung-
v7.html, Informationsabfrage vom 25.4.2012.

Springer Gabler Verlag: Gabler Wirtschaftslexikon, Finanzplanung.

In:

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/2951/finanzplanung-
v9.html, Informationsabfrage vom 25.4.2012.

Stadtler, H.: Supply Chain Management — Ein Uberblick. In: Stadtler,
H. et al. (Hrsg.): Supply Chain Management und Advanced Planning.
Konzepte, Modelle und Software. Springer Verlag, Berlin-Heidelberg
2010, S. 7-38.

Stahlknecht, P.; Hasenkamp, U.: Einfithrung in die Wirtschaftsinfor-
matik. Springer, Berlin 2005.

Staud, J.: Geschiftsprozessanalyse. Ereignisgesteuerte Prozessketten
und objektorientierte Geschiftsprozessmodellierung fiir Betriebswirt-
schaftliche Standardsoftware. 3. Aufl., Springer Verlag, Berlin et al.
2006.

Erweiterung des Supply Chain Operations Reference-Modells. Anfor-

derungen, Konzepte und Werkzeuge. Dissertation.

In: http://udoo.uni-muenster.de/downloads/userfiles/3/dissertation.pdf,
Erstellungsdatum vom Februar 2010.

Strauch B.; Winter R.: Vorgehensmodell fiir die Informationsbedarfs-
analyse im Data Warehousing. In: von Maur E.: Winter R. (Hrsg):
Vom Data Warehouse zum Corporate Knowledge Center. Physica,
Heidelberg 2002, S. 359-378.

Stroh, F. et al: Methodenunterstiitzung der Informationsbedarfsanalyse
analytischer Informationssysteme. Stand der Forschung,
Anforderungen aus der Praxis und Erweiterungspotenziale. In:
Wirtschaftsinformatik 53 (2011) 1, S. 37-48.

Sydow, J.; Méllering, G.: Produktion in Netzwerken. Make, Buy &
Cooperate. 2. Aufl., Vahlen, Miinchen 2009.

Teece, D. et al: Dynamic Capabilities and Strategic Management. In:
Strategic Management Journal 18 (1997) 7, S. 509-533.

Teece, D.: explicating dynamic capabilities: the nature and microfoun-
dations of (sustainable) enterprise performance. In: Strategic

220

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



Quellenverzeichnis

Management Journal 28 (2007) 13, S. 1319-1350.
[THOM97] Thome, R.: Arbeit ohne Zukunft? Vahlen, Miinchen 1997.

[THOMO6] Thome, R.: Grundziige der Wirtschaftsinformatik. Integration der In-
formationsverarbeitung in die Organisation von Unternehmen. Pearson
Studium, Miinchen 2006.

[THOMO7] Thome, R.: Integration der Informationsverarbeitung. In: WISU. Das
Wirtschaftsstudium 36 (2007) 5, S. 655-658.

[THOM12] Thomé, A. et al.: Sales and operations planning: A Research synthe-
sis. In: International Journal of Production Economics 138 (2012) 1,
S. 1-13.

[ULRI70] Ulrich, H.: Die Unternehmung als produktives soziales System. 2.
Aufl., Verlag Haupt, Bern 1970.

[ULRIS81] Ulrich, H. (1981): Die Betriebswirtschaftslehre als anwendungsorien-
tierte Sozialwissenschaft. In: Geist, M. N., Kohler, R. (Hrsg.): Die
Fithrung des Betriebes. Poeschel, Stuttgart 1981, S. 1-25.

[VOLLO8]  Vollmuth, H. J.: Controlling-Instrumente von A-Z. 7. Aufl., Haufe,
Freiburg et al. 2008.

[VOBO01] VoB, S.; Gutenschwager, K.: Informationsmanagement. Springer,
Berlin et al. 2001.

[WANGI12] Wang, J.-Z. et al.: Advanced sales and operations planning framework
in a company supply chain. In: International Journal of Computer
Integrated Manufacturing 25 (2012) 3, S. 248-262.

[WEBEO6] Weber, J.; Schiffer, U.: Einflihrung in das Controlling. 11. Aufl.,
Schéffer-Poeschel, Stuttgart 2006.

[WIER02]  Wiers, V. C. S.: A case study on the integration of APS and ERP in a
steel processing plant. In: Production Planning & Control 13 (2002) 6,
S. 552-560.

[WILDO07]  Wilde, T.; Hess, T.: Forschungsmethoden der Wirtschaftsinformatik.
Eine empirische Untersuchung. In: Wirtschaftsinformatik 49 (2007) 4,
S. 280-287.

[WITT59]  Wittmann, W.: Unternehmung und unvollkommene Information.
Westdeutscher Verlag, Opladen 1959.

[YOUNG68] Young, S.: Organization as a total system. In: Young, S.: Manage-
ment: A decision-making approach. Dickenson, California 1968.

[ZAEP84]  Zipfel, G.; Gfrerer, H.: Sukzessive Produktionsplanung.
Wirtschaftsstudium (1984) 4, S. 235-241.

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 221



[ZARNO4] Zarnekow, R.; Brenner, W.: Integriertes Informationsmanagement:
Vom Plan, Build, Run zum Source, Make, Deliver. In: Zarnekow, R.
et al. (Hrsg.): Informationsmanagement. dpunkt.verlag, Heidelberg
2004, S. 3-24.

[ZOLLO02]  Zollo, M.; Winter, S.: Deliberate Learning and the Evolution of Dy-
namic Capabilities. In: Organization Science 13 (2002) 3, S. 339-351.

222 Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Bausteine der integrierten Informationsverarbeitung...........c.cceevvevvenieieieneeceencnenenne. 12
Abbildung 2: Latenzzeiten bei der Entscheidungsfindung............ccoocoeviriiniicieniiieeieeeeeee e 15
Abbildung 3: Reduktion des Informationsgehalts.............cccoecierieiirieniiiiee e 17
Abbildung 4: Methodenprofil der Wirtschaftsinformatik ...........ccccocevininininininininiccccee, 20
Abbildung 5: Aufbau der ATDEIt .......cceeviiiieiiiiee ettt e 23
Abbildung 6: EntscheidungSfindungSproZess .........ccuecueeieriieienieieriieeeseeniesee e sie e eeeae s seeenes 43
Abbildung 7: Generisches Modell eines Planungsprozesses ........c..ocvevvereerverienenieenieeiesieeeeseeeeeseeenns 44
Abbildung 8: Informationssysteme zur Entscheidungsunterstitzung .............ccoeeveeereeieniecieneeseeennne, 46
Abbildung 9: Horizontale und vertikale INteZration ...........c.eceeierierierienienie et 52
Abbildung 10: Datenfliisse in Data Warehouse-SyStemMen ...........cccccvevuereerierienenieieeieseeveseeeeeeeeenns 57
ADDILAUNG 11 SCP-IMALIIX ...vieuieiieieeiieieeieetesitesteeete e e teteessesseeseesseessesseessesseensesssessesssessesssanseensenseenes 60
Abbildung 12: Grundlegende Struktur eines hierarchischen Planungssystems ...........cccccecceceverennenne. 63
Abbildung 13: Dekompositionsverfahren von Entscheidungsmodellen.............ccccoeeveveniiinincncnenne. 64
Abbildung 14: Planungsebenen der hierarchischen Absatz- und Produktionsplanung..............c..c....... 65
Abbildung 15: Dekomposition eines komplexen Realproblems............ccocevenirenenicrieiiineeneinencnee. 66
Abbildung 16: Hierarchischer Bezugsrahmen zur Prozessgestaltung in der Supply Chain.................. 68
Abbildung 17: Kernelemente der Absatz- und Produktionsplanung...............cceecveevereecieniecieneeniennnnn 74
Abbildung 18: Informationspyramide im S&OP ........ceccieriieiiirieiieieeeeee et 75
Abbildung 19: Betriebswirtschaftliche und Informationstechnologische Verbindung......................... 81
Abbildung 20: Zusammenspiel der Komponenten des IPE ..........cccccoviviiiiiiieniiieeeeeeeeee e 83
Abbildung 21: Vom Prozess zum GesSChaftSProZess.........ccvevverievierieniiiieie et 92
Abbildung 22: Komponenten eines GeSChAftSPIroZesSes.......ccuvruieirrieriirierieiiesie e 93
Abbildung 23: MOdelliEerUNGSPIOZESS ......ccuverveieieieeiieieeieteetesteeteseeeeeseeensesstessesssessesssesseessesseensenseenes 95
Abbildung 24: InformationSteilMEnGeN ...........ccveruieieriieieniieieee ettt ettt sae e esaesteeaesseenseeseenes 99
Abbildung 25: Vorgehensmodell der Informationsbedarfsanalyse im Data Warehousing................. 105
Abbildung 26: Schritte des prozessorientierten Datenbankentwurfs .........c..cocooevenerenienineiinincnnens 108
Abbildung 27: Prozess der Absatz- und Ressourcengrobplanung ..............ccoecveevevvrcieniicienensieseennens 116
Abbildung 28: Rahmenwerk aus der Literaturrecherche, ...........ccoeveieriieieniiienececeeeee e 119
Abbildung 29: Rahmenwerk fiir S&OP in der Supply Chain, ........ccceecveerieieniirienieieeeeseeie s 121
Abbildung 30: Zusammenhang der Komponenten im IPE-System ...........cocoocevenenincnienineiincncnnens 126
Abbildung 31: IPE-Vorgehensmodell zur Standardisierung der situativen Entscheidungen.............. 129
Abbildung 32: Architektur des IPE-SYStemMS .........ccceevueriiriieriieieeiieieeieee et sre e sse e sneenaens 133
Abbildung 33: Prozesse und Informationssysteme im IPE...........cccccoeiiriieienieienceeceeceee e 135
Abbildung 34: Berechnungen in der mittelfristigen Produktions- und Absatzplanung...................... 137
Abbildung 35: Koordinative und kollaborative Geschéftsprozesse in APS1......c..cocooeviiviiieiincncnnens 138
Abbildung 36: Riickkopplungszyklen im IPE............cccoooiiiiiiiiiiieieiecieeeee e 141
Abbildung 37: Prozess der wertbasierten Absatz- und Produktionsplanung ............cccccoeevevvnvinnennnns 143
Abbildung 38: Sequentieller Hauptprozess des IPE-SyStems.........cccoecveevieieriieienieienieeie e 144
Abbildung 39: Prozesselemente des Sub-Prozesses ,,Ausfiihrung der Absatzplanung®..................... 146
Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 223



Abbildung 40:
Abbildung 41:
Abbildung 42:
Abbildung 43:

Abbildung 45:
Abbildung 46:
Abbildung 47:
Abbildung 48:
Abbildung 49:
Abbildung 50:
Abbildung 51:
Abbildung 52:

Prozesselemente des Sub-Prozesses ,,Validierung der Absatzplanung™..................... 147
Prozesselemente des Sub-Prozesses ,,Ausfiihrung der Ressourcengrobplanung®...... 149
Prozesselemente des Sub-Prozesses ,,Validierung der Ressourcengrobplanung®...... 150
Prozesselemente des Sub-Prozesses ,,Ausfiihrung der wertbasierten Planabstimmung*

...................................................................................................................................... 152
Prozesselemente des Sub-Prozesses ,,Validierung der wertbasierten Planabstimmung*

...................................................................................................................................... 152
Betriebliche Auswirkungen der Informationsiiberflutung ..........c.ccecevvevievieiencncnnne. 161
Einordnung des IPE-Prozesses in die Entscheidungs- und Ausfithrungshierarchien . 162
Zusammenhang der Informationsarten im IPE ..........c.cocooiiinininininincicece, 165
Dimensionen und Hierarchien in der Absatzplanung ...........ccecevievienieieneenieneennns 181
Prozessorientierte Datenmodellierung ...........coceevieeviieniiiiienienieieeeeec e 183
Relevante Validierungsprozesse fiir die Erstellung der Entscheidungs-Cockpits ...... 184
Entscheidungs-Cockpit je HauptProZess.......cverveeeeerireieniieieieeieseeeie e eee e esaesieennens 185
Organisatorische Einordnung des IPE-Managers ..........cccoccvevveeieniieienieseeneeeieseeennns 193

224

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



Tabellenverzeichnis

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1:
Tabelle 2:
Tabelle 3:
Tabelle 4:
Tabelle 5:
Tabelle 6:
Tabelle 7:
Tabelle 8:
Tabelle 9:
Tabelle 10
Tabelle 11

Tabelle 12:
Tabelle 13:
Tabelle 14:
Tabelle 15:
Tabelle 16:
Tabelle 17:
Tabelle 18:
Tabelle 19:
Tabelle 20:
Tabelle 21:
Tabelle 22:
Tabelle 23:
Tabelle 24:
Tabelle 25:
Tabelle 26:

Auswirkungen volatiler Absatzmérkte auf die Produktionswirtschaft ...........ccccocceceveninene. 8
Kategorisierung des Forschungsvorhabens ...........ccccocvirireninininencniciccciceecececee 21
Steuerungsprobleme in Unternehmen ...........ccocveeveririieiieiieeieie e 31
Auswirkungen der Entscheidungstheorie auf den Planungsprozess ..........c.cccceceeeeeencncnnens 33
Daten- und Zugriffscharakteristika operativer Anwendungssysteme ..........c.cccceceeeeeerennnn 55
Aufgabenkategorien und deren Charakteristika im ERP-System ........c..cccccecvviininincnnns 58
Systematisierung betriebswirtschaftlicher Kennzahlen ...........c.ccocoeviiineniiininninincnens 98
Elemente der Umsetzung einer Informationsbedarfsanalyse ...........c.ccoceevevvenievieiiencnenne. 101
Ansitze und -methoden fiir die Informationsbedarfsanalyse...........ccccceevevvrienenienirennnne. 103
: Eingesetzte Methoden bei der Entwicklung des IPE ..........cocoiiininininiiiiiiiiccns 104
: APS-Systemunterstiitzung im Planungsprozess........c..coceveevvereenienienieneenieneeneeeeneennes 114
Z1€1E deS SEOP ...ttt 118
Dimensionale Einordnung der PlanungsdiSziplinen ............cccceevieeieriincienesienenieseenens 123
Betriebswirtschaftliche Aufgaben und Funktionen...........c.ccocevevenenenenicncnicneincncnens 142
Entscheidungssituationen im Prozess Absatzplanung.............ccceeveveriieieneeienescieneennens 155
Entscheidungssituationen im Prozess Ressourcengrobplanung.............ccoccveevevvnieneennns 156
Entscheidungssituationen im Prozess Finanzplanung............ccccoccvevevieieniicienenieseenenns 157
Prazise Entscheidungsarten in der Ressourcengrobplanung ............cccoocveeveeniiiniceneennnen. 159
Zuordnung der Information zur Informationsart..............cocceeerieiiniieniniininceneeieneenne. 166
Ermittlung des Informationsbedarfs...........c.cocoeciiiiininiiiiinnececeecee 168
Prozessinformationsnachfrage fiir die Absatzplanung............cccocvveveviiniieniiceneneneeens 174
Prozessinformationsnachfrage fiir die Ressourcengrobplanung ............ccccoeevevvrienennnns 175
Ermittlung der Prozessinformationsnachfrage fiir die Finanzplanung.............ccccccecenin. 178
Hierarchisierungsbeispiele flir DIMENSIONEN ........cccceceveririineniniinienienieieieeeeeieeeeeeiens 180
Einhaltung der Richtlinien zur gestaltungsorientierten Forschung...........c.ccccccecvvencnnns 187
Einordnung des Themas in das Forschungsparadigma ............cccccoecveviirieniiicienenieseennns 188

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung 225






Abklrzungsverzeichnis

bzw.
APS
AW
BI
BPMN
CFROI
CPM
CRM
DBMS
DCF
DP
DSS
EIS
EPK
EVAO
ERP
EUS
FUS
HW
IPE
IBP

IT

LI

MP
MIS
MRP
MRP 11
MSS
MUS
OLAP
OLTP
PZ
RGPM
S&OP
SC
SCM

beziehungsweise

Advanced Planning and Scheduling
Aktuelle Werte

Business Intelligence

Business Process Modelling Notation
Cashflow Return on Investment
Corporate Performance Management
Customer Relationship Management
Datenbankmanagementsystem
Discounted Cashflow

Demand Planning

Decision Support System

Executive Information Systems
Ereignisgesteuerte Prozesskette
Economic Value Added

Enterprise Resource Planning
Entscheidungsunterstiitzungssystem
Fithrungsunterstiitzungssysteme
Historische Werte

Integrierte Planung und Entscheidung
Integrated Business Planning
Informationstechnologie
Leistungsindikatoren

Master Planning

Management Information System
Material Requirements Planning
Manufacturing Ressource Planning
Management Support Systems
Management-Unterstiitzungs-System
Online Analytical Processing

Online Transactional Processing
Planzahlen
Referenzgeschiftsprozessmodell
Sales & Operations Planning

Supply Chain

Supply Chain Management

Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung

227



SCP Supply Chain Planung

SNM Supply Network Management

SNP Supply Network Planning

SRM Supplier relationship Management

vgl. vergleiche

Vvs. versus

z. B. zum Beispiel

228 Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte Planung



