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Vorwort

Die entscheidungsorientierte Sammlung, Aufbereitung und
Darstellung geschiftsrelevanter Informationen beschreibt in
wenigen Worten einen sowohl betriebswirtschaftlichen als auch
informationstechnischen Prozess, der unter dem abstrakten
Begriff der Business Intelligence gefasst wird. Dabei avancierte
diese Bezeichnung zu einem schnell gebrauchten Modewort, mit
dessen Umsetzung sich angeblich relativ simpel Management-
prozesse im Unternehmen modernisieren lassen, so dass in
kurzer Zeit wettbewerbsrelevante Zeit- und Kostenvorteile ent-
stehen.

Viele Veroffentlichungen zur Thematik der gestiitzten Unterneh-
mensfuhrung mit Business Intelligence konzentrieren sich einer-
seits auf eine Auswahl von Methoden, Instrumenten und Vor-
gehensweisen, um die angepriesenen Zeit- und Kostenvorteile
zu erreichen, andere beinhalten nur rein technische Aspekte der
Betrachtung, die aber einer fachlichen Sichtweise nicht gentigen.
Moderne Konzepte der Unternechmensfithrung, -steuerung und
kontrolle unterliegen dadurch der Gefahr, dass sie sowohl in
praxisorientierten als auch in wissenschaftlichen Publikationen
simplifiziert und ohne die Betrachtung bestehender Unzuling-
lichkeiten gegeniiber aktuellen Managementanforderungen und
Fallstricken dargestellt werden. Dies gilt auch, aber nicht nur, fir
vorherrschende betriebswirtschaftliche Konzepte unterschied-
licher Fuhrungsprinzipien und -mittel.

Vor dem Hintergrund der bisherigen Ausfithrungen haben wir
uns dafiir entschieden, ein Buch zu verfassen, welches nicht
lediglich betriebswirtschaftliche und informationstechnische
Themen isoliert betrachtet, sondern vielmehr den Mehrwert
gegentiber den aktuellen Marktbedirfnissen und der daraus
erforderlichen Kombination beider Themenkomplexe in der
Business Intelligence hervorhebt. Um diese Mangelerscheinung
bestehender Literatur und die daraus resultierende Informations-
liicke weiter zu schlieRen, widmet sich dieses Buch mit seinem
Themengebiet den betriebswirtschaftlichen Zusammenhingen,
um auf diesen auf-bauend die informationstechnischen Moglich-
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keiten unter dem gemeinsamen Begrift der Business Intelligence
zu erschlieRen. Ziel soll es sein, eine Kombination beider The-
menkomplexe zu erreichen, um zwischen den Erkenntnissen
der Unternehmensfithrung und dem Gebiet der Informatik eine
verbindende Briicke zu schlagen.

Wir wenden uns mit diesem Buch somit an Fuhrungskrifte
sowie Mitarbeiter im Bereich des Controlling und der IT, die sich
mit der Entwicklung sowie dem Einsatz und der Weiterentwick-
lung betriebswirtschaftlicher Fithrungsinformations- sowie Ent-
scheidungssysteme auseinandersetzen. Das vorliegende Buch
soll sich aber auch an der Lehre von Universititen und Fach-
hochschulen orientieren, um frithzeitig an ein komplexes
Thema heutiger Unternehmen heranzufihren.

Trotz der Vielfalt der Entwicklungen haben wir uns auferlegt,
den Umfang dieses Buches zu begrenzen und hoffen, damit
auch im Sinne unserer beschriebenen Zielgruppen gehandelt
zu haben. Das betrachtete Themengebiet hat sich besonders in
den letzten Jahren so dynamisch entwickelt, dass eine Veroffent
lichung nicht dazu geeignet ist, den jeweils letzten Stand der
Systeme im Einzelnen festzuhalten und darzustellen. Zu detail-
lierte Informationen wiren bereits beim Wechsel zum nichsten
Release des Softwareherstellers tiberholt und wiirden das Buch
tiberfrachten. Daher betrachten wir die Systeme auf einem
Abstraktionsniveau und verweisen an gegebener Stelle auf
weiterfithrende Informationen. Die technischen Details mag sich
der interessierte Leser aus den -White Papers<, Prisentationen
und Dokumentationen unterschiedlicher Anbieter beschaffen.

In der Informatik, der Wirtschaftsinformatik, der Betriebswirt-
schaft sowie der Praxis der Softwareentwicklung und Unter-
nehmensberatung hat sich eine Terminologie herausgebildet,
die von Anglizismen geprigt ist. Dies gilt inzwischen fiir wissen-
schaftliche Publikationen wie auch fiir verfugbares Informations-
material. Wir bitten den Leser um Verstindnis, dass wir, um die
Verbindung zu den Inhalten sicherzustellen, diesen Stil sowohl
im Text als auch in den Abbildungen nicht immer vermeiden
konnten.



Dieses Buch ist das Ergebnis einer intensiven Zusammenarbeit
in einem schnelllebigen Wirtschaftsumfeld. Fur die wertvollen
Hinweise, konstruktive Ideen, als auch anregende Diskussionen
bei einem derart innovativen Thema mdchten wir uns beson-
ders bei unseren Kollegen der Mummert Consulting AG Stefan
Blinkmann, Anton Tomic und Lars Schlomer bedanken. Ein
weiterer Dank gilt Herrn Dr. Reinald Klockenbusch vom Vieweg-
Verlag, dessen kritische Anmerkungen und akribische Kor-
rekturen zur gelungenen Veroffentlichung dieses Buches bei-
getragen haben.

Hamburg und Los Angeles, Dezember 2005

Heinz Dieter Knoll, Christoph Schulz-Sacharow
und Michael Zimpel
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Wandel im Unter-
nebmensumfeld

Mikro- und
Makroumfeld

Die neue Herausforderung fiir Unternehmen

Die Einsicht in die groRe Bedeutung einer effektiven Unterneh-
mensfihrung fiur die wirtschaftliche Entwicklung eines Unter-
nehmens in einem komplexen Wirtschaftsumfeld hat rasch das
Bedurfnis nach Verzahnung von Unternehmensstrukturen und
der Integration von externen Informationsbestinden geweckt.
Das folgende Kapitel betrachtet das mikro- und makrogetriebene
Spannungsfeld, in dem sich heutige Unternehmen befinden.

Unternehmen im Spannungsfeld

Unternehmen finden sich in einem wirtschaftlichen Umfeld
wieder, welches fortlaufend durch rechtlich, okonomisch, ¢ko-
logisch oder informationstechnisch getriebene Verinderungen
neue Anforderungen an die Flexibilitit von Fihrungsinstrumen-
ten und Informationssystemen stellt. Die Wirtschaftswelt unter-
liegt somit einem stetigen Wandel, der in den letzten Jahrzehn-
ten an Komplexitit und Dynamik gewonnen hat. Dieser Wan-
del verursacht Verinderungen der unternehmensinternen und
externen Faktoren, die neben anderen Unternehmensfunktio-
nen das Gefuige des Planungs-, Steuerungs- und Kontrollsystems
der Unternehmensfihrung beeinflussen.

Aufgrund der fortschreitenden Globalisierung des dynamischen
Wirtschaftsmarktes (Makro-Umwelt) und des sich dadurch ver-
stirkenden Wettbewerbsdrucks im unternehmensspezifischen
Umfeld (Mikro-Umfeld) sind die Entscheidungstriger zuneh-
mend auf die hohe Qualitit und flexible Analyse von Unter-
nehmensdaten und deren Interpretation angewiesen. Durch
entsprechende Informationen lisst sich aktuelles Wissen aus
den Unternehmensdaten gewinnen, wodurch Chancen und
Risiken in volatilen Ressourcen-, Technologie- und Absatz-
mirkten (externe Unternchmenssicht) als auch Stirken und
Schwichen eigener Prozesse (interne Unternehmenssicht) zeitig
erkannt werden konnen (vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1: Das Unternehmensumfeld

Wachsender Kostendruck und schnelllebige Mirkte steigern
zusitzlich den Zwang zur Erkennung von Potentialen sowie zur
Straffung und Integration von Prozessen. Die Dezentralisierung
von analytischen Entscheidungsprozessen fithrt zum Aufbau
einer komplexen Organisationsstruktur, an deren Planung, Um-
setzung und Leistungsmessung heute eine Vielzahl von Pla-
nungs-, Entscheidungs- und Aufgabentrigern beteiligt sind. Es
entsteht dadurch ein erheblicher Koordinations- und Kommu-
nikationsaufwand, um Daten als Basis der Planung, Steuerung
und Kontrolle (PSuK) fiir die Unternehmensfithrung nutzbar zu
machen. Daraus resultiert die Forderung nach einer unterneh-
mensweit einheitlich definierten und konsolidierten Datenbasis,
welche ein aussagefihiges Reporting mit detaillierten und fle-
xiblen Analysen ermoglicht. Die Erkenntnisse aus den Analysen
miussen in den Fihrungsprozess und damit in die Planung und
Steuerung der Unternehmensentwicklung integriert werden.



1.2 Warum BI?

Heterogene Eine Vielzahl von Unternehmen hat das Potential der Daten und
Systeme der darin enthaltenen Informationen als Faktor zwar erkannt,
und Prozesse ist jedoch nicht in der Lage, die quantitativen, heterogenen

Informationen aus seinen unterschiedlich agierenden Bereichen
effektiv zu nutzen. Unterschiedliche Reifegrade von Informa-
tionssystemen und die wechselnde Qualitit der gesammelten
Unternehmensdaten sorgen fiir ein Spannungsfeld zwischen der
Abdeckung betriebswirtschaftlicher Anforderungen und den
gegebenen technischen Moglichkeiten. Dabei lassen sich die
Ursachen fur mangelhafte Analysemoglichkeiten des Daten-
bestandes vor allem im fehlenden Abgleich mit dem Geschifts-
prozess, in der redundanten Datenhaltung oder in der fehler-
haften Datenerfassung finden. Die Verzahnung von Unterneh-
mensstrukturen erfordert neben den internen Daten zusitzlich
die Integration und Auswertung von externen Informations-
bestinden iiber unterschiedliche Schnittstellen. Die Unterneh-
mensfihrung sieht sich somit einem Spannungsfeld heterogener
Systeme, datentechnischer und prozessualer Anforderungen
und fachlicher Prozesse gegentiber, auf dessen Basis sie ihre
komplexe strategische, taktische sowie operative Planung und
Steuerung durchfiihren muss.

1.2 Warum BI?

Ziel Ziel der vorliegenden Ausfuhrungen ist es, zur Losung des

""""""""""""""""""" Spannungsfeldes ein Instrument der Business Intelligence (BI) in
Verbindung mit einem Vorgehensmodell zu seiner Implemen-
tierung darzustellen, welches ermaoglicht, heterogene Datenmen-
gen zu integrieren und fiir effizientere Planungs-, Steuerungs-
und Kontrollzwecke eines Unternehmens aufzubereiten. Hierfiir
werden die ausschlaggebenden Markt- und Unternehmens-
treiber identifiziert und daraus resultierende Anforderungen
untersucht, welche dann die Schlusselgrofen der Unterneh-
mensplanung, -steuerung und -kontrolle bilden.

Ausgangspunkt Als gemeinsamer Ausgangspunkt dient das Konzept der BI
""""""""""""""""""" Dabei soll nicht nur die informationstechnische Datenversor-
gung und analytische Aufbereitung mittels der SAP AG-Produkte
»Business Information Warehouse« (BW) und -Strategic Enter-
prise Management- (SEM) demonstriert, sondern auch der zu-
sitzliche Nutzen, der fiir die Unternehmensfithrung aus einem
zentralisierten Planungsprozess und der Uberfithrung der Plan-
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1.3

Motivation
und Vorgeben

Daten in die operativen Systeme resultiert, verdeutlicht werden.
Um die komplexe Methode fachlicher und technischer Entwick-
lung strukturiert zu erschliefen, wird die Umsetzung anhand
eines von den Verfassern dieses Buches neu entwickelten Vor-
gehensmodells beschrieben und die Implementierung exem-
plarischer Losungskomponenten dargestellt.

ErschlieBung und Nutzung der Business Intelligence

Einleitend erfolgt die strukturelle Charakterisierung der Unter-
nehmensfithrung und die Darstellung der betriebswirtschaft-
lichen PSuK als Kernfunktionen des Fihrungsprozesses. Die
dabei dargestellte Auswahl von Instrumenten der Unterneh-
mensfithrung soll Moglichkeiten aufzeigen, der Komplexitit
und Dynamik der Kernfunktionen auf unterschiedlichen Wegen
zu begegnen. AnschlieBend werden informationstechnisch
relevante Grundbegriffe sowie die Architektur- und Analyse-
prinzipien der Data Warehouse (DWH)-Technologie und deren
technischen Prozesse beschrieben. Zusammen mit dem betriebs-
wirtschaftlichen Know-how bildet dies die Basis fur die anschlie-
Bende Betrachtung der BI vor dem Hintergrund von internen
und externen Bedarfstreibern. Auf dieser Grundlage lisst sich
anschliefend der konzeptorienierte BI-Losungsansatz der SAP
AG mit ihren Produkten behandeln. Hier finden insbesondere
die SAP BI-Strategic und die Kernkomponenten SAP BW und
SAP SEM eine detailliertere Betrachtung. Ein Vorgehensmodell
soll die strukturierte Herangehensweise bei der Entwicklung
von Reports verdeutlichen, um nachfolgend einer praktischen,
problemorientierten Realisierung ausgewihlter BI-Applikationen
fir die Planung im SAP BI als Grundlage zu dienen.



Grundlagen
einer modernen Unternehmensfiihrung

Spezialisierte Die Aktivititen der einzelnen Systemelemente eines Unterneh-

Systemelemente mens im wirtschaftlichen Wertschépfungsprozess erfolgen spe-

""""""""""""""""""" zialisiert, zweck- und zielorientiert und sind an eine Auswahl
der Teile der Makro-Umwelt gerichtet, die fiir das System von
besonderer wirtschaftlicher Bedeutung sind. Daraus resultiert
eine innerbetriebliche Komplexitit, die unweigerlich einer
Koordination durch eine Unternechmensfithrung bedarf.! Der
Begriff des Managements wird synonym zur Unternehmens-
fithrung gebraucht. Die Fihrung ist durch seine sachbezogene
Sichtweise geprigt, wihrend das Management zusitzlich erfolgs-
relevante verhaltenswissenschaftliche Dimensionen bertcksich-
tigt.

Kernfunktionen Um der Komplexitit verzahnter Unternechmensprozesse zu

der Fiibrung begegnen, vollzieht das Management auf unterschiedlichen

""""""""""""""""""" Hierarchieebenen die bereichsindividuellen Fihrungsaufgaben
der PSuK. Prozesse beschreiben das Zusammenwirken von
Mensch, Material und Methode, um ein bestimmtes Ziel zu er-
reichen. Dabei kann ein Prozess rekursiv in Teilprozesse auf
gelost oder selber als Teil einer Prozesskette in einen tibergeord-
neten eingebunden werden.2 Diese drei elementaren Kernfunk-
tionen erfahren durch die Koordination, Organisation, Kom-
munikation und Personalfiihrung eine zusitzliche Erweiterung
des grundsitzlichen Aufgabenspektrums.

Quelle Zur Unterstiitzung dieser Funktionen gewinnt seit einigen Jah-
ERP-System ren die Informationstechnologie zunehmend an Bedeutung fiir
und SAP R/3 das Management. Durch die Einfilhrung integrierter Enterprise-

Ressource-Planning (ERP)-Systeme ist es Unternehmen inzwi-
schen gelungen, mit Prozessen, Methoden sowie Techniken die
Planung und Steuerung betrieblicher Ressourcen und operativer

1 Vgl. Pape, U., Wertorientierte Unternehmensfithrung, 1999, S. 9; Vgl. Hor-
vath, P., Controlling, 1994, S. 100-103; Vgl. Braunschweig, C., Unterneh-
mensfithrung, 1998, S. 15; Vgl. Hahn, D., PuK, 1996, S. 4-6

2 Vgl. Katzy, B. R., Unternehmensplanung, 1994, S. 8
P
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Datenentstehung

2.1

Geschiftsprozesse effizienter zu gestalten.3 Ein Softwaresystem,
welches sich dazu erfolgreich auf dem Markt der betrieblichen
Ressourcenplanung etabliert hat, ist das Produkt SAP R/3 mit
seinen einzelnen Modulen u.a. aus den Bereichen:

® Rechnungswesen: SAP FI = Finanzwesen, SAP CO = Con-
trolling, SAP TR = Treasury

® Logistik: SAP MM = Materialwirtschaft, SAP SD = Vertriebs-
logistik, SAP PP = Produktionsplanung und -steuerung

® Personalwirtschaft: SAP HR = Human Resources

Der Betrieb eines ERP-Systems generiert fortlaufend Daten, deren
Auswertung Erkenntnisse tber das eigene Unternehmen liefert.
Insbesondere die Fortschritte der DWH-Technologie und dar-
auf aufsetzender Analysetools im Bereich entscheidungsunter-
stitzender Systeme ermoglichen mittlerweile eine Nutzung
dieser operativen Daten zur effizienteren Gestaltung des fiih-
rungstechnischen Workflows.

Struktur der Unternehmensfiihrung

Management ist ein eindeutig identifizierbarer, methodisch-syste-
matischer Prozess, bestehend aus den Phasen der PSuK, die tiber
den institutionsgesteuerten Einsatz von Ressourcen zur Errei-
chung von Zielen fihren. Bei dieser betriebswirtschaftlichen
Definition des Managements lassen sich unterschiedliche Be-
griffsdimensionen erkennen, die einen individuellen Informa-
tionsbedarf erfordern. Demnach wird Unternehmensfithrung
einerseits als eine reine Form der Institution verstanden.4 Ande-
rerseits kann sie jedoch auch als ein Komplex von funktionalen
Aufgaben charakterisiert werden, die zur Steuerung eines Sys-
tems ergriffen werden. Durch die tiefere Analyse der Verkettung
des Ablaufs und der formalen Struktur unternehmerischer Fiih-
rungsprozesse lisst sich die funktionale um die prozessuale
Dimension des Managements erweitern.> Diese Dimension ver-

3 Vgl. Grothe, M. / Gentsch, P., Business Intelligence, 2000, S. 25; Vgl. Gro-
nau, N., Wirtschaftsinformatik, 2003, S. 1

4 Vgl. Hummel, T. R. / Zander, E., Unternehmensfithrung, 2002, S. 355; Vgl.
Steinmann, H. / Schreyogg, G., Management, 2000, S. 5

5 Vgl. Hopfenbeck, W., Betriebswirtschafts- und Managementlehre, 2000,
S. 493; Vgl. Macharzina, K., Unternehmensfithrung, 1999, S. 32
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deutlicht die eigentlichen Teilprozesse der Phasen zur unter-
nehmerischen Willensbildung innerhalb eines revolvierenden
Kreislaufes. Die Willensbildung dient als Teil des unternehme-
rischen Entscheidungsprozesses der Erarbeitung und Analyse
von Informationen iiber die Ausgangssituation fiir die Suche
nach Anregungen, Alternativen und Entscheidungen.®

2.1.1 Organisatorische Struktur des modernen Managements
Institutionelles Folgt man der institutionellen Sichtweise, so verbindet man mit
Management dem Begriff des Managements eine abgegrenzte Gruppe von Per-

sonen, die innerhalb einer Organisation mit Anweisungs- und
Entscheidungsbefugnissen betraut wird. Demnach gehoren der
Fuhrungsriege alle Organisationsmitglieder an, die Vorgesetzten-
funktionen in einem Unternehmen wahrnehmen, um die be-
stehende Komplexitit des gesamten Systems hierarchisch ge-
gliedert zu koordinieren. Gemeinhin differenziert man inner-
halb dieser Sichtweise drei institutionale Managementebenen,
die mit unterschiedlichen Aufgabengebieten und Verantwortun-
gen betraut werden.”

Das Top-Management bildet den obersten Fuhrungskader, dem
das Middle- und Lower-Management untergeordnet sind (vgl.

Abbildung 2).
Strategisches Das Top-Management bzw. strategische Management ist aus-
Management schlielich mit richtungsweisenden Fihrungsaufgaben beschif

tigt und wird von Investoren mit der Festlegung einer langfris-
tigen Unternehmenspolitik und Zielkonzeption beauftragt. Thm
obliegt dadurch die Verantwortung gegenuber Investoren und
Arbeitnehmern, mit zukunftsorientierten Strategien kunftige
Erfolgspotentiale zu schaffen und die positive Entwicklung der
Unternehmung nachhaltig zu steuern.® Letztere hingt wesentlich
von der rechtzeitigen Erkenntnis der sich bietenden Chancen
und Risiken auf dem Markt sowie den ergriffenen Magnahmen
der strategischen Fihrung ab. Dabei gilt es unter anderem, vor

6 Vgl. Rahn, H.J., Unternehmensfiihrung, 2002, S. 118; Vgl. Olfert, K. /
Pischulti, H., Unternehmensfithrung, 1999, S. 49

7 Vgl. Steinmann, H. / Schreyogg, G., Management, 2000, S. 6; Vgl.
Chamoni, P., Informationssysteme, 2003, S. 5

8 Vgl. Taylor, B., Strategic Leadership, 1997, S. 174-175; Vgl. Chamoni, P,
Informationssysteme, 2003, S. 4
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Abbildung 2: Pyramide der Managementebenen

handene Strukturen, die das Verhalten der Mitarbeiter kanalisie-
ren und gratifizieren, miteinander in Einklang zu bringen. Die
dafur angewandten Strategien stellen mittel- bis langfristige
Grundsatzentscheidungen mit Instrumentalcharakter dar, die
auf die Produkte und deren Marktkombinationen als Betrach-
tungsobjekte fokussieren. Die strategische Unternehmensfiih-
rung beeinflusst dadurch unweigerlich das Unternehmen im
Gesamten.?

Das Middle-Management bzw. taktische Management beschiiftigt
sich mit der taktischen Aufgabenstellung fiir das Gesamtunter-
nehmen oder einzelnen untergeordneten Funktionsbereichen.
Es hat die Rolle, Weisungen des Top-Managements konkretisiert

9 Vgl. Woll, Artur, Wirtschaftslexikon, 1996, S. 457; Vgl. Wiese, J., Balanced
Scorecard, 2000, S. 21
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Operatives
Management

Informations-

umzusetzen sowie bereichsbezogene Entscheidungen zu treffen.
Darunter fillt neben der Planung und Budgetierung zusitzlich
die Operationalisierung unternehmenspolitischer Ziele und stra-
tegischer Entscheidungen. Dazu werden Manahmen ergriffen,
die geschaffene Erfolgspotentiale ausnutzen und eine effiziente
Strategierealisierung sicherstellen. Der Betrachtungszeitraum der
Aktivititen ist dabei tendenziell mittelfristig. 1

Das operative Management wird begrifflich auch als Lower-
Management bezeichnet und folgt als letzte Fiihrungsebene der
taktischen Unternehmensfiihrung. Auf dieser mit vornehmlich
delegierbaren Ressortentscheidungen betrauten Ebene erfolgt
die technische Steuerung und ablauforganisatorische Realisation
der durch das taktische Management vorgegebenen Mafnah-
men, indem eine unmittelbare Beeinflussung der zustindigen
Verrichtungstriger und einzelnen konkreten Transformations-
prozesse erfolgt.!! Die direkte Lenkung ist aus diesem Grund
vom Zeithorizont durch die zunehmend detaillierten Sachent
scheidungen kurzfristig ausgelegt.

Aus den ausgefiithrten Charakterisierungen des Fihrungskaders
ist ersichtlich, dass im Rahmen der Unternehmensfithrung unter-
schiedliche Aufgabenbereiche auftreten, deren Zeithorizonte
zudem divergent sind (vgl. Abbildung 3). Es ist zu erkennen,
dass auf jeder Hierarchieebene, in Anbetracht der Zustindigkei-
ten und der zu treffenden Entscheidungen, unterschiedlicher
Informationsbedarf herrscht. Die Schwierigkeit liegt darin, die
Fuhrungsebenen miteinander zu verbinden, um eine integrierte
PSuK des Gesamtunternehmens zu erzielen (vgl. Abbildung 4).
Dabei stellt die tibergreifende Kommunikation von Informatio-
nen sowie die Koordination des PSuK-Prozesses einen Schlussel-
erfolgsfaktor dar.

Daruiber hinaus erschwert die Unternehmenshierarchie ein ein-
heitliches Verstindnis und die Integration des Fithrungsprozes-
ses uiber die gesamte Wertschopfungskette des Unternehmens.
Sofern eine erweiternde Betrachtung von Zulieferern und Kun-

10 Vgl. Chamoni, P, Informationssysteme, 2003, S. 4; Vgl. Olfert, K. /
Pischulti, H., Unternehmensfithrung, 1999, S. 24

11 Vgl. Neu, M., Unternehmensfithrung, 1998, S. 20; Vgl. Chamoni, P., Infor-
mationssysteme, 2003, S. 4; Vgl. Hummel, T. R. / Zander, E., Unterneh-
mensfithrung, 2002, S. 10
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2.1.2

Management-
Sfunktion

Planung,
Steuerung und
Kontrolle (PsuK)

Planungs-
aktivitéitenn

den erfolgt, muss der gesamte Fuhrungsprozess Uber die Unter-
nehmensgrenzen hinaus einheitlich aufeinander abgestimmt
werden.

Funktionsorientiertes Management im Leistungsprozess

Die funktionsorientierte Dimension betrachtet im Gegensatz
zum institutionellen Ansatz die Gesamtheit von Aktionen des
Managements, die zur Steuerung des komplexen Leistungspro-
zesses einer Unternehmung und zur Zielerreichung erforderlich
sind, unabhingig von den konkreten Entscheidungsebenen. Es
ist die Funktion der Unternehmensfithrung, die drei Elementar-
faktoren der Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe zu einem Pro-
dukt zu kombinieren.!?

Als kategorisierte Kernelemente gelangen die Handlungsfunk-
tionen der PSuK als sich stetig wiederholender Regelkreis neben
den Funktionen Entscheidung und Verantwortung in das Zen-
trum der Betrachtung.!3 Bei diesen sich wechselseitig bedingen-
den Hauptfunktionen steht der Entscheidungsbezug im Mit-
telpunkt. Sie orientieren sich am gesteuerten, arbeitsteiligen
Prozess der Willensbildung, -durchsetzung und -sicherung des
Managements und der damit einhergehenden Entscheidungsver-
antwortung. Zu den Hauptaufgaben gehoren demnach neben
der Disposition von Elementarfaktoren die Bestimmung von
Zielen und die Kommunikation entwickelter Strategien zu deren
Umsetzung (vgl. Abbildung 5).14

Den logischen Ausgangspunkt bilden die Planungsaktivititen.
Im Wesentlichen erfolgt dort die Bestimmung der Zielrichtung
einer Unternehmung und die daraus abzuleitenden und zu
bewertenden Handlungsoptionen. Die nachfolgende Umset-
zung zeigt sich in der prozesssteuernden, institutionalen Orga-
nisationsstruktur. Die dort erwirtschafteten Daten werden mit
den ursprunglichen Plan-Daten im Rahmen der Kontrollphase
verglichen. Daraus gewonnene Informationen dienen als Basis

12 ygl. Steinmann, H. / Schreyogg, G., Management, 2000, S. 6-7, Vgl.
Neu, M., Unternehmensfithrung, 1998, S. 20

13 Vgl. Pape, U., Wertorientierte Unternehmensfithrung, 1999, S. 10; Vgl.
Neu, M., Unternehmensfithrung, 1998, S. 21

14 vgl. Hopfenbeck, W., Betriebswirtschafts- und Managementlehre, 2000,
S. 46

11
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2.1.3
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Abbildung 5: Funktionsorientierter Managementzyklus

neuer Planrevisionen.!> Das Management ist somit ein Komplex
von PSuK-Aufgaben, die bei der Leistungserstellung und -siche-
rung in arbeitsteiligen Systemen koordiniert, erbracht und kom-
muniziert werden mussen.

Prozessorientiertes Management

Die prozessuale Managementdimension erginzt und erweitert
die funktionale Dimension des Managements, indem der Ablauf
und die Struktur der Teilfunktionen unternehmerischer Fiih-
rungsprozesse analysiert werden. Der Fuhrungsprozess wird
hierbei verstirkt als Informationsverarbeitungsprozess interpre-
tiert, der Entscheidungs- und Planungsprozesse im Hinblick auf
Unternehmensziele, Manahmen und Potentiale umfasst. In der
prozessorientierten Sichtweise werden die Funktionen des

5 Vgl. Hummel, T. R. / Zander, E., Unternehmensfithrung, 2002, S. 17-18



