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Geleitwort

Objektorientierte Ansitze werden in letzter Zeit sowohl in der Forschung als auch in
der Praxis intensiv diskutiert. Mit den ,,Business Objects” wird ein erfolgversprechen-
des Konzept vorgestellt, das neue Leistungspotentiale zur effizienteren Losung
betriebswirtschaftlicher Problemstellungen hervorbringt. Herr Erler nimmt in der vor-
liegenden Arbeit die wissenschaftlich und anwendungsbezogen sehr interessante
Herausforderung an, einen objektorientierten Gestaltungsansatz des Business Enginee-
ring auf der Basis der Business Objects zu entwickeln, um letztlich strategische Unter-
nehmungs- und Informationssystemplanung zu integrieren. Dabei werden auch
betriebswirtschaftliche Leistungspotentiale dieses neuen Ansatzes aufgezeigt, dessen
Ausprigungen in der Literatur bisher nur sehr allgemein bzw. auf eher technischer
Ebene behandelt wurden.

Die Schwerpunkte der Arbeit bilden zum einen Uberlegungen zur Integration von
strategischer Unternehmungs- und Informationssystemplanung und zum anderen der
systematische Aufbau eines objektorientierten Modells integrierter strategischer Pla-
nung, dessen Leistungspotentiale dariiber hinaus aufgezeigt und begriindet werden.
Herr Erler bearbeitet mit den Business Objects ein sehr innovatives und aktuelles
Thema, das in Zukunft noch hdufig Gegenstand wissenschaftlicher Arbeit sein wird. Es
ist ihm sehr gut gelungen, einen erfolgversprechenden Weg zur Integration von strate-
gischer Unternehmungs- und Informationssystemplanung aufzuzeigen. Das Ziel der
Arbeit, der Aufbau eines objektorientierten Gestaltungsansatzes des Business Enginee-
ring auf der Basis der Business Objects, wurde ohne Zweifel erreicht. Die vorliegende
Arbeit stellt einen wertvollen Beitrag zur Forschung und zum wissenschaftlichen

Fortschritt auf dem bearbeiteten Gebiet dar.

Prof. Dr. Roland Gabriel
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1 Einleitung

Die Wirtschaftsinformatik versteht sich als Wissenschaft, die sich mit der Gestaltung
und dem Einsatz rechnergestiitzter Informationssysteme in der Wirtschaft befafit.' Als
interdisziplinires Fach ist sie zwischen der Betriebswirtschaftslehre und der Informatik
einzuordnen. Neben den grundlegenden Aspekten von Informationssystemen wie
deren Komponenten und Funktionen sowie der Gestaltung des Lebenszyklus von
Informationssystemen von der Entwicklung iiber den Betrieb bis hin zur Benutzer-
betreuung, sind die Organisation und die Planung von Informationssystemen wesent-
liche Gegenstiinde der Wirtschaftsinformatik.

Die vorliegende Arbeit greift mit der Gestaltung strategischer Informationssystem-
planung und ihrer organisatorischen Eingliederung in die Gesamtunternehmung zen-
trale Fragestellungen der Wirtschaftsinformatik auf, die angesichts der Bedeutung von
Informationssystemen fiir die Wettbewerbsposition einer Unternehmung von zuneh-
mender Relevanz sind.

Ein aktuelles Forschungsgebiet der Wirtschaftsinformatik ist die Objektorientierung.
Obwohl schon seit mehr als dreiBig Jahren bekannt, erfreut sie sich gerade in letzter
Zeit zunehmender Aufmerksamkeit. Dies gilt nicht nur fiir ihr angestammtes Gebiet
des Software Engineering, wo objektorientierte Programmiersprachen wachsende
Bedeutung gewinnen. Objektorientierte Konzepte werden inzwischen auch auf das
Business Engineering iibertragen — nicht zuletzt, um eine kompatible Gestaltung von
Organisations- und Informationssystem zu erzielen. Viele der in der Literatur vor-
gestellten Ansitze eines solchen objektorientierten Business Engineering beruhen
allerdings auf einer stark technikorientierten Sichtweise der Thematik. In erster Linie
wird die Entwicklung objektorientierter Softwarekomponenten beabsichtigt, um die
Geschiftsprozesse der Unternehmung zu unterstiitzen. Unter Begriffen wie ,,Business
Objects®, ,,Business Patterns® oder ,,Component Ware* werden Anwendungssysteme,
Entwicklungswerkzeuge und Software-Konzepte angeboten, deren objektorientierte
Gestaltungsphilosophie sich letztlich auf die Software-Technik beschrénkt. Eine wirk-

' Vgl. z.B. Hansen (1996), S. 86.; Mertens et al. (1998), S. Iff.; Schwarze (1997), S. 20ff.; Stahl-
knecht/Hasenkamp (1997), S. 2ff.
?  Vgl. Hansen (1996), S. 90f.
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liche Anndherung von Organisations- und Informationssystem ist jedoch nur mit einer
einheitlichen Gestaltungsphilosophie fiir beide Doménen zu erzielen.

Die Auswirkungen auf die Unternehmung, die aus der wachsenden Bedeutung des
Informationssystems, den Anforderungen des Wettbewerbs, neuen Organisations-
formen und aus immer kiirzeren Lebenszyklen der Informationstechnologie entstehen,
sind vielfiltig, ihre Interdependenzen sind duBerst komplex. Business Objects als Aus-
pragung einer objektorientierten Gestaltungsphilosophie fiir das Business Engineering
konnen vor diesem Hintergrund Leistungspotentiale beisteuern, um die Zusammen-
fiihrung von strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Informations-
systemplanung zu unterstiitzen und damit die Wirtschaftsinformatik in einer Problem-
16sung voranbringen, die Theorie und Praxis gleichermaBen seit langem beschiftigt.

1.1 Problemstellung und Lisungsansatz

In allen Unternehmungsbereichen bilden Informationen wichtige Entscheidungs-
grundlagen. Samtliche Geschidftsprozesse innerhalb einer Unternehmung sind durch
Informationsbeziehungen miteinander verkniipft. Die zeitgerechte Versorgung mit
Informationen ist daher fiir jede Unternehmung eine wichtige Voraussetzung fiir die
Realisierung ihrer Ziele. Ihre groBe und weiter wachsende Bedeutung fiihrt dazu, daff
Information selbst zum Produktionsfaktor wird. Das computergestiitzte und computer-
unterstiitzbare Informationssystem der Unternehmung dient ldngst nicht mehr
ausschlieBlich der Rationalisierung und Automatisierung in operativen Anwendungs-
systemen. Durch die effektive und effiziente Gestaltung ihres Informationssystems und
den gezielten Einsatz von Informationstechnologie ist die Unternehmung in der Lage,
Wettbewerbsvorteile zu erzielen, die iiber bloBe Produktivititssteigerungen hinaus-
gehen. Neue Organisationsformen bringen einen erhohten Informations- und
Koordinationsbedarf mit sich. Technologische Innovationen erzeugen einen Anpas-
sungsdruck auf die Unternehmung — wer sich neuen Technologien verschlieBt, lduft
Gefahr, seine Wettbewerbsfihigkeit einzubiiBen. Das Informationssystem und ins-
besondere die Informationstechnologie dienen nicht mehr lediglich der Unterstiitzung
der Unternehmungsstrategie sondern verkorpern selbst Chancen fiir potentielle Wett-
bewerbsvorteile der Unternehmung. Der Produktionsfaktor Information wird somit

immer mehr zum strategischen Erfolgsfaktor.
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Diese Entwicklung fiilhrt dazu, daB der strategischen Informationssystemplanung in
Theorie und Praxis zunehmende Bedeutung beigemessen wird. Aus dem Erfordernis
einer engeren Koordination von strategischer Unternehmungsplanung und strategischer
Informationssystemplanung resultiert eine starke Aufwertung der letzteren durch die
Forderung nach der Integration der beiden Planungsbereiche. Allerdings tun sich viele
Unternehmungen mit der Umsetzung dieser Erkenntnis und der zahlreichen
Vorschlige zur Eingliederung der strategischen Informationssystemplanung in die
Organisationsstruktur seit langem recht schwer, wie empirische Untersuchungen
belegen.’ Die Griinde hierfiir sind vielfiltig. Strategische Planung ist an sich bereits
duBerst komplex. Ihr Planungsgegenstand umfafit samtliche Bereiche der Unterneh-
mung, wobei zusitzlich unternehmungsexterne Einfliisse beachtet werden miissen, die
zudem auch noch im Rahmen eines langfristigen Planungshorizonts zu beriicksichtigen
sind. Gleichzeitig entfalten strategische Entscheidungen weitreichende Auswirkungen
auf die Wettbewerbsposition und sind damit letztlich von groBier Bedeutung fiir den
Fortbestand der Untemehmung. Die geforderte Integration von strategischer Unterneh-
mungs- und Informationssystemplanung erhoht diese Komplexitit zusitzlich.

Die Einrichtung einer geeigneten Form der integrierten strategischen Planung ist ein
Problem der aufbau- und ablauforganisatorischen Gestaltung der Unternehmung, die
unter dem Begriff ,Business Engineering® in letzter Zeit verstirkt diskutiert wird.
Zunehmend riicken in diesem Zusammenhang auch objektorientierte Ansitze in den
Mittelpunkt, die aus dem Software Engineering iibernommen und auf das Business
Engineering iibertragen werden. Ein beliebtes Schlagwort stellen dabei die ,,Business
Objects* dar. Den vielen in der Literatur kursierenden Ansitzen eines solchen objekt-
orientierten Business Engineering liegen allerdings ebenso zahlreiche unterschiedliche
Interpretationen der Objektorientierung zugrunde. Die Spanne reicht von der einfachen
Identifikation von Objekten der Realitit bis hin zur vollstdndigen Umsetzung objekt-
orientierter Grundkonzepte. Es ist daher nicht immer leicht, wirklich objektorientierte
Ansitze des Business Engineering von reinen MarketingmaBnahmen zu unterscheiden.
Durch den inflationdren Gebrauch der Begriffe ,,Objektorientierung™ und ,,Business
Objects als Verkaufsargumente werden Erwartungen geweckt, welche die Objekt-
orientierung kaum erfiillen kann. Hier wiederholt sich eine Entwicklung, die bereits
auf dem Softwaremarkt zu beobachten war und ist. Die Objektorientierung kann ihre

’ Vgl im einzelnen Abschnitt 4.1.
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Leistungspotentiale jedoch nur dann voll entfalten, wenn sie geschlossen mit all ihren
Grundkonzepten auf das Business Engineering iibertragen wird.

Gegenstand dieser Arbeit sind also zwei in der betrieblichen Realitédt zu beobachtende
Problemstellungen. Zum einen ist dies die Abstimmung von strategischer Unterneh-
mungsplanung und strategischer Informationssystemplanung, die aufgrund der wach-
senden wettbewerblichen Relevanz des Produktionsfaktors Information auf eine neue
Basis gestellt werden muB. Zum anderen halten objektorientierte Ansitze aus dem
Software Engineering vermehrt Einzug in das Business Engineering, jedoch ohne
einheitliche Verwendung der objektorientierten Grundkonzepte.

In dieser Arbeit wird die Koordination von strategischer Unternehmungsplanung und
strategischer Informationssystemplanung durch die Integration beider Planungssysteme
realisiert, die im wesentlichen auf einer synoptisch-inkrementalen Planungsphilosophie
basiert. Unterstiitzt wird die Integration der beiden Planungsbereiche durch die Ent-
wicklung eines Ansatzes der Business Objects, der dem Business Engineering eine
durchgingig objektorientierte Gestaltungsphilosophie zugrunde legt und die objekt-
orientierten Konzepte aus dem Software Engineering konsequent auf das Business
Engineering iibertrégt (vgl. Abbildung 1-1).

— ; " OOSE
Koordination l
Integration L8

Unterstiitzung ¢
(Leistungspotentiale)

Abbildung 1-1: Losungsansatz.
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Die schematische Darstellung der Abbildung 1-1 verdeutlicht die Problemstellung und
den Lésungsansatz. Die zunehmende Bedeutung des Produktionsfaktors Information
zwingt zu einer engeren Koordination von strategischer Unternehmungsplanung (SUP)
und strategischer Informationssystemplanung (SISP). In Theorie und Praxis wird
hierzu die Integration beider Planungsbereiche als geeignete Form der Koordination
angesehen. Thre Realisierung ist Aufgabe des Business Engineering, verstanden als
aufbau- und ablauforganisatorische Gestaltung der Unternehmung. Neuere Ansitze des
Business Engineering adaptieren Grundkonzepte der Objektorientierung aus dem
Software Engineering (OOSE). Allerdings werden diese meist nur unvollstindig tiber-
tragen. Wie Abbildung 1-1 veranschaulicht, wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit
ein eigener Ansatz der Business Objects entwickelt, der das objektorientierte Business
Engineering (OOBE) auf die Basis einer semantisch objektorientierten Gestaltungs-
philosophie stellt. Nur unter der Voraussetzung der konsistenten Ubertragung ihrer
Grundkonzepte kann die Objektorientierung ihre Leistungspotentiale, die sie auch fiir
das Business Engineering besitzt, voll entfalten. Die Analyse dieser Leistungspoten-
tiale im Hinblick auf die Unterstiitzung der Integration von strategischer Unterneh-
mungs- und Informationssystemplanung ist ein weiterer Schwerpunkt dieser Arbeit.

Wie eingangs erwihnt, gehéren die Organisation und die Planung von Informations-
systemen zu den wesentlichen Gegenstinden der Wirtschaftsinformatik. Ihr Betiti-
gungsfeld umfaBt damit auch die strategische Informationssystemplanung und deren
Einbindung in die Unternehmungsplanung. Die vorliegende Arbeit verbindet diese
Thematik mit dem aus dem Software Engineering entstandenen Gestaltungsansatz der
Business Objects, der in der aktuellen Diskussion in Forschung und Praxis breiten

Raum einnimmt.

1.2 Gang der Untersuchung

Problemstellung und Lésungsansatz der Arbeit werden in sieben Kapiteln entwickelt.

Die Kapitel 2 und 3 beleuchten zundchst die wesentlichen Aspekte strategischer
Unternehmungsplanung und strategischer Informationssystemplanung. Um die Paral-
lelen zwischen den beiden Planungssystemen aufzuzeigen, besitzen die Kapitel einheit-
liche interne Gliederungen. Neben der Definition der verwendeten Planungsbegriffe
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erldutern sie die EinfluBfaktoren und Mdglichkeiten der organisatorischen Gestaltung
strategischer Planung in funktioneller und institutioneller Hinsicht. AuBerdem werden
Instrumente zur Unterstiitzung der Planungsprozesse vorgestellt. Dabei ist festzustel-
len, daB in beiden Planungssystemen nahezu dieselben Planungsinstrumente zum
Einsatz kommen, wodurch die vorgeschlagene Integration auch aus methodischer
Richtung Unterstiitzung findet. Die beiden Kapitel schlieBen jeweils mit einer Betrach-
tung bestehender Konzepte strategischer Planung. In diesen Abschnitten werden
verschiedene Herangehensweisen an die strategische Planung analysiert, die spater in
Kapitel 6 in das objektorientierte Modell der integrierten strategischen Planung
einflieBen. Sie betreffen die grundsitzliche Ausrichtung strategischer Planung, ihren
Problemldsungsanspruch sowie die zugrunde liegende Planungsphilosophie.

Im vierten Kapitel werden Uberlegungen zur Integration von strategischer Unterneh-
mungsplanung und strategischer Informationssystemplanung angestelit. Die Grundlage
fur den Integrationsgedanken bilden Beobachtungen aus der Praxis, das Aufkommen
neuer Organisationsformen, die zum Teil erst durch die rasante Entwicklung der
Informationstechnologie moglich sind sowie nicht zuletzt die wachsende Bedeutung
der Information selbst fiir die Wettbewerbsposition der Unternehmung. Dabei werden
verschiedene Integrationsaspekte und -formen unterschieden, die Notwendigkeit der
Integration von strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Informations-
systemplanung aufgezeigt sowie die Art einer adiquaten Planungsphilosophie analy-
siert. Ergebnis der Uberlegungen des vierten Kapitels ist ein Anforderungskatalog als
Basis fiir eine erfolgreiche Integration strategischer Planung. In den nachfolgenden
Kapiteln wird eine objektorientierte Gestaltungsphilosophie des Business Engineering
entwickelt, welche die Realisierung dieser Anforderungen unterstiitzt. Daher schlieBt
das vierte Kapitel mit einem kurzen Ausblick auf die Grundziige der Idee eines objekt-
orientierten Gestaltungsansatzes fiir die integrierte strategische Planung.

Mit den Business Objects greift das fiinfte Kapitel den zweiten Schwerpunkt der
Arbeit auf. Bevor objektorientierte Konzepte auf die Gestaltung der integrierten
strategischen Planung angewendet und ihre Leistungspotentiale beurteilt werden
konnen, ist zundchst eine Erlduterung und Abgrenzung der wesentlichen Begriffe
erforderlich. Dazu werden die Grundkonzepte der Objektorientierung, wie sie seit
langem aus dem Software Engineering bekannt sind, kurz erléutert. AnschlieBend wird
das objektorientierte Business Engineering eingehend untersucht. Um Business
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Engineering-Ansitze analysieren zu kdnnen, werden drei Kategorien entworfen, die
sich in der Auspridgung ihrer objektorientierten Gestaltungsphilosophie unterscheiden.
Es wird aufgezeigt, welche allgemeinen Leistungspotentiale sich aus einer objekt-
orientierten Gestaltungsphilosophie ergeben. Darauthin werden existierende Ansitze
aus Theorie und Praxis vorgestellt und anhand dieser Kategorien bewertet. Die meist
inkonsequente Umsetzung der objektorientierten Grundkonzepte in bestehende Ansit-
zen ist AnlaB fir die Entwicklung eines eigenen Ansatzes des objektorientierten
Business Engineering, der im Rahmen einer semantisch objektorientierten Gestal-
tungsphilosophie eine 3-Klassen-Typologie von Business Objects darstellt.

Dieser eigene Ansatz wird dann im sechsten Kapitel auf die integrierte strategische
Planung iibertragen. Die Basis fiir das dort vorgestellte Objektmodell bilden die
Anforderungen an die Integration von strategischer Unternehmungsplanung und strate-
gischer Informationssystemplanung aus dem vierten Kapitel. Nach der eingehenden
Darstellung der statischen und der dynamischen Sicht des Modells bildet die
Erorterung einer moglichen Computerunterstiitzung der auf einer objektorientierten
Gestaltungsphilosophie beruhenden, integrierten strategischen Planung den Abschluf§
des sechsten Kapitels.

Vor dem Hintergrund der erwdhnten Anforderungen analysiert das siebte Kapitel die
Leistungspotentiale des Business Objects-Ansatzes fiir die integrierte strategische
Planung. Diese werden sowohl beziiglich des Gestaltungsaspekts als auch hinsichtlich
der Computerunterstiitzung untersucht.

In einer abschlieBenden Zusammenfassung werden im achten Kapitel wesentliche
Aussagen und Ergebnisse der Arbeit rekapituliert und ein Ausblick auf mégliche
zukiinftige Entwicklungen im Bereich des objektorientierten Business Engineering
gegeben.

Abbildung 1-2 veranschaulicht in einer schematischen Darstellung den Aufbau der
Arbeit.






2 Strategische Unternehmungsplanung

Im folgenden werden die wesentlichen Aspekte strategischer Unternehmungsplanung
beleuchtet. Ziel dieses Kapitels ist die Verdeutlichung des dieser Arbeit zugrunde
liegenden Verstindnisses von strategischer Unternehmungsplanung. Dazu wird in
Abschnitt 2.1 zunichst der Begriff der strategischen Unternehmungsplanung
charakterisiert, der in der Literatur eine Vielzahl unterschiedlicher Definitionen erfihrt.
AnschlieBend zeigt Abschnitt 2.2 die zahlreichen EinfluBfaktoren der strategischen
Unternehmungsplanung auf und erldutert ihre Inhalte (Planungsgegenstinde). Die
verschiedenen Moglichkeiten zur Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation
strategischer Planung werden in Abschnitt 2.3 vorgestellt, wobei auch auf die Schnitt-
stelle zwischen strategischer und operativer Planung eingegangen wird. Zur Unterstiit-
zung der Durchfithrung der strategischen Unternehmungsplanung existiert eine groBe
Anzahl von Planungsinstrumenten. Diese werden in Abschnitt 2.4 hinsichtlich ihrer
Art und ihrer Einsatzmoglichkeiten in verschiedenen Phasen des Planungsprozesses
kategorisiert und exemplarisch niher beschrieben. Abschnitt 2.5 diskutiert Konzepte
der strategischen Planung beziiglich der drei Kriterien Vorgehensweise, Problem-
l6sungsanspruch und zugrunde liegende Planungsphilosophie. Letztere wird bereits in
Abschnitt 2.3.2 kurz aufgegriffen. Diese Diskussion liefert wichtige Hinweise fiir die
Entwicklung eines integrierten strategischen Planungsansatzes in Kapitel 4, der auf den
Ergebnissen dieses zweiten Kapitels und den Ausfiihrungen zur strategischen Informa-
tionssystemplanung im dritten Kapitel aufbaut.

2.1 Begriff der strategischen Unternehmungsplanung

In der betriebswirtschaftlichen Literatur findet sich eine Vielzahl unterschiedlicher
Definitionen des Begriffs der strategischen Planung. So beklagt der ARBEITSKREIS
HAX der SCHMALENBACH-GESELLSCHAFT: ,,Was unter strategischer Planung verstan-
den werden soll, wird in der Literatur sehr unterschiedlich und meist nicht sehr prizise

definiert.* Haufig wird der Begriff auf seine zeitliche Dimension reduziert und

*  Arbeitskreis Hax (1983), S. 97. Vgl. auch Mag (1995), S. 155; Mintzberg (1995), S. 71f.
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fungiert als Synonym fiir ,Jangfristige Planung“.* Die unterschiedliche Verwendung
des Planungsbegriffs 148t sich mit divergierenden Orientierungen begriinden. So
konnen je nach Blickwinkel formale, instrumentelle, teleologische und integrierte
Definitionen unterschieden werden.

Formale Definitionen betonen formale Eigenschaften strategischer Entscheidungen,
indem sie vor allem auf die langfristige Orientierung, die besondere Bedeutung fiir den
Fortbestand der Unternehmung, die maBgebliche Beteiligung leitender Organe der
Unternehmung und die hochaggregierte Problembehandlung im Rahmen der strate-
gischen Planung zielen. Insbesondere im letzten Kriterium ist die wesentliche
Abgrenzung zur operativen Planung zu sehen. Unter diesem Gesichtspunkt ist opera-
tive Planung mit relativ disaggregierten, konkreten MaBinahmen, strategische Planung
mit relativ hochaggregierten, abstrakten (d.h. unspezifischen) MaBnahmen befaft.’
Instrumentelle Definitionen stellen das unternehmungspolitische Instrumentarium in
den Mittelpunkt des strategischen Planungsbegriffs. Hierzu zéhlt beispielsweise die
Betrachtungsweise von ANSOFF mit einer schwerpunktméBigen Produkt-Markt-
Politik.* Die Reduzierung der strategischen Planung auf eine reine Produkt-Markt-
Politik, wie sie in der ANSOFF’schen Definition im wesentlichen propagiert wird,
erfaBt jedoch nicht das gesamte Spektrum heutigen Strategieverstindnisses. Schon
KATZ erweitert die instrumentelle Definition in einer fritheren Verdffentlichung auf
sieben strategische Variable, indem er Produkt-, Markt-, Kommunikations-, Investi-
tions-, Finanzierungs-, langfristige Preis- sowie Personalpolitik fiir Schliisselstellungen
unterscheidet.’

Die Zweckgerichtetheit einer Strategie steht im Mittelpunkt teleologischer Defini-
tionen. Als grundsitzliche Ziele der strategischen Planung gelten die Aufgaben, die
der Planung allgemein zugeschrieben werden:"

(1) Minderung des Risikos von Fehlentscheidungen;

(2) Schaffung zukiinftiger Handlungsspielrdume zur Vermeidung von Sach- und Zeit-

zwiéngen,

Vgl. dazu die Ausfithrungen von Koch (1961), S. 3ff.
Vgl. Hanssmann (1985), S. 151ff.

Vgl. Hanssmann (1995), S. 3ff. Vgl. auch Abschnitt 2.3.3.
Vgl. Ansoff (1981).

Vgl. Katz (1970).

' Vgl. Wild (1974), S. 15ff.

© ® u o w
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(3) Reduzierung von Komplexitdt durch Stabilisierung von Verhaltensweisen und
Verhaltenserwartungen;

(4) Integration von Einzelentscheidungen in einen umfassenden Gesamtplan unter
Beriicksichtigung der vorhandenen Handlungsinterdependenzen.

Nach PORTER ist dariiber hinaus insbesondere die Schaffung von Wettbewerbsvortei-
len Aufgabe der strategischen Unternehmungsplanung. Er operiert dazu vornehmlich
mit Portfolio-Modellen, die im wesentlichen auf den Parametern Wettbewerbsposition
und Marktattraktivitdt beruhen."

Die Betonung der Zweckgerichtetheit strategischer Planung wird bei GALWEILER
besonders deutlich, der die Aufgabe der strategischen Planung vor allem in der
Vorsteuerung des Erfolgs sieht. Er begriindet dies damit, daB der langfristige Erfolg
einer Strategie kaum absehbar, geschweige denn quantifizierbar ist. Daher sind Ersatz-
kriterien (Proxikriterien) des Erfolgs einzusetzen, die als Frithindikatoren (leading
indicators) giinstige Erfolgsvoraussetzungen absehbar machen und somit zur Vor-
steuerung des Erfolgs geeignet sind.? Teleologischen Definitionen ist allerdings
entgegenzuhalten, daB es sich dabei eher um Bewertungen als um Begriffsabgrenzun-
gen handelt.” Sie bilden insofern eher eine Ergidnzung zu einer Definition des strategi-
schen Planungsbegriffs als eine eigenstindige Begriffsbestimmung.

Die grundsitzlich verschiedenen Ansitze der genannten Definitionen erfassen, jede
unter einem anderen Blickwinkel, unterschiedliche Eigenschaften der strategischen
Planung. Im folgenden soll daher eine integrierte Definition der strategischen Unter-
nehmungsplanung Verwendung finden, welche die genannten Betrachtungsweisen
vereint. Dabei werden Definition und Teleologie voneinander getrennt, um eine syste-
matische und analytische Vorgehensweise im strategischen PlanungsprozeB zu
ermoglichen.™

" Vgl. u.a. Porter (1980).

2 Vgl. Gilweiler (1983), S. 52.

" Vgl. Hanssmann (1985), S. 155.

' Vgl. auch Hanssmann (1985), S. 156. Auch diese Definition liefert keine erschépfende Bestim-
mung des strategischen Planungsbegriffs. Allerdings beinhaltet sie die wesentlichen Bestandteile
und Merkmale der strategischen Planung (vgl. dazu auch die weiteren Ausfiihrungen dieses
Abschnitts). Zu der Problematik einer Definition strategischer Planung vgl. u.a. Lenk (1972) und
Zahn (1979), S. 35ff.
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Strategische Unternehmungsplanung ist die gedankliche Vorwegnahme

zukiinftigen Handelns, die

o langfristig und auf hochaggregierter Ebene erfolgt (formale Komponente)
sowie

¢ alle Bereiche der Unternehmungspolitik umfaBt (instrumentelle Komponente).

Zielsetzung einer so definierten Strategie ist die langfristige Sicherung des wirt-

schaftlichen Erfolgs der Unternehmung bzw. die Schaffung giinstiger Erfolgs-

voraussetzungen (teleologische Komponente)."

Die Trennung von Definition und Teleologie ist aus den oben genannten Griinden
zweckmiBig. Gleichzeitig besteht aber zwischen Begriff und Zielsetzung ein enger
Zusammenhang, da sich die Umsetzung der instrumentellen und der formalen Kom-
ponente im Rahmen des strategischen Planungsprozesses stets an der teleologischen
Komponente orientieren muf. Mit anderen Worten dient die systematische, analytische
Vorgehensweise nach den in der Definition genannten Elementen der Verwirklichung
der in der teleologischen Komponente beschriebenen Zielsetzung strategischer Unter-
nehmungsplanung. Insofern ist es sinnvoll, die Zielbildung in den strategischen
PlanungsprozeB einzubeziehen, um zum einen deren enge Verkniipfung zu demonstrie-
ren und zum anderen die Kongruenz von Zielsetzung und Strategie zu gewihrleisten.'s
Strategische Planung in der obigen Definition dient der langfristigen Sicherstellung der
Realisierung der Unternehmungsziele. Sie entwickelt dazu alternative Aktions-
programme (Strategien), die einerseits hinreichend flexibel sind, um wegen des weiten
Planungshorizonts auf Umweltinderungen rechtzeitig reagieren zu kénnen, die aber
andererseits ausreichend konkrete Vorgaben beziiglich Zielinhalten und ZielausmaBen
definieren, um in operative Pline iiberfiihrt werden zu konnen.” Die strategische
Planung 1Bt sich somit allgemein durch folgende Merkmale charakterisieren:'

e Die strategische Planung ist von besonderer Bedeutung fiir den wirtschaftlichen

Erfolg einer Unternehmung.

s Uber diese skonomische Zielsetzung der strategischen Planung hinaus kénnen z.B. auch soziale,
okologische oder technologische Ziele verfolgt werden. Vgl. dazu Abschnitt 2.2.

‘¢ Zur Diskussion der Zugehorigkeit der Zielbildung zum PlanungsprozeB vgl. Kreikebaum (1993),
S. 26.

"7 Vgl. Abschnitt 2.3.2.

'® Vgl. Arbeitskreis Langfristige Unternehmensplanung (1977), S. 4; Link (1985), S. 18ff. Vgl. auch
die in Abbildung 2-5 auf S. 36 genannten Merkmale strategischer Planung.
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Die strategische Planung ist stark innovativ."

Strategische Entscheidungen haben in der Regel bereichsiibergreifende Auswirkun-
gen.

Strategische Probleme sind meist schlecht strukturiert hinsichtlich der Ziele, Art und
Anzahl der Alternativen, Konsequenzen sowie beziiglich moglicher Losungsverfah-
ren.

Informationen, auf denen die strategische Planung basiert, sind hiufig unvollstin-
dig, unsicher und ungenau.

Die strategische Planung gilt auf lange Sicht, sie ist aperiodisch und von relativ
geringer Haufigkeit.

Strategische Entscheidungen sind grundsétzlich nur auf hdchster Hierarchieebene zu

treffen.

Daneben gelten auch fir die strategische Planung jene Merkmale, die der Planung

allgemein als Verkorperung einer bestimmten Art des Denkens und Handelns zuge-

schrieben werden. Dies sind:®

die Zukunftsbezogenheit mit dem Problem unvollkommener Information,

die Zielorientierung und Systematik,

der Gestaltungscharakter (Planung nicht zur bloBen Problemerkennung sondern
auch zur Ermittlung von MaBnahmen, Mitteln und Wegen der Problemlosung),

das ProzeBphinomen (Planung als zeitraumbezogene Handlung mit dem Planungs-
system als dauerhaftes Gebilde),

der informationelle Charakter (Planung als Informationsgewinnungs- und
—verarbeitungsprozef) und

der Hypothesencharakter der Pliine.

20

Vgl. z.B. Gilweiler (1987), S. 225ff.; Trux/Kirsch (1981), S. XX. HAEDRICH/BERGER sprechen
sogar nur dann von einer Innovation, wenn durch sie der Unternehmung ein strategischer Wett-
bewerbsvorteil entsteht (vgl. Haedrich/Berger (1982), S. 87).

Vgl. Wild (1974), S. 13f.; Zahn (1979), S. 37.
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2.2 EinfluBifaktoren und Gegenstand
der strategischen Unternechmungsplanung

Die EinfluBfaktoren der strategischen Unternehmungsplanung, die in den Abschnitten
2.2.1 bis 2.2.4 untersucht werden, sind aufgrund ihres hohen Abstraktionsgrads duBerst
vielfiltig. Neben der Unternehmungsumwelt (Abschnitt 2.2.1), die den &uBeren Bedin-
gungsrahmen strategischer Planung bildet, ist auch die Situation der Unternehmung
selbst in Form einer internen Analyse in die Planung einzubeziehen (Abschnitt 2.2.2).
Wesentliche Vorgaben fiir die strategische Planung ergeben sich aus der Unterneh-
mungsphilosophie und den daraus abgeleiteten speziellen Zielen (Abschnitt 2.2.3).
Daraus sind unter Beriicksichtigung von Unternehmungsumwelt und Unternehmungs-
situation alternative Aktionsbiindel zu entwickeln, die in Strategien formuliert und
dokumentiert werden (Abschnitt 2.2.4).

2.2.1 Umweltanalyse

Die Zielsetzung der strategischen Planung, den wirtschaftlichen Erfolg der Unterneh-
mung langfristig zu sichern bzw. giinstige Erfolgsvoraussetzungen zu schaffen,”
unterliegt einem groBen EinfluB von Umweltbedingungen, denen sich die Unterneh-
mung nach auBen hin gegeniibersicht. Im Rahmen einer Umweltanalyse sind diejeni-
gen EinfluBfaktoren zu analysieren, die Chancen und Risiken fiir den wirtschaftlichen
Erfolg der Unternehmung bergen konnen. Abbildung 2-1 zeigt Umweltbedingungen,
die fiir die strategische Planung potentiell von Bedeutung sind.

2 Vgl. Abschnitt 2.1.
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Umwelt-
bedingungen

]
| ] | ] I

a) gesetzliche b) skonomische ¢) technologische d) sozio-kulturelle e) dkologische

( ™
AuBen- Gesamt-
{ bereich ] wirtschaft Verhalten },.
~ S
! i ) Produkti : ]
nnen- roduktions-
{ bereich ] Branchen [ verfahren ]— Werte
\ J

Angebot Konkurrenz Nachfrage Konkurrenz
(Lieferanten) (Abnehmer) (Kunden) (Anbieter)

Abbildung 2-1: Klassifikation von Umweltbedingungen mit Bedeutung fiir die strategische Unter-
nehmungsplanung.?

a) Gesetzliche Umweltbedingungen betreffen einerseits den Innenbereich der Unter-
nehmung, wie z.B. das Gesellschafisrecht, die Unternehmungsverfassung, das
Arbeits- und Tarifvertragsrecht oder die Betriebsverfassung. Andererseits werden
auch die externen Beziehungen einer Unternehmung durch gesetzliche Bestimmun-
gen geregelt. Dazu zihlen u.a. das Steuerrecht, die Umweltschutzgesetzgebung, das
Patentrecht sowie das Kartellrecht. Die gesetzlichen Umweltbedingungen bilden
einen Rahmen, innerhalb dessen die Unternehmung agieren kann und den die

strategische Unternehmungsplanung als Restriktion beriicksichtigen muB. So

2 Entnommen aus: Kreikebaum (1993), S. 36.
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b)

werden z.B. strategische Entscheidungen, die Anzahl oder Gestaltung von
Arbeitsplitzen betreffen, durch das Betriebsverfassungsgesetz beeinfluft.

Im Hinblick auf strategische Unternehmungsentscheidungen bilden 6konomische
Umweltbedingungen einen besonders wichtigen EinfluBfaktor. Sie bestehen aus
gesamtwirtschaftlichen Entwicklungen, Branchenentwicklungen sowie Entwick-
lungen auf den Beschaffungs- und Absatzmirkten. Die Beobachtung der gesamt-
wirtschaftlichen Entwicklung liefert der Unternehmung Informationen iiber ihre
6konomische Umwelt, in der sie ihre Produkte oder Dienstleistungen anbietet. Die
Analyse erstreckt sich dabei z.B. auf Indikatoren wie das Brutto-Inlandsprodukt
(BIP), Lebenshaltungskosten, Zahl und Struktur der Erwerbspersonen oder die
Einkommensentwicklung. Je nach Ausrichtung der Unternehmung sind gesamtwirt-
schaftliche Daten des In- und/oder Auslands zu analysieren. Die Entwicklung
einzelner Wirtschaftszweige zeigt mogliche Chancen und Risiken in bestimmten
Branchen auf und hat Anreizwirkungen fiir die strategische Planung. Werden
Verdnderungen rechtzeitig erkannt, kann die Unternehmung in geeigneter Form
reagieren und z.B. positive Entwicklungen anderer Geschiftszweige mit einer
Anderung oder Ausweitung ihres Sortiments zu nutzen suchen. Ein wesentlicher
Bestandteil der 6konomischen Umweltanalyse ist die Untersuchung von Beschaf-
fungs- und Absatzmérkten. Hier spielen Informationen iiber Marktpotential, Markt-
wachstum, Marktanteile, Kapazititen, spezifische Produkteigenschaften und Stand-
ortvorteile eine entscheidende Rolle hinsichtlich der eigenen Position gegeniiber
Lieferanten, Konkurrenten und Kunden. Eine intensive und stindige Marktbeob-
achtung liefert Informationen iiber Innovationen, Trends und Entwicklungen, die
wichtige EinfluBgréBen der strategischen Planung sind, indem sie Chancen und
Risiken rechtzeitig anzeigen bzw. die friihzeitige Planung von Reaktionsstrategien
ermoéglichen.

Die technologische Umwelt einer Unternehmung besteht aus der Gesamtheit des
technologischen Wissens iiber Produkte und Produktionsverfahren. Dazu zihlen
aber auch Innovationen der Hard- und Softwaretechnologie, der eine immer gré8ere
Bedeutung fiir den wirtschaftlichen Erfolg einer Unternehmung zukommt.?

¥ Zur niheren Erlduterung vgl. Kapitel 3.
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d) Sozio-kulturelle EinfluBfaktoren sind solche Umweltbedingungen, die aus der
gesellschaftlichen Umgebung im weiteren Sinne auf die Unternehmung einwirken.
Dazu gehoren u.a. Verdnderungen des Freizeitverhaltens und kultureller Normen
oder Anderungen im politischen Verhalten.

e¢) Okologische Umweltbedingungen bestehen zum einen aus Umweltschutzregelun-
gen®, die der Unternehmung ein bestimmtes Verhalten gebieten. Zum anderen
bietet die 6kologische Umwelt ein mogliches Betdtigungsfeld fiir die Unterneh-
mung und somit eine Chance auf wirtschaftlichen Erfolg. Ein dritter, nicht zu
unterschitzender Aspekt der okologischen Umweltbedingungen ist die starke
Sensibilitdt der Offentlichkeit fiir 6kologische Themen. Das Verhalten der Unter-
nehmung in Fragen des Umweltschutzes spielt somit eine wichtige Rolle fiir ihr
Image und damit letztlich auch fiir ihren wirtschaftlichen Erfolg.

Die Komplexitit der Umweltbedingungen mit einer Vielzahl von EinfluBfaktoren,
innerhalb derer eine Unternehmung agiert, macht eine umfassende Analyse sdmtlicher
UmweltgréBen unmdoglich. Selbst die Betrachtung einzelner ausgewihlter Faktoren ist
mit hohen Kosten fiir die Erhebung und Verarbeitung der Daten verbunden. Hinzu
kommen Interdependenzen zwischen verschiedenen Grofen und die Unsicherheit, mit
der Prognosen zukiinftiger Entwicklungen behaftet sind.

Mit Hilfe von sogenannten Frithwarnsystemen wird versucht, Umweltentwicklungen
frithzeitig zu erkennen, um sie in der strategischen Planung beriicksichtigen und mit
geeigneten MaBnahmen rechtzeitig reagieren zu kénnen. Diese Ansétze gehen meist
auf das ANSOFF’sche Konzept der ,,weak signals“ zuriick. Schwache Signale zeigen
frishzeitig Diskontinuitdten in einer Entwicklung an und weisen so auf Chancen oder
Risiken fiir die Unternehmung hin. Sie sind jedoch hinsichtlich Herkunft und Aus-
wirkung nicht exakt klassifizierbar und zunidchst auch hdchst unbestimmt und
unsicher. Erst im Zeitablauf bilden sich schwache Signale zu starken Signalen aus und
zeigen eine Diskontinuitit deutlicher beziiglich ihrer Ausprigung, Richtung und mog-
lichen Reaktionen an. Die Friihzeitigkeit der Information iiber eine Diskontinuitit

korreliert also negativ mit der Sicherheit der Information.”

* Vgl. auch die gesetzlichen Umweltbedingungen unter a).
* Vgl. Ansoff (1975), S.21ff.; Ansoff (1976), S.47ff.; Albach/Hahn/Mertens (1979) Vgl. auch
Hahn/Krystek (1984), S. 3ff.; Kirsch/Trux (1979), S. 47ff.
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2.2.2  Analyse der Unternehmungssituation

Neben einer Analyse der Unternehmungsumwelt ist auch die Situation der Unterneh-
mung selbst zu untersuchen. Hierzu wird das Unternehmungspotential*® in Form der
vorhandenen Ressourcen ermittelt. Ferner sind gegenwirtige und vor allem zukiinftige
Stirken und Schwichen der Unternehmung zu beurteilen. Zur Ermittlung des Unter-
nehmungspotentials werden in der Literatur die Methoden der Potential- und Liicken-
analyse beschrieben. Dabei werden auf Basis der bestehenden Geschifte mogliche
Entwicklungen und evtl. unausgeschdpfte Potentiale ermittelt und Optionen aufge-
zeigt.” In einem zweiten Schritt erfolgt dann eine Stirken-/ Schwichenanalyse. Sie
dient der Bewertung der eigenen Ressourcen im Vergleich zu den wichtigsten Konkur-
renten. Auch diese Analyse umfaBt sowohl derzeitige als auch zukiinftig erwartete
Stirken und Schwichen. VergleichsgroBen sind dabei die in der Potential- und
Liickenanalyse zugrunde gelegten Betrachtungselemente. Es handelt sich also um eine
Ausweitung der in der Potential- und Liickenanalyse vorgenommenen unternehmungs-
internen Untersuchung auf eine konkurrenzbezogene Vergleichsanalyse.?

2.2.3  Unternehmungsphilosophie und strategische Ziele

Ausgangspunkt jeder strategischen Planung ist die langfristige Ausrichtung der Unter-
nehmungspolitik. Dies betrifft die konomischen, technologischen und sozialen Ziele®
der Unternehmung. Okonomische Ziele konnen marktbezogene, ergebnisorientierte
oder finanzwirtschaftliche Absichten sein.* Die generellen Ziele einer Unternehmung

* Zum betriebswirtschaftlichen Potentialbegriff vgl. Servatius (1985), S. 29ff. Vgl. auch Gilweiler
(1980), S. 185f.

7 Vgl. Kreikebaum (1971), S. 257ff.; Kreikebaum (1973), S. 17ff.; Servatius (1985), S. 30ff. Vgl.
auch mogliche Erweiterungen in Gotzen/Kirsch (1979).

# Vgl. Kreikebaum (1993), S. 46f. Zu den Betrachtungsobjekten der Stirken-/Schwichenanalyse
vgl. Aurich/Schroeder (1972), S. 227ff. sowie die Ausfithrungen in Abschnitt 3.4.

» KREIKEBAUM unterscheidet zwischen ,,Absichten* und ,Zielen* einer Unternehmung. Er trennt
die ,,generellen Absichten* (Unternehmungsphilosophie) von ,speziellen Absichten® (Zielinhalte)
und ,,Zielen“ (ZielausmaBe); vgl. Kreikebaum (1993), S. 48ff. Ahnliche begriffliche Gliederungen
finden sich u.a. auch bei Ward/Griffiths/Whitmore (1994), S. 153ff. und Steiner (1971), S. 199ff.
Hier wird die iiberwiegend in der Literatur iibliche Einteilung in ,generelle Ziele“ (Unterneh-
mungsphilosophie) und ,,spezielle Ziele“ (Zielinhalte und -ausmaBe) der strategischen Planung
verwendet.

* Auf technologische Ziele wird in Abschnitt 3.2.3 niher eingegangen. Soziale Ziele werden hier
nicht weiter erortert.
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sind in der Unternehmungsphilosophie” festgelegt. Sie formuliert den Unternehmungs-
zweck im Rahmen allgemeiner unternehmerischer Absichten und stellt eine Art
Leitbild dar, an dem sich sdmtliche Aktivititen der Unternehmung orientieren sollen.
Die Unternehmungsphilosophie kann sowohl im AuBenverhiltnis die Beziehungen zur
Unternehmungsumwelt, als auch im Innenverhiltnis das Zusammenwirken der Organi-
sationsmitglieder, z.B. in Form sogenannter ,Fithrungsgrundsitze“, betreffen.” So
formuliert beispielsweise die Westdeutsche Landesbank (WestLB) ihre Unterneh-
mungsphilosophie wie folgt: ,.Ziel der WestLB ist es, durch hochqualifizierte
Leistungen und optimale Betreuung ihrer Kunden eine fithrende Position im Wett-
bewerb einzunehmen und ihren Kunden, Eignern und Mitarbeitern dadurch einen
nachhaltigen Nutzen zu erbringen.*”

Aus den in der Unternehmungsphilosophie festgelegten generellen und damit meist
sehr allgemein formulierten Zielen leiten sich die speziellen Ziele der Unternehmung
ab. Sie dienen in ihrem Inhalt der Konkretisierung der generellen Ziele und sind
dariiber hinaus in ihrem beabsichtigten AusmaB zu quantifizieren. Die folgende
Abbildung 2-2 zeigt ein Beispiel fiir die Formulierung und Abgrenzung von generellen
und speziellen Zielen zu operationalen Zielen und MaBnahmen.*

' In der Literatur finden sich auch die Bezeichnungen ,,Unternehmungsgrundsitze®, , Verhaltens-
normen®, ,,Vision“ oder ,,Unternehmungsleitbild“. Vgl. dazu u.a. Gabele/Kretschmer (1985) und
Ulrich (1978).

2 Vgl. Gilweiler (1987), S. 96ft.; Kreikebaum (1993), S. 48f.

¥ WestLB (0.J.), S. 5.

* Vgl. dazu auch Abschnitt 2.3.3.
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Generelles Ziel Wir wollen keine Maschinen mehr herstellen, sondern

(Vision) Entwicklungszentrum und Denkfabrik fiir Problem-
16sungen werden.

Spezielles Ziel Basierend auf unserer Entwicklungskompetenz wollen wir

(Strategie) bis 2002 ein Entwicklungszentrum aufbauen, das als

Profit-Center ein ausgeglichenes Ergebnis erzielt und bis
zum Jahr 2006 2% Gewinn zum Unternehmungsergebnis
beisteuert. Dieses Entwicklungszentrum soll bis zum Jahr
2009 bereits 50% des Gesamtumsatzes erwirtschaften und
auf lange Sicht die eigene Produktion vollig ersetzen.

Operationales Ziel Fiir 2000: Aufbau der personellen und organisatorischen
Grundlagen fiir das neue Entwicklungszentrum.

MaBnahmen Fiir 2000:

1. Suche eines Entwicklungsleiters, der als Manager den
neuen Kurs vorantreibt.

2. Aufbau eines Pilotprojekts inkl. Konzipierung neuer
Entwicklungs-Tools.

Abbildung 2-2: Beispiel einer generellen Zielsetzung und daraus abgeleiteter spezieller und opera-
tionaler Ziele und MaBnahmen.*

Zur Realisierung strategischer Ziele werden Ansatzpunkte fiir mogliche MaBnahmen
ermittelt, die in Strategien formuliert werden. Auf deren Inhalte, die Entwicklung und
die Kontrolle von Strategien geht der folgende Abschnitt 2.2.4 ein.

2.2.4  Strategien und strategische Kontrolle

Um die gesetzten Ziele zu realisieren, werden Strategien entwickelt.” Diese bestimmen
zunichst nur die Ansatzpunkte und die grobe Ausrichtung der MaBnahmen, mit Hilfe
derer die Zielinhalte verwirklicht werden sollen. Die exakte Ausgestaltung dieser
MaBnahmen, insbesondere im Hinblick auf eine Uberfiihrung in operative Aktivititen
mit entsprechenden Vorgaben beziiglich des ZielausmaBes, erfolgt erst in einem spite-
ren Schritt.

% In Anlehnung an: Nagel (1996), S. 389.
% Vgl. auch Abschnitt 2.1.
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Maogliche Ansatzpunkte fiir Strategien mit 6konomischer Zielrichtung sind:”

Funktionen (Absatz-, Produktions-, Investitions-, Personalstrategien),

Organisation (Unternehmungs-, Geschiftsbereichs-, Funktionsbereichsstrategien),
o Meirkte (Marktdurchdringungs-, Diversifikationsstrategien) und
o Wettbewerb (Differenzierungsstrategie, Strategie der Kostenfiihrerschaft).

Bei einer Strategie handelt es sich um eine zunéchst noch grobe Festlegung des Gegen-
stands spidter ndher zu spezifizierender Aktivititen zwecks Realisierung der Ziel-
inhalte. Sie legt die allgemeine Marschrichtung der Unternehmung fest und definiert
die aufzubauenden bzw. auszunutzenden Erfolgspotentiale der Unternehmung. Eine
weitere wesentliche Eigenschaft jeder Strategie ist ein ,,durchgéngiger Zusammenhang
zwischen Anfangshandeln und Enderfolg in bezug auf ein iibergeordnetes Ziel.“** Es
werden mehrere solcher Strategien entwickelt, um durch eine anschlieBende
Bewertung die erfolgversprechendste auszuwiéhlen. Dabei ist es durchaus moglich,
verschiedene Strategietypen mit unterschiedlichen Ansatzpunkten zu verkniipfen. So
verbindet ANSOFF beispielsweise in seinem Konzept des strategischen Portfolio-
Management Markt- und Produktstrategien zu einem Strategiebiindel.*

Die Entwicklung von Strategien erfolgt in zwei Schritten. Zunichst ist eine Informa-
tionsanalyse durchzufiihren, die eine Reihe von Untersuchungen als Grundlage der
eigentlichen Strategieentwicklung umfafit. Dazu zihlen Umweltanalysen und Analysen
der Unternehmungssituation wie in den Abschnitten 2.2.1 und 2.2.2 beschrieben, mit
den dort genannten Bestandteilen. Aus der Informationsanalyse ergeben sich strategi-
sche Schliisselbereiche, die daraufhin zu untersuchen sind, inwieweit sie mogliche
Ansatzpunkte fiir strategische Aktionen bieten. In einem zweiten Schritt erfolgt dann
die eigentliche Strategieentwicklung (Strategieentwicklung i.e.S.). Dabei konnen fiir
jede Strategie drei Teilstrategien unterschieden werden:*
(1) Grundstrategie (corporate strategy)
Die Grundstrategie hilt alle wichtigen strategischen Entscheidungen auf der Ebene
der Gesamtunternehmung konzentriert fest. ,,Sie enthilt die der Strategie zugrunde
liegende Leitidee sowie die wichtigsten Aussagen in bezug auf das anzubietende

7 Vgl. Hanssmann (1995), S. 261ff.; Kreikebaum (1993), S. 52.

® Gilweiler (1987), S. 66.

»¥ Vgl. Ansoff (1980), S. 131ff.

° Vgl. Piimpin (1981), S. 19ff.; Vancil/Lorange (1999), S. 830ff. Vgl. dazu auch Abschnitt 2.3.

o

FS
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Leistungsprogramm, die zu bearbeitenden Mirkte, die Marktstellung, das
Wachstum, die Innovationspolitik sowie die zentralen Ideen in bezug auf die
Funktionsbereiche der Unternehmung.““

(2) Geschiftsfeldstrategien (business strategies)

Die Geschiftsfeldstrategien bestimmen fiir jede strategische Geschiftseinheit
deren grundsitzliche Aufgaben, die zu verfolgenden Produkt-Markt-Strategien
sowie die sie betreffenden, in der Informationsanalyse festgestellten Erfolgspoten-

tiale.

(3) Funktionale Strategien (functional strategies)

Die Abstimmung der einzelnen Geschiftsfeldstrategien erfolgt iiber die funktio-
nalen Strategien.” Thnen liegt eine auf die Gesamtunternehmung gerichtete Sicht-
weise zugrunde, wodurch eine Harmonisierung der verschiedenen strategischen
Konzepte erzielt werden soll. Funktionale Strategien beziehen sich u.a. auf die
Bereiche Marketing, Beschaffung, Produktion, Forschung und Entwicklung,
Personal, Finanzen, EDV etc.

Das so entwickelte Strategiebiindel ist auf Konsistenz und Widerspruchsfreiheit zu

iberpriifen und wird anschlieBend in operative Pldne iiberfithrt.©

Abbildung 2-3 zeigt eine Ubersicht iiber den beschriebenen Zusammenhang von Stra-

tegieentwicklung, Strategieeinfiihrung und Strategiekontrolle.

4

a2

43

Pumpin (1981), S. 20.

Zu den verschiedenen Verfahren der Planabstimmung vgl. z.B. Mag (1995), S. 130ff.

Zur weiteren Vorgehensweise, insbesondere zur Strategieimplementation, sowie zur Rolle der
Strategieentwicklung im Rahmen des strategischen Planungsprozesses vgl. Abschnitt 2.3.2. Den
Zusammenhang zwischen strategischer und operativer Planung erldutert Abschnitt 2.3.3.
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Entwicklung von Strategien

1) Informationsanalyse

b 1o

2) Strategieentwicklung
ieS.

> Uberpriifung / Strategische Kontrolle  |oed

Einfiihrung / Konkretisierung zu
operativen Pldnen

Abbildung 2-3: Strategieentwicklung und Strategiekontrolle.

Ebenso wie der operative Bereich bedarf auch die strategische Planung einer Kon-
trolle. Aufgrund der spezifischen Eigenschaften der strategischen Planung* 148t diese
sich prinzipiell jedoch nicht mittels der im operativen Bereich iiblichen Soll/Ist-
Vergleiche steuern. ,,Diese fiir jede strategische Planung charakteristischen Eigen-
schaften filhren dazu, daB der Schwerpunkt der Kontrolle der strategischen Planung
nicht im iiblichen Soll/Ist-Vergleich mit den Zahlen des laufenden Geschifts liegen
kann, sondern mehr durch den eigentlichen ... Steuerungszweck der Planung bestimmt

“ Vgl. Abschnitt 2.1.
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ist.“s Insbesondere die Langfristigkeit der strategischen Planung fiihrt dazu, daB die
Erkenntnisse aus einem Soll/Ist-Vergleich in der Regel zu spit vorliegen, um eine
rechtzeitige Reaktion zu erlauben. Abweichungen koénnen somit erst im nachhinein
Entwicklungen und Ursachen erkldren. Die im operativen Bereich vorherrschende
vergangenheitsorientierte Ergebniskontrolle ist fir die strategische Planung durch eine
zukunfisorientierte Planfortschritts- und Primissenkontrolle zu ersetzen. Der
Planungshorizont der strategischen Planung wird durch Meilensteine in kiirzere Plan-
abschnitte aufgeteilt, die im Rahmen einer schrittweisen Planrealisierung Prognosen
iiber das Erreichen der strategischen Ziele erlauben (sog. Soll/ Wird-Vergleich). Diese
Planfortschrittskontrolle wird durch die Uberpriifung des Erreichens der Zwischenziele
erginzt. Die Pramissenkontrolle ist erforderlich, da aufgrund der langen Zeitrdume zur
Realisierung strategischer Ziele die urspriinglichen Ausgangsannahmen der Planung
zwischenzeitlich von der Wirklichkeit widerlegt sein konnten.*
Entsprechend der hoheren Komplexitit der strategischen Planung sind mit der strategi-
schen Kontrolle vielseitiger strukturierte Kontrollaufgaben verbunden als im opera-
tiven Bereich. Im einzelnen konnen beziiglich der strategischen Kontrolle drei Arten
von Problemkreisen unterschieden werden, die ihrerseits wiederum mit verschiedenen
Kontrollaufgaben verbunden sind:¥
(1) Strategische Uberwachung (mit dem Ziel, Chancen und Risiken fiir die Unter-
nehmung frithzeitig zu erkennen)
o regelmiBige Uberpriifung der strategischen Geschifissituation anhand ein-
gehender strategischer Analysen;
e periodische Uberpriifung der Abgrenzung der strategischen Geschiftseinhei-
ten.
(2) Strategische Primissenkontrolle (gelten die urspriinglichen Annahmen noch, die
der strategischen Planung zugrunde liegen?)
e laufende Uberwachung der , kritischen* Primissen im Unternehmungsumfeld
und im internen Bereich;
e periodische Priifung der fiir strategische Entscheidungen maBgeblichen

Unternehmungsgrundsitze.

“ Gilweiler (1987), S. 206.
“ Vgl. Pfohl (1988), S. 804ff.
4 Vgl. Gilweiler (1987), S. 208ff.; Kreikebaum (1993), S. 61.
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(3) Strategische Durchfiihrungskontrolle (mit dem Ziel, Probleme bei der Um-
setzung zu erkennen, die zugrunde liegende Absichten gefihrden)
e Uberpriifung der strategischen Plane auf Vollstindigkeit, formelle und mate-
rielle Konsistenz;
o Terminiiberwachung strategisch relevanter Entscheidungen;
e Terminiiberwachung von Meilensteinen bei der Realisierung strategisch rele-
vanter Voraussetzungen;
e laufende Uberwachung operativer Verhaltensweisen beziiglich méglicher

negativer Auswirkungen auf die strategischen Pline.

Im Rahmen des folgenden Abschnitts 2.3 (dort insbesondere in den Abschnitten 2.3.2
und 2.3.3) wird die Einbindung von Strategieentwicklung und -kontrolle in den strate-
gischen PlanungsprozeB sowie die weitere Vorgehensweise bei der Konkretisierung
der Strategien in operativen Plénen erldutert.

2.3 Organisatorische Gestaltung
der strategischen Unternehmungsplanung

Das Organisationssystem besitzt eine doppelte Instrumentalfunktion fiir die strategi-
sche Planung. Es dient einerseits der Unterstiitzung der Realisierung der Unterneh-
mungsstrategie (Instrumentalfunktion fiir die Umsetzungsphase). In dieser Funktion ist
eine Ausrichtung auf die bisherige, aktuelle Strategie der Unternehmung erforderlich,
um deren Umsetzung zu férdern. Andererseits muBl das Organisationssystem aber auch
ein hinreichendes MaB an Elastizitdt und innovationsfordernden Bedingungen fiir die
strategische Neuorientierung gewihrleisten (Instrumentalfunktion fiir die Planungs-
phase).®

Neben diesen, die Struktur der gesamten Unternehmung betreffenden Aspekten spielt
die Organisation der strategischen Planung selbst eine wesentliche Rolle fiir deren
Qualitdt. Gegenstand der folgenden Abschnitte sind daher mogliche Formen der Auf-
bauorganisation (Abschnitt 2.3.1) und der Ablauforganisation (Abschnitt 2.3.2) strate-

“ Vgl Link (1985), S. 158. Der enge Zusammenhang zwischen Strategie und Organisation sowie
Interdependenzen mit der strategischen Informationssystemplanung werden in Abschnitt 4.3.2 ein-
gehend diskutiert.
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gischer Unternehmungsplanung sowie ihre Schnittstelle zur operativen Planung (Ab-
schnitt 2.3.3).

2.3.1 Planungssystem

Zu den Elementen des Planungssystems gehoren Planungssubjekte, Planungsobjekte,
Planungshandlungen und Planungsinstrumente.” In diesem Abschnitt wird lediglich
auf die Planungssubjekte und die Planungsobjekte der strategischen Planung eingegan-
gen. Planungshandlungen werden im Verlauf der Ausfithrungen zum Planungsproze
in Abschnitt 2.3.2 erldutert. Aufgrund ihrer besonderen Bedeutung im Rahmen dieser
Arbeit, vor allem im Hinblick auf die Integration von strategischer Unternehmungs-
planung und strategischer Informationssystemplanung, wird den Planungsinstrumenten
ein gesonderter Abschnitt® gewidmet.

Unter Planungssubjekten versteht man alle Personen, die aktiv mit der Planung befaBt
oder passiv von ihr betroffen sind.”’ Dazu zihlen zum ersten die Planungsverantwortli-
chen, welche die Planung institutionell einsetzen und instanziell zustindig sind, und
zweitens die Planungstrdger (Planungsaktoren), die den eigentlichen Planungsprozefl
durchfiihren. Als dritte Gruppe werden die Planungsinformatoren zu den Planungs-
subjekten gezdhlt. Dies sind sdmtliche Personen innerhalb und auBerhalb der
Unternehmung, die Informationen fiir den PlanungsprozeB beisteuern.*

Aufgrund ihrer groBen Bedeutung fiir den Fortbestand der Unternehmung und der
inhdrenten Auswirkungen auf die grundsitzliche Ausrichtung der Unternehmungs-
aktivititen sind die Planungsverantwortlichen und die Planungstréger der strategischen
Planung Mitglieder der obersten Leitungsebene der Unternehmung. Sie miissen befugt
sein, Entscheidungen von besonderer wirtschaftlicher Tragweite fiir die Unternehmung
als Ganzes zu treffen. In der Regel erstreckt sich der Personenkreis der Planungstriger
auch auf etwaige Planungsstibe oder Projektgruppen, die mit der Vorbereitung
strategischer Entscheidungen betraut sind. LINK spricht in diesem Zusammenhang von
origindren (strategische Planung als zentrale, unbefristete und im Grundsatz eigen-

* Vgl. hier und im folgenden Mag (1995), S. 32ff.

¢ Vgl. Abschnitt 2.4.

' Haufig werden (aktive) Planungssubjekte auch als ,,Planungsorgane® bezeichnet. Vgl. u.a. Link
(1985).

2 Vgl. Mag (1999), S. 32f.
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stindige Aufgabe) und derivativen (lediglich zeitlich oder inhaltlich partielle Uber-
nahme strategischer Planungsaufgaben) Planungsorganen.*

Die strategische Planung beschiftigt sich auf einer hohen Aggregationsstufe mit der
Planung simtlicher Unternehmungsbereiche.** Dies #uBert sich in ihren Planungs-
objekten, die im einzelnen aus der Unternehmungsphilosophie, den Unternehmungs-
zielen und den Unternehmungsstrategien bestehen. Die strategische Planung orientiert
sich an den in der Unternehmungsphilosophie verankerten generellen Zielen, um
daraus spezielle Ziele abzuleiten und addquate Strategien zu generieren. AuBerdem
zdhlen dazu die in Abschnitt 2.2 genannten EinfluBfaktoren und Inhalte. Planungs-
objekte der strategischen Planung sind demnach in analytischer Hinsicht gesetzliche,
6konomische, technologische, sozio-kulturelle und 6kologische Umweltbedingungen
sowie die eigene Unternehmungssituation in Form einer unternehmungsinternen und
einer konkurrenzbezogenen Sichtweise. Diese EinfluBfaktoren sind also gleichzeitig
sowohl Planungsobjekte als auch Rahmenbedingungen der strategischen Planung. Sie
flieBen als Restriktionen in die strategische Planung ein, sind gleichwohl aber auch
zum Teil durch Handlungen der Unternehmung beeinfluibar.*

Hinsichtlich der Unterscheidungsmerkmale Periodizitit, Planungszeitraum und
Planungsinhalr® der strategischen Planung gelten die Aussagen der Abschnitte 2.1 und
2.2.

Ein , Idealkonzept™ zur Gestaltung der Aufbauorganisation strategischer Planung kann
es nicht geben. Stets ist der individuelle Kontext der Unternehmung zu beriicksichti-
gen. Sowohl interne als auch externe Faktoren beeinflussen die Anforderungen an die
strategische Planung und damit auch deren aufbauorganisatorische Gestaltung. So wird
sich auf einer objektbezogenen Betrachtungsebene zu einem bestimmten Zeitpunkt der
Kontext einer Unternehmung A wesentlich von dem einer Unternehmung B unter-
scheiden. Ferner befindet sich auf einer zeitlichen Betrachtungsebene ein und dieselbe
Unternehmung zu einem Zeitpunkt t, in einem anderen Kontext als zu einem Zeitpunkt
t,. D.h. nicht nur fiir die Gesamtheit der Unternehmungen sondern auch fiir eine
bestimmte Unternehmung kann kein allgemeingiiltiges aufbauorganisatorisches Ideal-

% Vgl. Link (1985), S. 43f.

* Vgl. auch Abschnitt 2.1.

% In Abschnitt 6.2 wird diese Doppelrolle der EinfluBfaktoren bei der Erliuterung des
Objektmodells der integrierten strategischen Planung aufgegriffen.

® Vgl. Mag (1999), S. 33f.

“»

@
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konzept der strategischen Planung entwickelt werden. Dariiber hinaus ergibt sich das
Erfordernis, die bestehende Aufbaustruktur der strategischen Planung stindig zu
iiberpriifen, weiterzuentwickeln und den verianderten internen und externen Bedingun-
gen anzupassen.*’

Dennoch konnen auf einer relativ hohen Abstraktionsstufe Gestaltungsempfehlungen
ausgesprochen werden, die sich nicht nur auf theoretische Uberlegungen sondern auch
auf Erfahrungen der Praxis strategischer Unternehmungsplanung stiitzen. Hierzu
werden nachfolgend hiufig diskutierte Formen der Planungsorganisation vorgestellt.

In kleinen Unternehmungen wird die Unternehmungsfiihrung die strategische
Planungsfunktion selbst wahrnehmen, da die Delegation an einen Stab entsprechender
Spezialisten in der Regel zu aufwendig wire.* Mit zunehmender Gré8e der Unterneh-
mung wird die Strukturierung und Formalisierung des Planungsprozesses immer
wichtiger. Dies gilt, trotz der Problematik einer Formalisierung des strategischen
Planungsprozesses, auch fiir die institutionelle Verankerung der strategischen Unter-
nehmungsplanung in der Organisationsstruktur der Unternehmung. Dabei kann die
institutionalisierte strategische Unternehmungsplanung sowohl auf Dauer angelegt sein
als auch bei Bedarf in Form von zeitlich befristeten Projektgruppen mit klar definier-
tem Planungsgegenstand eingerichtet werden.

Eine Moglichkeit der Organisation strategischer Planung bildet die Einrichtung einer
Planungsabteilung (,,Planning Department oder ,,Planning Coordination Depart-
ment“)*. Deren Aufgabe besteht in der Unterstiitzung der Unternehmungsfiihrung bei
der Strategieentwicklung sowie in der Koordination der Aufgaben im Rahmen des
Planungsprozesses. Unternehmungsfithrung und Planungsabteilung erstellen eine
gemeinsame konzeptionelle Basis fiir alle betrieblichen Teilpldne, indem Rahmen-
bedingungen fiir die Planungsaktivititen auf den nachfolgenden Hierarchieebenen
festgelegt werden. Die Teilpline der unteren Ebenen werden dann durch die Planungs-
abteilung auf Konsistenz und Kompatibilitdt mit der strategischen Rahmenplanung
iiberpriift. Die aus dieser Form der Organisation strategischer Unternehmungsplanung
resultierende Dezentralisierung der Planungsverantwortung erfordert ein hohes Ma8 an
Koordination zwischen den einzelnen Teilpldnen. Die Hauptaufgabe der Planungs-

7 Vgl. Link (1985), S. 140f.; Lorange/Vancil (1976), S. 75.
% Vgl. hier und im folgenden Grochla (1973), S. 270ff.
% Vgl. Steiner (1969), S. 117ff.
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abteilung besteht daher in der Wahrnehmung dieser Koordinationsfunktion, die im
voraus durch die Entwicklung von Rahmenpliénen und im nachhinein durch die
Abstimmung der dezentral erstellten Teilpldne realisiert wird. Die Planungsabteilung
selbst ist somit weniger mit den eigentlichen Planungsaufgaben als vielmehr mit der
»Rolle eines Katalysators, Integrators o0.4. in bezug auf die dezentral erstellten Pléne“®
befafit.

Eine zweite mogliche Organisationsform der strategischen Unternehmungsplanung
stellt die Einrichtung von Projektgruppen (,task forces) dar. Fiir die Dauer des Pro-
jekts werden die benétigten Spezialisten aus den Fachabteilungen organisatorisch in
einer Projektgruppe zusammengefaBt und deren Leiter direkt der Unternehmungs-
fiilhrung unterstellt. Mogliche Aufbaustrukturen der Projektorganisation sind die
funktionsorientierte Projektorganisation (Organisation ohne strukturelle Projekt-
ausrichtung), die EinfluB-Projektorganisation, die reine Projektorganisation und die

Matrix-Projektorganisation.*'

In einer empirischen Untersuchung stellen ROITHMA YR/WENDNER® fest, daB fast 70%
der befragten Unternehmungen ihre Unternehmungsstrategien in Projektarbeit ent-
wickeln. Mogliche Organisationsformen der strategischen Planung werden in
Abschnitt 6.1.1 aufgegriffen und diskutiert.

2.3.2 Planungsproze3

Zur Gestaltung des strategischen Planungsprozesses sind in der Literatur zahlreiche
verschiedene Strukturierungsvorschldge zu finden. Eine mdgliche Differenzierung
besteht in der Unterscheidung der den Ansétzen zugrunde liegenden Planungs-
philosophie. Hiufig diskutierte Ansétze mit kontrédren Leitbildern sind der synoptische
und der inkrementale Planungsansatz.*

Der synoptische Ansatz geht von der Hypothese aus, daB nur eine zentrale Koordina-
tion von Einzelentscheidungen die Komplexitit der Interdependenzen innerhalb der

% Grochla (1973), S. 271f. Vgl. auch Clee (1966), S. 44 und Aguilar (1966), S. 55.

¢ Vgl. Frese (1998), S. 476ff.; Haberfellner/Nagel (1989), S. 135f. Zu weniger hiufigen Abwandlun-
gen dieser Formen der Aufbauorganisation von Projekten vgl. Dreger (1975), S. 38f.

¢ Vgl. Roithmayr/Wendner (1992). Fiir weitere Informationen aus dieser Studie vgl. Abschnitt 4.1.

¢ Vgl. Abschnitt 2.5.
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Unternehmung sowie zwischen der Unternehmung und ihrer Umwelt bewiltigen kann.
Der strategische PlanungsprozeB ist im Rahmen dieses Ansatzes durch eine integrierte
Problemsicht gekennzeichnet, verbunden mit einer systematischen, ganzheitlichen
Vorgehensweise zur Problemldsung. Diese 148t sich durch folgende vier Phasen kenn-
zeichnen:*

(1) Bestimmung der strategischen Ziele der Unternehmung;

(2) Ermittlung alternativer Strategien zur Realisierung der Ziele;

(3) Bewertung der Strategien hinsichtlich ihres Zielbeitrags;

(4) Auswahl der Strategie mit dem hochsten Zielbeitrag.

Grenzt man den Raum moglicher Problemlosungen nach den Kriterien Annehmbarkeit
(hinsichtlich der Unternehmungsziele) und Machbarkeit (hinsichtlich der Umwelt-
zustinde und Unternehmungsressourcen) ein, so dominiert nach synoptischer
Planungsphilosophie die Annehmbarkeit. Es wird also zunidchst der gewiinschte
Zustand iiber die Unternehmungsziele definiert und daraufthin nach geeigneten Alter-
nativen zur Realisierung dieses Zustands gesucht. Dabei werden méglichst viele (im
synoptischen Ideal: alle) EinfluBfaktoren beriicksichtigt.*

Der synoptische Ansatz wird in der Literatur heftig kritisiert. Die Kritik richtet sich
dabei vor allem gegen die holistische Ausrichtung des Ansatzes. Eine umfassende
Analyse samtlicher strategisch relevanter EinfluBfaktoren innerhalb wie auBerhalb der
Unternehmung ist kaum moglich, schon gar nicht mit vertretbarem Aufwand.* Eine
strenge Auslegung des Ansatzes wiirde auf die Forderung nach vollkommener Infor-
mation hinauslaufen. Angesichts der Eigenschaften der strategischen Planung,”
insbesondere des weiten Planungshorizonts und der komplexen Planungsgegensténde,
ist dies eine unrealistische Forderung. Dem hilt SCHREYOGG allerdings entgegen, daB
es sich lediglich um eine Denkfigur handelt, um ein grundlegendes Konzept, das eine
Herangehensweise an eine Problemstellung aufzeigt: ,,Der synoptischen Planungslogik
liegt u.a. als Denkfigur das Paradigma einer rationalen Wahl zugrunde, d.h. ... man
muB wissen, was man will, priifen, welche Handlungsméglichkeiten dafiir in Frage
kommen und die bestgeeignete auswzhlen.

# Vgl. Schreyogg (1984), S. 137, Picot/Lange (1979), S. 571.
¢ Vgl. Picot/Lange (1979), S. 570ff.

“ Vgl. z.B. Rabl (1990) S. 30f.

¢ Vgl. Abschnitt 2.1.

* Schreyogg (1984), S. 138.
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POPPER hilt es fiir unméglich, einen umfassenden Plan zu erstellen, der alle Inter-
dependenzen eines realen Systems beriicksichtigt. Eine holistische Vorgehensweise
nach dem synoptischen Ideal zwingt nach seiner Auffassung stindig zu nicht geplanten
Aktionen zwecks Fehlerkorrektur und damit zur Improvisation, sobald Planabwei-
chungen auftreten. Er schlidgt vor, Planung stattdessen als Experiment aufzufassen,
indem sie in einer Stickwerk-Technik jeweils nur einzelne Aspekte des Planungs-
programms aufgreift, um Aktionen und ihre Ergebnisse einander zurechnen und somit
aus Planungsfehlern lernen zu kénnen. Das synoptische Planungsideal strebt also eine
aktive Gestaltung der Planungsgegenstinde an, handelt tatsichlich aber reaktiv und ist
auf eine ex-post Korrektur festgelegt. Eine Beschrinkung auf Teilaspekte des Pla-
nungsproblems fiihrt hingegen zu einer besseren Uberschaubarkeit der Problemstellung
und erhoht die Lernfihigkeit aus Planungsfehlern. Die explizite Erwartung von
Planungsfehlern fiihrt zu der Moglichkeit, proaktiv zu handeln und Korrekturen ex ante

zu beriicksichtigen.®

Als weitere Kritikpunkte an der synoptischen Planungsphilosophie werden folgende

Aspekte genannt:”

e Die ganzheitliche Analyse von Unternehmung und Unternehmungsumwelt unter
Beriicksichtigung sémtlicher relevanter EinfluBfaktoren” erfordert einen hohen
Ressourcenverbrauch und ist sehr zeitintensiv.

o Interdependenzen zwischen den vielen einzubeziehenden EinfluBfaktoren ver-
hindern eine klare Problemabgrenzung.

e Es fehlen Schnittstellen zur operativen Umsetzung der generierten Probleml$sung.

e Das synoptische Ideal iibersteigt wegen der Vielzahl der EinfluBfaktoren und ihrer
Interdependenzen die menschliche Problemldsungskapazitit.

e Dem synoptischen Ansatz fehlt es an einem transitiv geordneten Zielsystem,
welches im Rahmen der Strategiebewertung und -auswahl eigentlich notwendig
wire.

e Eine Trennung von Zielen und Strategien, wie sie das synoptische Ideal verlangt,
wird nicht fiir méglich gehalten.

¢ Vgl. Popper (1969), S. 53ff.

™ Vgl. Lindblom (1959), S.41ff.; Braybrooke/Lindblom (1970), S.48ff. Vgl. auch Schreyogg
(1984), S. 222f. LINDBLOM greift die zuvor erwihnten Uberlegungen POPPERS auf und entwickelt
aus dessen Vorschlag der Stiickwerk-Technik einen inkrementalen Planungsansatz.

" Zu den internen und externen EinfluBfaktoren vgl. Abschnitt 2.2.
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Mit dem Versuch, moglichst viele relevante EinfluBfaktoren zu beriicksichtigen, ist
aber auch die Moglichkeit verbunden, durch die ganzheitliche Sichtweise zieladdqua-
tere Strategien zu entwickeln. Die Generierung mehrerer alternativer Strategien
bewirkt eine bessere Integration von Unternehmungsstirken und Umweltchancen. Ein
weiterer Vorteil des synoptischen Ansatzes ergibt sich aus der Offenlegung der Ziele,
wodurch sich die Zielrealisierung besser kontrollieren ld8t.”

Aus der Kritik am synoptischen Ideal heraus entwickelt LINDBLOM das Leitbild des
Inkrementalismus. Er leitet aus empirischen Beobachtungen die These ab, Handlun-
gen seien auch ohne gemeinsame Zielvorstellungen und ohne zentralen Koordinations-
mechanismus in Einklang zu bringen.”

Der Inkrementalismus beruht im Gegensatz zum synoptischen Ansatz nicht auf einer
streng sachlogischen Vorgehensweise. Die strategische Planung orientiert sich hier
nicht an generellen Zielen, sondern an akuten Teilproblemen. In der Regel wird jeweils
nur eine Strategie zur Problemlosung entwickelt bzw. ausgewihlt. Die bestehende
Strategie wird fortlaufend analysiert und gegebenenfalls verdndert. Dabei dominiert die
Durchfiihrbarkeit der geplanten MaBnahmen ihre potentielle Wirksamkeit im Rahmen
der strategischen Entscheidung (Annehmbarkeit). Die Vorgehensweise des inkremen-
talen Ansatzes ist evolutiondr. Es wird keine endgiiltige Problemldsung angestrebt, die
auf der systematischen Verfolgung strategischer Ziele beruht, sondern eine schrittweise
Losung jeweils aktueller Teilprobleme. In diesem Sinne erfolgt eine stindige
Feinsteuerung der bestehenden Strategie durch die Anpassung der MaBnahmen an ver-
dnderte Umweltbedingungen.™

Der inkrementale Planungsansatz 148t sich nach WHEELWRIGHT grob in folgende vier
Phasen zerlegen:”

(1) Identifikation der gegenwirtigen Unternehmungsstrategie;

(2) Identifikation der Starken und Schwichen der Unternehmung;

(3) Identifikation der Chancen und Risiken aus der Unternehmungsumwelt;

(4) Festlegung und Spezifikation einer Unternehmungsstrategie.

2 Vgl. Picot/Lange (1979), S. 574.

” Vgl. Lindblom (1965), S. 3f.

" Vgl. Kreikebaum (1993), S. 121.

" Vgl. Wheelwright (1970), S. 25ff. Vgl. auch Picot/Lange (1979), S. 571.
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Die Planung beschrinkt sich dabei auf iiberschaubare Teile des jeweiligen Gesamt-
problems. Ziele ,.dienen lediglich als Leitlinie fiir die Durchfiihrung eines Plans und
werden gewohnlich erst nach der Auswahl eines Aktionsprogrammes festgelegt.“™ Auf
der Grundlage der bestehenden Unternehmungsstrategie wird also nach méglichen und
unter der gegebenen Umweltsituation sowie den verfligbaren Ressourcen realisierbaren
Entwicklungen gesucht. Erst dann erfolgt die Zielbildung mit entsprechender Neu-
ausrichtung der Unternehmungsstrategie.

Mit dem inkrementalen Ansatz ist eine bessere Beriicksichtigung der begrenzten
Informationsverarbeitungskapazitit der Planungstriger verbunden. Die Bewertungs-
und Auswahlproblematik mehrerer alternativer Strategien wird entschérft. Das hohere
Abstraktionsniveau dieses Ansatzes sorgt insgesamt fiir eine bessere Handhabbarkeit
des strategischen Planungsprozesses.

Neben den Vorteilen eines wesentlich pragmatischeren Problemlésungsprozesses und
der im Vergleich zum synoptischen Ansatz stark reduzierten Komplexitit birgt der
Inkrementalismus allerdings den Nachteil, daB durch das schrittweise Vorgehen in
Teilproblemen die Integration und Aktivierung von Unternehmungsressourcen ver-
zogert werden kann. Auch das friihzeitige Erkennen von Chancen und Risiken fiir die
Unternehmung wird erschwert. Nicht zuletzt filhrt das hohere Abstraktionsniveau
moglicherweise dazu, daB relevante EinfluBfaktoren einer strategischen Entscheidung
nicht erkannt und durch die Konzentration auf Teilprobleme wichtige Aspekte ver-
nachléssigt werden.”

Dariiber hinaus ist kritisch anzumerken, daB die Benennung der Phasen (2) und (3) des
inkrementalen Planungsansatzes nach WHEELWRIGHT™ miBiverstdndlich ist. Diese
beiden Phasen sind nicht etwa auf den Einsatz des gleichnamigen Planungsinstrumen-
tariums™ beschrinkt. Die Bezeichnung bezieht sich vielmehr auf die inhaltlichen Auf-
gaben der beiden Phasen, die in der stindigen Suche nach vorhandenen Schwichen
und potentiellen Wettbewerbsvorteilen fiir die Unternehmung bestehen.

Abbildung 2-4 faBt die wesentlichen Charakteristika synoptischer und inkrementaler
Planung noch einmal zusammen.

s Zahn (1979), S. 119.

7 Vgl. Picot/Lange (1979), S. 572ff.

" Vgl. die Aufzihlung der Phasen auf S. 32.

" Zu den Instrumenten der strategischen Unternehmungsplanung vgl. ausfiihrlich Abschnitt 2.4.
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eher Extremierung

Charakteristika Synoptische Planung Inkrementale Planung
Entscheidungs- und starker antizipativ und cher reaktiv auf drangende
Planungsverhalten zielorientiert Problemaspekte
Zielorientierung spezifiziert, dominant, unbestimmt, nachrangig,

eher Satisfizierung

Zeitlicher und sachlicher

eher ldngerfristig,

eher kurzfristig, auf

Problemhorizont umfassend aktuelle Teilprobleme
begrenzt
Alternativenzahl mehrere Alternativen nur eine Alternative

Bewertungsprozef von
Alternativen

eher analytisch, umfassend

eher intuitiv, politischer
ProzeB

Kontinuitit der Planung

integrierte, kontinuierliche
Schritte

serielle, unverbundene
Schritte

Flexibilitit der Planung

begrenzt

adaptiv

Abbildung 2-4: Charakteristika der Planungstypen.®

Die genannten Vor- und Nachteile der alternativen Vorgehensweisen bei der strategi-
schen Planung wurden von PICOT/LANGE in Laborexperimenten einer empirischen
Uberpriifung unterzogen. Thre Untersuchungen haben ergeben, daB ein inkrementaler
PlanungsprozeB die Koordination und Harmonie sowie die Zufriedenheit der Planungs-
triger fordert und ein hoheres MaB an Selbstverpflichtung zur Optimierung der
gewihlten Strategie erzielt. Das synoptische Vorgehen fordert hingegen die Kreativitit
der Planungstriger und erzielt innovativere Strategien.® Untersuchungen von QUINN
haben gezeigt, daB in der Praxis Strategien meist nicht in formalen Top-Down-
Prozessen entwickelt, sondern eher dezentral angeregt werden.*

Die Vorteile beider Ansitze diirften sich kaum gleichzeitig in einem strategischen
Planungssystem realisieren lassen.® Dennoch ist es wenig sinnvoll, sich starr auf eine

der beiden Planungsphilosophien festzulegen. Vielmehr wird man ,,nicht ohne einen

% Entnommen aus: Picot/Lange (1979), S. 573.

8 Vgl. Picot/Lange (1979), S. 591ff.

¥ Vgl. Quinn (1982), S. 617; Kreikebaum (1993), S. 122.
8 Vgl. Picot/Lange (1979), S. 593.
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synoptischen Gesamtrahmen auskommen, um der mit einem inkrementalen Planungs-

prozeB verkniipften geringeren Erfolgswirksamkeit gegenzusteuern.“*

Von der Planungsphilosophie hidngt auch die Art der vertikalen Plankoordination ab.
So liegt dem Top-down-Verfahren (retrograde Koordination) eher ein synoptischer
Ansatz zugrunde, wihrend das Bottom-up-Verfahren (progressive Koordination) stir-
kere inkrementale Charakteristika aufweist. Das Down-up-Verfahren (Gegenstrom-
verfahren) als dritte Form der vertikalen Abstimmungsrichtung verbindet beide
Planungsphilosophien in einem vertikalen Koordinationsverfahren. Dariiber hinaus hat
eine horizontale Plankoordination zwischen dem Linienmanagement und den

Planungsabteilungen zu erfolgen.*

2.3.3  Strategische und operative Unternehmungsplanung

Aufgabe der operativen Planung ist es, die strategischen Entscheidungen in einzelne
Aktivitiaten der verschiedenen funktionalen Teilbereiche der Unternehmung umzu-
setzen. Sie soll die im Rahmen des strategischen Planungsprozesses ermittelten
Erfolgspotentiale durch Konkretisierung der vorgegebenen Strategien realisieren.
Hierzu sind die Vorgaben der strategischen Planung in detaillierte MaBnahmen zu
iiberfiihren und im operativen Geschift zu koordinieren.

Wihrend die strategische Unternehmungsplanung in den Zustindigkeitsbereich der
obersten Fithrungsebene der Unternehmung fillt, ist die operative Planung auf niedri-
geren Managementebenen angesiedelt. Sie umfafit einen deutlich kiirzeren Planungs-
zeitraum als die strategische Planung und baut eher auf Daten der internen Unterneh-
mungsanalyse auf, wihrend letztere sich zu einem groBen Teil an Informationen iiber
externe Umweltbedingungen orientiert. Die operative Planung ist wesentlich detail-
lierter und ihre Planungsgegenstinde sind strukturierter als die der strategischen
Planung. Damit einhergehend sind strategische Pline mit groBerer Unsicherheit
behaftet. Dementsprechend sind bei der L&sung strategischer Planungsprobleme eher
heuristische Verfahren einzusetzen, wihrend die operative Planung stirker auf analyti-

¥ Kreikebaum (1993), S.122. Den Versuch einer Integration beider Ansitze beschreibt Quinn
(1980).

% Vgl. Kreikebaum (1993), S. 123. Zu den Verfahren der horizontalen und vertikalen Planabstim-
mung vgl. ausfithrlich Mag (1999), S. 43ff. und S. 46ff. Vgl. auch Gaitanides (1983), S. 159ff.
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sche Methoden zuriickgreifen kann.* Die folgende Abbildung 2-5 faBt die genannten
sowie weitere Unterscheidungsmerkmale zwischen strategischer und operativer
Planung, die sich auch aus den Ausfithrungen in Abschnitt 2.1 ergeben, noch einmal

Zusammen.
Merkmale Strategische Planung Operative Planung
Fiihrungsebene obere untere
Wertorientierung subjektive Normen objektive Fakten
Zielausrichtung Effektivitit Effizienz
Informationsinput externe Daten interne Daten
Objektbezug Gesamtunternehmung Teilbereiche
Entscheidungs- weitreichender unmittelbarer
konsequenzen
Fristigkeit langfristiger kurzfristiger
Unsicherheit hoher niedriger
Differenziertheit geringer starker
Detailliertheit aggregierte Grofien disaggregierte Grofen
Problemart schlecht strukturiert wohlstrukturiert
Probleml6sung eher heuristisch eher analytisch
Erfolgskriterium Erfolgspotential Erfolg

Abbildung 2-5:  Strategische vs. operative Planung.”’

¥ Vgl. Abschnitt 2.1. Vgl. auch Steiner (1971), S. 72fF. In einigen Punkten abweichende Sichtweisen
finden sich u.a. bei Wild (1974), Koch (1982) und Gilweiler (1987). So unterscheiden WILD und
KOCH neben dem strategischen und dem operativen noch einen taktischen Planungsbegriff, wenn
auch in leicht abweichender zeitlicher Abgrenzung. Hier wird jedoch sowohl in der strategischen
Unternehmungsplanung als auch in der strategischen Informationssystemplanung (vgl. Abschnitt
3.3) lediglich zwischen strategischer und operativer Planung unterschieden (so u.a. auch
Kriiger/Pfeiffer (1991), S. 30).

¥ In Anlehnung an: Zahn (1989), Sp. 1087.
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Die Verkniipfung von strategischer und operativer Planung ist von besonderer Bedeu-
tung fiir die zielgem#dBe Umsetzung und die Wirksamkeit der Strategien. Dabei sind
sowohl inhaltliche, als auch organisatorische und zeitliche Aspekte der Verkniipfung
zu beriicksichtigen.®

Die in den Strategien festgelegte Rahmenkonzeption beziiglich dieser drei Eckpfeiler
ist systematisch in einzelne Aktivititen umzusetzen. Eine Vernachlissigung dieser
Implementierungsphase kann dazu fiihren, daB eine Strategie nicht zum gewiinschten
Erfolg fithrt. Es entsteht eine sogenannte ,Implementierungsliicke” im ProzeB der
strategischen Planung. Die erfolgreiche Umsetzung der strategischen Planung hingt
zum einen von ihrer Uberfiihrung in Aktionspline ab. Die strategischen Zielpositionen
sind zu quantifizieren und in konkrete operative Pline zu iiberfiihren.* Zum anderen
spielen aber auch eher ,,weiche* Faktoren wie Unternehmungskultur und Fithrungsstil
eine wichtige Rolle fiir die Wirksamkeit strategischer Entscheidungen. Dem einzelnen
Mitarbeiter sind die grundsitzlichen Werte und Normen der Unternehmung nahe-
zubringen. ,,Sind die Strategiegrundlagen integraler Bestandteil der Unternehmens-
kultur, dringt der Strategiegedanke zu allen Unternehmensangehéorigen vor, da jeder im
Unternehmen zwangsldufig mit der Unternehmenskultur in Beriihrung kommt. Die
Strategiebotschaft wird von jedem einzelnen als Bestandteil des im Unternehmen
geltenden Werte- und Normengefliges verinnerlicht und ... zu einem Bestandteil seines

Denken und Handelns.“®

2.4 Instrumente der strategischen
Unternehmungsplanung

Als Planungsinstrumente bezeichnet man mentale und reale Hilfsmittel, die zum Ein-
satz beim Vollzug von Planungshandlungen dienen. Mentale Planungsinstrumente
sind Planungsmodelle, Planungsverfahren und Planungsmethoden. Zu den realen
Planungsinstrumenten gehdren neben den Planen selbst Planungsmaterialien (Akten,
Planungshandbiicher, Formulare, Planungskalender etc.) und maschinelle Datenverar-

¥ Vgl. Lorange (1980), S. 193f.

¥ Mogliche Vorgehensweisen zur Umsetzung strategischer in operative Pline zeigen z.B. Abell
(1980), S. 244ff. und Hinterhuber (1989).

* Linke (1995), S. 40.
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beitungsanlagen.” Im folgenden werden einige wichtige mentale Instrumente der

strategischen Planung dargestellt.

Unter Planungsmodellen versteht man zweckorientiert abstrahierte Abbildungen der

Realitit. Relevante Faktoren realer Planungsgegenstinde werden in einem Modell

abgebildet, um komplexe Sachverhalte leichter durchdringen zu kénnen. Planungs-

verfahren sind quantitative Instrumente zur Losung von Optimierungsproblemen,

wihrend qualitative Instrumente zur konzeptionellen Unterstiitzung der Planung als

Planungsmethoden bezeichnet werden. Letztere dienen in erster Linie der Problem-

strukturierung, der Alternativengenerierung und der Ideenfindung.”

Art des Instruments

Planungsphase

Planungs-
instrument

Planungs-
modell

Planungs-
verfahren

Planungs-
methode

ZLiel-
bildung

Strategie- | Bewer-
entwickl. | tung

Kon-
trolle

ebens-
zyklus-
Konzepte

X

Zenario-
Technik

ortfolio-
Konzepte

tarken-
Schwichen-
Analyse

hancen-
Risiko-Profil

rognose-
Verfahren

Simulafions-
modelle

Tl

Abbildung 2-6:

Mentale Planungsinstrumente der strategischen Planung.

9 Vgl. Mag (1999), S. 40.

% Vgl. Mag (1995), S. 20ff.
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Abbildung 2-6 zeigt eine Auswahl mentaler Planungsinstrumente. Die hier aufgefiihr-
ten Instrumente kommen in der Praxis am hiufigsten zum Einsatz.”

Nachfolgend werden mit den Lebenszyklus-Konzepten, der Szenario-Technik und den
Portfolio-Konzepten drei Arten von Planungsinstrumenten kurz dargestellt, die auch in

der strategischen Informationssystemplanung Verwendung finden.*

a) Lebenszyklus-Konzepte

Lebenszyklus-Konzepte beruhen auf der Beobachtung, dal der Absatz eines Produkts
im Verlauf seiner Marktprisenz bestimmten zeitgebundenen GesetzmiBigkeiten folgt.
Es wird davon ausgegangen, daB alle Produkte nur eine begrenzte Lebensdauer besit-
zen. Die Marktpridsenz eines Produkts wird eingeteilt in die Phasen ,Einfilhrung®,
»Wachstum®, ,Reife“ und ,Sittigung“. Wihrend dieser Phasen entwickeln sich
verschiedene Kriterien wie z.B. Marktwachstum, Marktanteil, Marktpotential und
Anzahl der Wettbewerber in charakteristischer Weise. Aufgrund dessen erméglicht die
Analyse dieser Marktgegebenheiten die Bestimmung der Lebenszyklusphase, in der
sich ein Produkt oder eine Branche befindet.

Mit Hilfe dieser Informationen lassen sich Implikationen fiir die strategische Planung
ableiten. So macht es beispielsweise in der Regel wenig Sinn, in einem ,,alternden®
Markt eine aggressive Marktpenetrations-Strategie zu verfolgen. Ferner gibt die
Lebenszyklus-Phase AufschluB {iber den tendenziell zu erwartenden Cash-Flow einer
Geschiftseinheit, der in der Reifephase iiblicherweise hoher ist als in der Einfiihrungs-
oder Wachstumsphase.*

Lebenszyklus-Konzepte bilden somit ein Instrumentarium, das die strategische
Planung im Rahmen der Zielbildung und insbesondere in der Strategieentwicklung
unterstiitzt, indem es zur Analyse der externen Ausgangssituation der Unternehmung
beitrigt.

% Vgl. Huber (1989), S. 20f.; Roithmayr/Wendner (1992), S. 476f. sowie Abbildung 4-2 in Abschnitt
4.1. Die Auswahl der Planungsinstrumente in Abbildung 2-6 orientiert sich an deren Verbreitung
in der Praxis. Beziiglich weiterer bekannter Instrumente, wie z.B. der Erfahrungskurven-Analyse,
der Wertketten-Analyse und des PIMS-Programms (Profit Impact of Market Strategies), vgl. u.a.
Buzzell/Gale (1989), Engelhardt (1989), Hoffmann (1972), Kessing (1990), Kreilkamp (1987),
Luchs/Miiller (1985), Neubauer (1999), Porter (1995), Schoeffler/Buzzell/Heany (1974), Server
(1985) und Venohr (1988).

% Vgl. Abschnitt 3.4.

% Vgl. Homburg (1991), S. 73ff.
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Allerdings ist das Lebenszyklus-Konzept duBerst umstritten. Problematisch ist unter
anderem die Unterstellung eines monokausalen Zusammenhangs zwischen Absatz und
Zeit. Andere Kriterien finden in dem Modell keine Beriicksichtigung. Es wird ein
idealtypischer Verlauf des Lebenszyklus unterstellt. Die einzelnen Phasen des Lebens-
zyklus lassen sich nicht klar voneinander abgrenzen und variieren in ihrer zeitlichen
Ausdehnung. Zudem zeigen sich je nach Produkt oder Branche unterschiedliche ideal-
typische Lebenszyklus-Verldufe*. Empirisch ist das Lebenszyklus-Modell nicht abge-
sichert. Handlungsempfehlungen oder gar eine Ausrichtung der strategischen Unter-
nehmungsplanung auf die Implikationen der Lebenszyklus-Analyse allein sind daher
nicht angebracht. ,,Zahlreiche Autoren [sind] der Meinung, der Lebenszyklus sei nicht
Ausgangspunkt, sondern Resultat der Strategie. Dieser Argumentation ist zumindest
insoweit zuzustimmen, als die Beziehung zwischen Lebenszyklus und Strategie nicht
einseitig, sondern in der Regel reziproker Natur ist.“”” Dennoch werden Lebenszyklus-
Modelle in der Praxis strategischer Unternehmungsplanung hiufig angewendet.” Trotz
aller methodischer Schwichen zeigen sie die Notwendigkeit einer stindigen Anpas-
sung der strategischen Ausrichtung einer Unternehmung an Verdnderungen der
internen und externen Umwelt zur Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit.

b) Szenario-Technik

Viele Prognoseverfahren (z.B. Zeitreihenverfahren, Trendextrapolation) beinhalten das
Problem der Fortschreibung vergangenheitsbezogener Informationen in die Zukunft.
Sie unterstellen eine konstante Entwicklung der relevanten Faktoren und vernachlissi-
gen damit tatsdchlich zu beobachtende Diskontinuititen, wodurch die Prognose-
ergebnisse verfilscht werden. Simulationsmodelle hingegen, die moglichst viele
EinfluBfaktoren zu beriicksichtigen versuchen, werden durch eben diese Vorgehens-
weise duBerst komplex und sind nur schwer zu handhaben. Die Szenario-Technik
stellt vor diesem Hintergrund einen pragmatischen Ansatz dar, mit dessen Hilfe poten-
tielle zukiinftige Entwicklungen prognostiziert werden. Gleichzeitig soll sie die
Entwicklungsverldufe aufzeigen, die zu méglichen zukiinftigen Situationen hinfiithren

% Vgl. Homburg (1991), S. 77.
7 Homburg (1991), S. 77.
% Vgl. Roithmayr/Wendner (1992), S. 467.
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sowie den EinfluB von Umweltverinderungen auf die Unternehmungsaktivitdten
abschédtzen.”

Extremszenario
Stoérereignis

l

e e — TR TITOT

—_———

Extremszenario

1 >
T >

0 X Y T Zeit

Abbildung 2-7: Szenario-Trichter.'®

Abbildung 2-7 veranschaulicht die Beriicksichtigung von positiven und negativen
Extremszenarien sowie eines moglichen Trendszenarios A fiir die zukiinftige Entwick-
lung bis zum Zeitpunkt T. O stellt eine mittlere trendméBige Entwicklung bei Fort-
schreibung der betrachteten Faktoren aus der Vergangenheit in die Zukunft dar. Ein
eventuelles Storereignis entlang des Entwicklungspfads von Szenario A koénnte zu
einem Szenario B fiihren. Die Abbildung zeigt ferner die Wirkung gegensteuernder
MaBnahmen auf ein solches Storereignis, die zu den Szenarien A; oder A, fiihren
konnen.

Die Szenario-Entwicklung erfolgt in acht Schritten.” Nach intensiven Aufgaben-
(Schritt 1) und EinfluBanalysen (Schritt 2) wird eine Projektion der ermittelten

% Vgl. Geschka/Reibnitz (1986), S. 128.
'® In Anlehnung an: Geschka/Hammer (1992), S. 315 und Kuhn (1990), S. 27.




42 Kapitel 2

EinfluBfaktoren erstellt (Schritt 3). AnschlieBend werden Alternativenbiindel ermittelt
(Schritt 4) und ausgewihlte Umweltszenarien hinsichtlich ihrer Wirkungen interpre-
tiert (Schritt 5). In einem sechsten Schritt sind mogliche Stérereignisse zu identifi-
zieren und beziiglich ihrer Auswirkungen auf die Szenarien zu untersuchen. Daraufhin
wird eine Konsequenzen-Analyse betrieben, mit dem Ziel, Chancen und Risiken
potentieller Entwicklungen frithzeitig zu erkennen und mogliche férdernde bzw.
gegensteuernde MaBnahmen zu erarbeiten (Schritt 7). Im abschlieBenden Szenario-
Transfer (Schritt 8) flieBen die Ergebnisse der Konsequenzen-Analyse in die Strategie-
Entwicklung' der Unternehmung ein und werden in einer sogenannten Leitstrategie
zusammengefaBt.

Die Szenario-Technik bietet im Rahmen der Strategieentwicklung die Mdoglichkeit,
alternative, in sich konsistente Zukunftsbilder in ihrer Entwicklung zu analysieren. Die
Unsicherheit von Zukunfisprognosen wird dabei explizit beriicksichtigt. Den Planungs-
tragern erdffnen sich innerhalb eines vorgegebenen Handlungsrahmens Spielrdume fiir
die inhaltliche Gestaltung der Szenarien. Damit unterliegen Qualitit und Aussage-
fahigkeit der Analysen starken subjektiven Einfliissen. Es werden sowohl quantitative
als auch qualitative Informationen iiber interne und insbesondere externe EinfluB-
faktoren verarbeitet. Vor allem bei qualitativen Betrachtungen fillt eine Bewertung
schwer. Die Erfassung relevanter Faktoren und deren Unsicherheiten sowie die
Wirkungsanalyse gestalten sich um so schwieriger, je komplexer und dynamischer sich
die Unternehmungsumwelt darstellt. Dabei kann es vorkommen, daB fiir eine Trend-
entwicklung wichtige EinfluBfaktoren unberiicksichtigt bleiben oder gar nicht erst
erkannt werden.

Die Szenario-Technik kann das Management im Umgang mit unsicheren Entwicklun-
gen sensibilisieren und bietet mit der Betrachtung von Storereignissen die Moglichkeit,
Schwachstellen in Teilbereichen der Unternehmung aufzudecken sowie friihzeitig
entsprechende MaBnahmen einzuleiten bzw. vorzuhalten.'” Die begrenzte Verlésslich-
keit der Aussagen iiber zukiinftige Entwicklungen sollte allerdings stets vergegenwir-
tigt werden. In ein mogliches Szenario sollte nicht eine sichere Erwartung interpretiert

werden.

"% Zu der Vorgehensweise im einzelnen vgl. ausfiihrlich Geschka (1999), S. 524ff.; Reibnitz (1987),
S. 38ff. und Welge/Al-Laham (1992), S. 143ff.

12 Vgl. Abschnitt 2.2.4.

1% Vgl. Kreikebaum (1993), S. 96f.
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¢) Portfolio-Konzepte

Portfolio-Konzepte sind ein weit verbreitetes Instrument der strategischen Unterneh-
mungsplanung. Die Grundidee stammt aus dem finanzwirtschaftlichen Bereich, wo sie
der optimalen Zusammensetzung von Wertpapier-Portefeuilles dient.'" Ende der 60er
Jahre entwickelte die BOSTON CONSULTING GROUP ein Portfolio-Konzept, mit dem die
grundsitzlichen strategischen Zielsetzungen einzelner Geschiftseinheiten einer
diversifizierten Unternehmung koordiniert werden kénnen. Zweck des Konzepts ist
eine Ressourcenallokation iiber die einzelnen Geschiftsbereiche hinweg, mit der die
Ziele der Gesamtunternehmung optimiert werden. ,,Grundgedanke des Portfolio-
Konzepts ist es, Geschiftseinheiten in einem zweidimensionalen Koordinatensystem
zu positionieren, dessen eine (zumeist die horizontale) Achse sich auf einen (oder
mehrere zusammengefaBte) unternehmensspezifische(n) Faktor(en) bezieht, wihrend
die andere Achse durch einen oder mehrere externe(n) Faktor(en) bestimmt ist.*“'%

Es existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Ausprigungen des Portfolio-Konzepts.
Beim Marktanteils/Marktwachstums-Portfolio werden die Anteile der verschiedenen
Geschiftsbereiche (hier identisch mit Produkten oder Produktgruppen) am jeweiligen
relevanten Markt und das potentielle Wachstum eben dieses Marktes ermittelt. Die
Beurteilung der Wachstumsrate basiert dabei im wesentlichen auf dem Lebenszyklus-
modell. Diese Werte werden in einer Matrix abgebildet, die in vier Segmente unterteilt
ist. Aus der Positionierung in der Matrix lassen sich strategische Empfehlungen,
sogenannte ,,Normstrategien“, fiir die betrachteten Geschiftsbereiche ableiten. Die
Abbildung 2-8 zeigt ein solches Marktanteils/Marktwachstums-Portfolio.

1% Vgl. Markowitz (1959).
'% Homburg (1991), S. 104.
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"Question Marks" "Stars”
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Abbildung 2-8: Marktanteils/Marktwachstums-Portfolio.

Ein Produkt, das im oberen linken Bereich des Koordinatensystems positioniert ist
(Question Marks), befindet sich in der Einfithrungs- bzw. frithen Wachstumsphase des
Lebenszyklus und bedarf daher entsprechend hoher Finanzmittel. Eine Normstrategie
fr ein solches Produkt sieht eine deutliche Steigerung des Marktanteils vor (Offensiv-
strategie), falls dies die Konkurrenzsituation zuldBt. In einer aussichtslosen Konkur-
renzsituation sollte eine Senkung des Marktanteils bzw. der komplette Ausstieg aus
diesem Segment erwogen werden (Desinvestitionsstrategie).

Der obere rechte Bereich (Stars) enthdlt Geschéfiseinheiten in der Wachstumsphase.
Diese sind zumeist sehr profitabel und erwirtschaften ihren hohen Investitionsbedarf
selbst. Hier wird eine Wachstumsstrategie empfohlen.

Geschiftsbereiche im unteren rechten Bereich (Cash Cows) befinden sich in einer
spiten Wachstums- und Reifephase mit starker Marktstellung. Es wird ein deutlich
positiver Cash-Flow erzielt. Die Normstrategie besteht in der Behauptung der Markt-
position (Gewinnstrategie).

Der letzte Bereich (unten links) enthélt die sogenannten ,,armen Hunde* (Poor Dogs).
Das sind jene Geschiftsbereiche, die in einer spéten Reife- bzw. Degenerationsphase
des Produktlebenszyklus nur eine relativ schwache Marktstellung bei geringem Markt-
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wachstum aufweisen. Hier sollte der Marktanteil weiter stark gesenkt bzw. auf ein
weiteres Engagement génzlich verzichtet werden (Desinvestitionsstrategie).'®

Diese Grundidee des Portfolio-Konzepts wurde in zahlreichen Abwandlungen mit
anderen EinfluBfaktoren weiterentwickelt."” So existieren neben dem Marktanteils/
Marktwachstums-Portfolio der BOSTON CONSULTING GROUP u.a. noch folgende Port-
folio-Konzepte:'*

e Branchenattraktivitits/Geschiftsfeldstirken-Portfolio,

e Geschiftsfeld-Ressourcen-Portfolio,

e Markt/Produktlebenszyklus-Portfolio,

e Marktattraktivitits/Wettbewerbsvorteil-Portfolio,

e 3-D-Portfoliomatrix,

o Anfilligkeits-Portfolio,

e Product-Performance-Matrix,

o Technologie-Portfolio.

Trotz der groBen Beliebtheit, derer sich Portfolio-Konzepte in der Praxis erfreuen,'®
geben einige zugrunde liegende Pramissen AnlaB zu Kritik. So ist beispielsweise die
Einteilung strategischer Geschéftsfelder nicht unproblematisch. Erstens kann sie nur in
Mehrproduktunternehmungen erfolgen und zweitens ergibt sich das Problem der
Abgrenzung, wonach die strategischen Geschiftsfelder autonome Einheiten darstellen
sollen. In der Praxis sind Uberlappungen jedoch keine Seltenheit und es treten
Synergien (z.B. durch gemeinsame Vertriebswege) untereinander auf, die durch die
Portfolio-Analyse nicht beriicksichtigt werden. Im Rahmen der Gleichgewichts-
bestrebungen der Portfolio-Analyse beschriankt sich die Bestimmung von Norm-
strategien auf den Ausgleich von Finanzmitteliiberschiissen durch die im Portfolio
vereinigten strategischen Geschéfisfelder selbst. Die Mdglichkeit einer Kreditfinan-
zierung bleibt auBen vor. Die Erweiterung der Matrixdimensionen auf eine Mehr-
faktorenbetrachtung gegeniiber dem Portfolio der BOSTON CONSULTING GROUP soll
einer differenzierteren Betrachtung dienen. Die fiir die Matrixdarstellung notwendige
Aggregation gibt diese Transparenz jedoch nicht mehr wieder. AuBerdem hingen die

1% Vgl. Gétze/Rudolph (1994), S. 31f.; Homburg (1991), S. 104ff.

' Eine Ubersicht iiber verschiedene Portfolio-Konzepte geben Bongard (1994), Homburg (1990),
S. 51ff.,, Roventa (1981) und Vollmer (1983).

1% Vgl. Albach (1978); Ansoff/Leontiades (1976); Lorange (1980); Wind/Claycamp (1976); Wright
(1974).

' Vgl. die bereits erwihnte Erhebung von Roithmayr/Wendner (1992), S. 472ff.
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Ergebnisse in hohem MaBe von der Wahl der relevanten Faktoren und deren Gewich-
tung ab. Dies kann zu unterschiedlicher Einordnung der strategischen Geschiftsfelder
in die Matrix fithren, wodurch sich die Normstrategien entsprechend dndern. Durch die
orthogonale Darstellung in der Portfolio-Matrix wird eine Unabhiéngigkeit der Dimen-
sionen Markt und Unternehmung suggeriert, die nicht existiert. Ferner wird eine will-
kiirliche Einteilung der Achsenabschnitte vorgenommen, wobei nicht geklart ist, wie
»gering®, , mittel* und ,,hoch* definiert werden.'

Es ist auffillig, daB es sich bei den in der Praxis am weitesten verbreiteten Planungs-
instrumenten iiberwiegénd um Planungsmethoden handelt."' Die strategische Planung
erfahrt also durch den Instrumenteneinsatz meist nur eine konzeptionelle Unterstiit-
zung im Rahmen der Problemstrukturierung und Alternativengenerierung. Anspruchs-
vollere Planungsmodelle und insbesondere Planungsverfahren leiden trotz groBer Fort-
schritte hinsichtlich der Computerunterstiitzung immer noch unter Akzeptanz-
problemen. Griinde hierfiir sind in der enormen Komplexitit strategischer Planungs-
probleme und der damit verbundenen mangelnden Berechenbarkeit von Planungs-
modellen durch Planungsverfahren zu sehen.'

2.5 Konzepte der strategischen Unternehmungsplanung

Wie bereits in Abschnitt 2.1 erwidhnt, existieren beziiglich der strategischen Planung
zahlreiche unterschiedliche Konzepte mit verschiedenen Ansitzen. Vor allem hinsicht-
lich der Bewiltigung der internen und externen Komplexitit strategischer Unterneh-
mungsplanung werden unterschiedliche Losungswege eingeschlagen. Diese Konzept-
vielfalt ist durchaus zu begriifen, da ,,bei der Wahl einer bestimmten Konzeption die
situativen Rahmenbedingungen des jeweiligen Unternehmens bzw. der spezifischen
Entstehungssituation bertiicksichtigt werden miissen.“" Es kann also ohne Ansehen der
individuellen Rahmenbedingungen keines der existierenden Konzepte als ,Patent-

16sung‘ herangezogen werden. Jedes einzelne von ihnen basiert auf einer bestimmten

" Vgl. Gotze/Rudolph (1994), S. 41f.; Hahn (1999), S. 430ff.; Hauke (1995), S. 45; Kreikebaum
(1993), S. 93f.

""" Vgl. Abbildung 2-6 auf S. 38.

"2 Vgl. Huber (1989), S. 32f.

'3 Eschenbach/Kunesch (1994), S. 5.
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Sichtweise und beruht auf eigenen Pramissen sowie unterschiedlichen Zielsetzungen.
Entsprechend lassen sich verschiedene Systematisierungsansitze finden, die aufgrund
der beschriebenen Konzeptvielfalt allerdings zwangslédufig Vereinfachungen und somit
Ungenauigkeiten unterliegen.

Im folgenden werden drei Systematisierungsansétze néher erldutert, um verschiedene
Herangehensweisen an die komplexe Problemstellung strategischer Planung aufzu-
zeigen. Ein erster Ansatz unterscheidet systemisch-evolutionire von konstruktivistisch-
technomorphen Managementtheorien. Wesentliches Unterscheidungskriterium ist hier
der Umgang mit der Komplexitit einer Problemstellung. Der zweite Systemati-
sierungsansatz betont die zugrunde liegende Planungsphilosophie und unterscheidet
eine inkrementale von einer synoptischen Vorgehensweise. Der dritte Ansatz differen-
ziert nach dem Problemldsungsanspruch. Je nach inhaltlichem Schwerpunkt werden
Totalmodelle von Partialmodellen abgegrenzt.

a) Systemisch-evolutioniire vs. konstruktivistisch-technomorphe Ausrichtung

MALIK sieht das Grundproblem von Management, verstanden als ,,Gestalten und
Lenken von soziotechnischen Systemen'", in der Beherrschung von Komplexitit. In
dieser Hinsicht unterscheidet MALIK zwei grundlegende Ausrichtungen der Manage-
menttheorie: eine systemisch-evolutionire und eine konstruktivistisch-technomorphe.
Diese Theorietypen unterscheiden sich beziiglich der zugrunde liegenden Problem-
stellung, des zulédssigen Losungsraums sowie hinsichtlich der Erkenntnis- und Hand-
lungsmoglichkeiten fiir das Management. '

Der konstruktivistisch-technomorphe Theorietyp versucht Komplexitit durch
zweckgerichtete Planung und ein Ordnungssystem zur Zielerreichung zu beherrschen.
Dabei wird von der Annahme ausreichender Information ausgegangen. Die Steuerung
der inneren Komplexitit der Unternehmung erfolgt durch umfassende Umfeldanalysen
mit anschlieBender Informationsverdichtung. Die Vorgehensweise ist streng rational.
Es existiert ein klar strukturierter ProzeB der Strategiefindung und -durchsetzung.
,2Komplexititsbeherrschung im Lichte dieses Paradigmas bedeutet also die Herstellung
einer an bestimmten, im voraus festzulegenden Zielsetzungen zu beurteilenden und im
Lichte dieser Zwecksetzungen als rational geltenden Ordnung (von Elementen,
Abldufen usw.) durch planvolles menschliches Handeln derart, daB das Resultat dieses

"4 Malik (1992), S. 37.
' Vgl. hier und im folgenden Malik (1992), S. 36ff.
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Handelns aufgrund der dem Handeln inhidrenten Zweckrationalitit den vorgefaBten
Absichten und Zwecken entspricht.“"¢

Grundgedanke des systemisch-evolutioniren Paradigmas ist eine sich selbst generie-
rende Ordnung im Sinne lebender Organismen, die zweckrational sein kann aber nicht
zielorientiert gestaltet wird. Eine Betrachtung von Detailausschnitten der Realitédt wird
als nicht sinnvoll erachtet, da die Komplexitit der Interdependenzen und das Problem
der Informationsverarbeitung keine Steuerung im Detail zulassen. Eine vollstiandige
Kontrolle und Bewertung des Gesamtsystems ist nicht moglich. Statt dessen wird die
Erfassung von Systemstrukturen versucht. Unter Akzeptanz der Komplexitit und der
damit verbundenen Unvollstindigkeit der Information sowie des Systemverstandnisses
soll das Gesamtsystem gesteuert werden.

Ein wesentlicher Unterschied zwischen dem konstruktivistisch-technomorphen und
dem systemisch-evolutionidren Managementansatz besteht also im Umgang mit dem
Problem unvolistindiger Information. Der konstruktivistische Theorietyp nimmt an,
daB die erforderliche Vollstindigkeit der Information empirisch moglich sei. Die
eventuelle Unvollstindigkeit der Information wird lediglich als besonders schwieriges
Hindernis fiir die konstruktivistische Rationalitit angesehen. Das systemische Para-
digma setzt genau an diesem Punkt an und fordert eine Losung, die sich der durch
unvollstindiges Wissen entstehenden Komplexitét der Problemstellung anpaft.'”

Diese Unterscheidung ist im Hinblick auf strategische Managementansétze im Sinne
einer groben Orientierung zu verstehen. D.h. strategische Konzepte sind nicht ent-
weder konstruktivistisch oder systemisch, sondern tendieren mehr oder weniger stark
in die eine oder andere Richtung.'®

b) Inkrementales vs. synoptisches Vorgehen'”®

Ein weiteres Klassifikationsmerkmal ergibt sich bei Betrachtung der den Ansitzen
zugrunde liegenden Planungsphilosophie. Unter diesem Aspekt lassen sich grundsétz-
lich synoptische von inkrementalen Vorgehensweisen der Planung unterscheiden.
Planungsphilosophien beinhalten normative Aussagen iiber Art und Durchfiihrung
einer Probleml6sung.

e Malik (1992), S. 38.

W Vgl. Malik (1992), S. 42f.

' Vgl. Eschenbach/Kunesch (1994), S. 6.

" Vgl. dazu ausfiihrlicher und speziell auf den strategischen PlanungsprozeB bezogen Abschnitt
232.
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Der synoptischen Vorgehensweise liegt ein revolutiondrer Gestaltungsanspruch
zugrunde. Die Wahl eines strategischen Ziels im Sinne einer Umgestaltung steht im
Vordergrund. Umsetzung und Machbarkeit der Planung ordnen sich diesem Ziel unter.
Die Dominanz der Annehmbarkeit iiber die Machbarkeit einer Losung bedeutet, daB
zunichst die Unternehmungsziele definiert und daraufhin dann alternative Strategien
entworfen werden. Deren Bewertung und Auswahl erfolgt im Hinblick auf die best-
mogliche Zielerreichung.

Der Planungs- und EntscheidungsprozeB ist durch eine integrierte Problemsicht
gekennzeichnet, die von der Hypothese ausgeht, daB nur eine zentrale Koordination
von Einzelentscheidungen die Komplexitit der Interdependenzen in Systemen und
zwischen System und Umwelt bewiltigen kann. Der synoptische Ansatz beruht im
wesentlichen auf einer holistischen Perspektive, wie sie u.a. von MANNHEIM fiir die
Gesellschaftsplanung beschrieben wird.'? Die Unternehmung und ihre Umwelt werden
in ihrer Gesamtheit analysiert und gesteuert. Strategien werden als Mittel zur Realisie-
rung der vorab gebildeten Ziele gesehen. Im Sinne einer ganzheitlichen Betrachtungs-
weise sind strategische Entscheidungen umfassend vorzubereiten, indem samtliche
EinfluBfaktoren in die Analyse einbezogen werden. Daraufhin ist dann diejenige
Strategie auszuwihlen, die den maximalen Zielbeitrag verspricht. Der hohe Anspruch
des synoptischen Ansatzes an die Informationsverarbeitungskapazitdt der zentralen
Koordinationsinstanz fiihrt in der Realitit jedoch eher zu einer Satisfizierung als zu
einer Extremierung der Zielerreichung.'

Im Gegensatz zu dem ganzheitlichen synoptischen Ansatz dominiert in der inkremen-
talen Planungsphilosophie die Machbarkeit der strategischen Zielsetzung. Strategi-
sche Entscheidungen orientieren sich nicht an einem generellen strategischen Ziel,
sondern an akuten Teilproblemen. Der inkrementale Ansatz hat evolutiondren Charak-
ter, d.h. die Unternehmungsstrategie wird stindig im Hinblick auf neue Problem-
stellungen modifiziert. Es existiert keine umfassende Gesamtstrategie, wodurch einer-
seits ein geringes Abstraktionsniveau gehalten wird, andererseits aber auch die Gefahr
mangelnder Koordination von Teillosungen besteht (,Management by muddling
through®).

Da zum einen auf generelle strategische Ziele im Rahmen der Unternehmungsplanung
nicht verzichtet werden kann, zum anderen aber auch die Umsetzbarkeit der ausge-

12 Vgl. Mannheim (1958).
2 Vgl. Schreyogg (1984), S. 133ff.; Kreikebaum (1993), S. 121.
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wihlten Strategien gewihrleistet sein muB, ist es ratsam, beide Vorgehensweisen im
Rahmen des Problemlosungsprozesses zu kombinieren.'*

c) Problemlésungsanspruch

Neben diesen konzeptionellen Systematisierungsansitzen lassen sich auch inhaltliche
Schwerpunkte der Managementansitze als Unterscheidungsmerkmale heranziehen. So
decken etwa Totalmodelle sidmtliche Aspekte der Strategieentwicklung von der
Analyse bis zur Durchsetzung ab, wihrend Partialmodelle sich auf einzelne Aus-
schnitte konzentrieren. Beide Arten von Modellen unterstiitzen die Planug in den
entsprechenden Phasen durch geeignete Instrumente und Methoden, z.B. zur Umfeld-
analyse, zur Strategiefindung oder zur Kontrolle der Durchfiihrung. Wéhrend die
Totalplanung jedoch meist an dem Problem der Informationsbeschaffung bzw.
-verarbeitung scheitert, nimmt man durch die Partialisierung einen geringeren Detail-
liertheitsgrad bewuBt in Kauf.'»

ESCHENBACH/KUNESCH haben eine Auswahl bekannter und verbreiteter strategischer
Konzepte zusammengetragen und nach den genannten Kriterien systematisiert.’
Einige dieser Modelle beinhalten mehr als bloBe Planungsansitze. Sie umfassen
dariiber hinaus Empfehlungen fiir den Managementbereich insgesamt. Da die strategi-
sche Planung jedoch zumindest mit in die Konzepte einbezogen ist, 148t die Systematik
Unterschiede in der zugrunde liegenden Planungsphilosophie und den verfolgten
Theorietypen sowie die Konsequenzen fiir die Gestaltung der strategischen Planung
innerhalb der Managementansitze erkennen.'*

Ein Vergleich der Ansidtze verdeutlicht, daB Totalmodelle mit steigender Durch-
setzungsorientierung auch zunehmend konstruktivistisch ausgerichtet sind. Im voraus
festgelegte Zielsetzungen sollen eine zweckrationale Ordnung (beziiglich Elementen
und Abldufen) erzeugen, die eine Uberpriifung erzielter Ergebnisse ermoglicht und die
Komplexitit strategischer Planung beherrschbar macht. Der ProzeB der Strategie-

2 Vgl. Siller (1985), S. 62ff.; Bircher (1976), S. 393ff.; Kreikebaum (1993), S. 123. Vgl. auch die
entsprechenden Ausfiihrungen in Abschnitt 2.3.2.

# Vgl. Eschenbach/Kunesch (1994), S. 7; Schiiler (1989), Sp. 1337ff.

¢ Vgl. hier und im folgenden Eschenbach/Kunesch (1994), S. 8ff., insbesondere Abb. 1.1.

' Auf eine nihere inhaltliche Darstellung der genannten Managementansitze wird hier verzichtet.
Einzelne Ansitze werden in den Abschnitten 2.4 und 3.4 erwihnt. Ein kurzer Uberblick iiber die
Ansitze findet sich in Eschenbach/Kunesch (1994). Fiir ausfiihrliche Darstellungen der Konzepte
vgl. Ansoff (1981), Drucker (1973), Gilweiler (1987), Hax/Majluf (1988), Hinterhuber (1992),
Malik (1992), Mann (1995), Porter (1992), Probst/Gomez (1991), Piimpin (1981), Turnheim
(1993) und Ulrich/Probst (1995).
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findung und -durchsetzung ist klar strukturiert. Konstruktivistischen Management-
ansitzen liegt also eher eine synoptische Planungsphilosophie zugrunde. Ansdtze mit
eher systemisch-evolutiondrer Ausrichtung verneinen dagegen die empirische
Méglichkeit vollstindiger Information. Strategische Entscheidungen orientieren sich
hier weniger an einem generellen strategischen Ziel, das mit Hilfe von Strategien
durchgesetzt werden soll. Vielmehr wird auf der Grundlage einer inkrementalen
Planungsphilosophie die Analyse von akuten Teilproblemen betrieben, um so zu einer
evolutiondren Umgestaltung der Unternehmungsstrategie zu gelangen.

ESCHENBACH/KUNESCH ermitteln in ihrer Systematik strategischer Management-
ansitze ein Ubergewicht konstruktivistischer Ansitze mit eher analyseorientierten
Modellen. Dabei 148t sich feststellen, daB umfassende synoptische Ansitze eher von
Theoretikern bevorzugt werden, wihrend Praktiker eher inkrementale Planungsansitze

priferieren.'®

Die vorangehend beschriebenen Systematisierungsansitze werden in Abschnitt 3.5
aufgegriffen, um zu analysieren, welche Auswirkungen sich aus einer bestimmten
Herangehensweise an die strategische Planung fiir die strategische Informations-
systemplanung ergeben. Im vierten Kapitel werden die verschiedenen Herangehens-
weisen dann hinsichtlich ihrer Eignung fiir eine integrierte strategische Planung
untersucht.

Die strategische Informationssystemplanung wird als funktionale Teilplanung der stra-
tegischen Unternehmungsplanung angesehen. Die in diesem zweiten Kapitel beschrie-
benen Merkmale strategischer Planung finden sich daher, konkretisiert auf den
speziellen Planungsgegenstand Informationssystem, in der strategischen Informations-
systemplanung wieder. Das anschlieBende dritte Kapitel besitzt den gleichen formalen
Aufbau wie das zweite Kapitel, um die Gemeinsamkeiten der beiden Planungsberei-
che, aber auch deren Unterschiede, zu verdeutlichen. Auf der Grundlage dieser Gegen-
iiberstellung werden dann im vierten Kapitel Uberlegungen zur Integration von
strategischer Unternehmungs- und Informationssystemplanung angestellt, deren Ergeb-
nis ein Anforderungskatalog als Basis fiir eine erfolgreiche Integration strategischer

Planung ist.

1% Vgl. Eschenbach/Kunesch (1994), S. 8. Vgl. auch Zahn (1979), S. 118; Wheelwright (1970), S. 30
und S. 103.
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3 Strategische Informationssystemplanung

Informationen bilden Entscheidungsgrundlagen in allen Unternehmungsbereichen. Die
zeitgerechte Versorgung mit Informationen ist daher fiir eine Unternehmung eine
wichtige Voraussetzung fliir die Realisierung ihrer Ziele. Die Ziele selbst sowie die
geplanten MaBinahmen zu deren Verwirklichung unterliegen im Zeitablauf Verédnde-
rungen aufgrund neuer Informationen oder neuer Bewertungen derselben. Dariiber
hinaus sind sdmtliche Geschiftsprozesse innerhalb einer Unternehmung durch Infor-
mationsbeziehungen miteinander verkniipft. Ihre groBe und weiter wachsende Bedeu-
tung fiihrt dazu, daB Information selbst zum Produktionsfaktor wird."”

Eine Unternehmung ist damit in der Lage durch die Gestaltung ihres Informations-
systems und den gezielten Einsatz von Informationstechnologie Wettbewerbsvorteile
zu erzielen, die iiber bloBe Produktivititssteigerungen hinausgehen. ,,Beyond using
information technology to support the existing business strategy, firms have the
opportunity of using information technology, proactively, to create new opportunities
for the business.“'* Somit dienen das Informationssystem und insbesondere die Infor-
mationstechnologie nicht mehr lediglich der Unterstiitzung der Unternehmungs-
strategie sondern verkérpern selbst Chancen fiir potentielle Wettbewerbsvorteile der
Unternehmung.'”

Die wachsende Bedeutung des Produktionsfaktors Information geht einher mit einer
immer schnelleren Veralterung des Informationsstands und entsprechend wachsendem
Informationsbedarf. Hinzu kommen immer kiirzere Produktzyklen im Bereich der
Informationstechnologie. Die Beschaffung und Verarbeitung von Informationen ist
daher auch ein wesentlicher Kostenfaktor fiir eine Unternehmung.'*

Die Komplexitit der Informations- und Kommunikationsprozesse innerhalb einer
Unternehmung, die hohen Kosten und vor allem die Bedeutung des Informations-
systems als Wettbewerbsfaktor filhren dazu, daB dem Informationssystem strategische
Bedeutung fiir die Unternehmung zukommt. Das Informationssystem muf daher

"7 Vgl. Martin et al. (1995), S. 166; Martiny (1991), S. 52; Szyperski (1980), S. 143; Weule (1992),
S. 3ff. Vgl. auch Gabriel (1999), S. 417ff.; Streubel (1996), S. 35ff.

% Rockart/Scott Morton (1984), S. 85.

# Potentielle Wettbewerbsvorteile durch den Einsatz von Informationstechnologie beschreiben bei-
spielsweise Kriiger/Pfeiffer (1988), S. 15 und Ward/Griffiths/Whitmore (1994), S. 22ff. Vgl. auch
Mertens/Plattfaut (1986), S. 6ff.

* Vgl. Hayward (1987), S. 101ff.
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ebenfalls einer strategischen Planung unterzogen werden, die mit der strategischen
Unternehmungsplanung abzustimmen ist. Der Produktionsfaktor Information wird zum
Gegenstand der Strategie der Unternehmung. ™

In den folgenden Abschnitten des dritten Kapitels werden die wesentlichen Aspekte
strategischer Informationssystemplanung dargelegt. In Anlehnung an die strategische
Unternehmungsplanung, die in Kapitel 2 behandelt wurde, wird in Abschnitt 3.1
zunichst der Begriff der strategischen Informationssystemplanung charakterisiert.
Abschnitt 3.2 geht auf die speziellen EinfluBfaktoren der strategischen Unterneh-
mungsplanung ein. Aufbau- und Ablauforganisation der strategischen Informations-
systemplanung héngen wesentlich von deren Stellenwert in der strategischen Gesamt-
ausrichtung der Unternehmung ab. Abschnitt 3.3 stellt in diesem Zusammenhang
verschiedene Gestaltungsmoglichkeiten vor. Instrumente der strategischen Informa-
tionssystemplanung sind Gegenstand des Abschnitts 3.4. Der abschlieBende Abschnitt
3.5 untersucht die bereits im Zusammenhang mit der strategischen Unternehmungs-
planung eingefiihrten'”? drei Kriterien Vorgehensweise, Problemldsungsanspruch und
zugrunde liegende Planungsphilosophie im Hinblick auf ihre Auswirkungen auf die
strategische Informationssystemplanung.

Neben der Charakterisierung strategischer Informationssystemplanung liegt das Ziel
der folgenden Ausfithrungen darin, inhaltliche, instrumentelle und formale Ahnlich-
keiten mit der strategischen Unternehmungsplanung aufzuzeigen und die Begriindung
der Notwendigkeit einer Integration beider Teilplanungen in Kapitel 4 vorzubereiten.

3.1 Begriff der strategischen Informationssystemplanung

Auf dem Gebiet der strategischen Informationssystemplanung herrscht eine dhnliche
Begriffsvielfalt wie bei der strategischen Unternehmungsplanung'?. Auch hier existie-
ren zahlreiche Definitionen, die sich weniger im Inhalt der strategischen Informations-
systemplanung als vielmehr durch ihren Blickwinkel auf das Betrachtungsobjekt
unterscheiden. Nachfolgend werden, wie bereits in Abschnitt 2.1 im Rahmen der

! Vgl. Martiny (1991), S. 52. Zum Strategiebegriff vgl. Abschnitt 2.1.
2 Vgl. die Abschnitte 2.3.2 und 2.5.
' Vgl. Abschnitt 2.1.



Strategische Informationssystemplanung 55

strategischen Unternehmungsplanung, zunichst formale, instrumentelle und teleologi-
sche Komponenten der strategischen Informationssystemplanung analysiert, um diese
dann in eine integrierte Definition zu iiberfiihren.

Als formale Eigenschaften der strategischen Informationssystemplanung werden
neben den grundsitzlichen Merkmalen strategischer Planung, wie die langfristige
Orientierung und das hohe Abstraktionsniveau, vor allem die weitgehend konzeptio-
nelle Ausrichtung (keine Festlegung spezifischer Projekte) und der Grundsatzcharakter
ihrer Entscheidungen fiir die Informationswirtschaft der Unternehmung genannt. Ein
weiteres wesentliches Merkmal ist die Ableitung der Informationssystemstrategie aus
der Unternehmungsstrategie. '*¢

Die instrumentelle Betrachtung zeigt, daB Methoden und Techniken der strategi-
schen Unternehmungsplanung auf die strategische Informationssystemplanung iiber-
tragen werden. Dies gilt besonders fiir Portfolio-Modelle in verschiedenen Spezi-
fikationen. Anders als die strategische Unternehmungsplanung wird die strategische
Informationssystemplanung jedoch nicht iiber ihre instrumentelle Komponente defi-
niert, wie z.B. in der ANSOFF’schen Produkt-Markt-Politik."

In teleologischer Hinsicht finden sich zwei Betrachtungswinkel strategischer Infor-
mationssystemplanung, die LEDERER/SETHI als ,,Dichotomie“ bezeichnen. Einerseits
dient die strategische Informationssystemplanung der ,,Verwirklichung der Unterneh-
mensziele durch die bestmogliche Unterstiitzung der betrieblichen Aufgaben-
erfiillung* und leistet somit einen Beitrag zur Realisierung der Erfolgspotentiale der
Unternehmung. Andererseits stérkt die strategische Informationssystemplanung durch
Innovationen aber auch die Wettbewerbsfihigkeit bzw. schafft zusitzliche Wett-
bewerbsvorteile fiir die Unternehmung.”” Dariiber hinaus gelten auch fiir die strategi-
sche Informationssystemplanung die grundsitzlichen Zielsetzungen strategischer
Planung, wie die Minderung des Risikos von Fehlentscheidungen, die Schaffung
zukiinftiger Handlungsspielrdume zur Vermeidung von Sach- und Zeitzwingen, die
Reduzierung der Komplexitit von Planungsproblemen durch die Stabilisierung von
Verhaltensweisen und -erwartungen sowie die Integration von Einzelentscheidungen in

1 Vgl. u.a. Hansen/Riedl (1990), S. 661; Lederer/Sethi (1988), S. 446; McLean/Soden (1977), S. 23;
Miksch (1986), S. 3ff. Vgl. auch Abschnitt 3.3.2.

% Vgl. Abschnitt 2.1.

% Kruse (1987), S. 125.

7 Vgl. dazu im einzelnen Abschnitt 4.3.2. Vgl. auch Kruse (1987), S. 125ff.; Lederer/Sethi (1988),
S. 446; Szyperski/Kolf (1978), S. 61.
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einen umfassenden Gesamtplan unter Beriicksichtigung der vorhandenen Handlungs-

interdependenzen.'®

Unter Beriicksichtigung dieser Aspekte 148t sich die strategische Informationssystem-
planung, in Anlehnung an den Begriff der strategischen Unternehmungsplanung, wie
folgt definieren:

Strategische Informationssystemplanung ist die gedankliche Vorwegnahme

zukiinftigen Handelns, die

o abgeleitet aus der strategischen Unternehmungsplanung langfristig und auf
hochaggregierter Ebene erfolgt (formale Komponente) sowie

e alle Bereiche der Informationswirtschaft umfaBt (instrumentelle Kompo-
nente).

Ziel einer so definierten Strategie ist die Sicherstellung der Verwirklichung der

Unternehmungsstrategie durch die bestmdgliche Unterstiitzung der betrieblichen

Aufgabenerfiillung sowie die Schaffung zusitzlicher Erfolgspotentiale im Be-

reich der Informationswirtschaft der Unternehmung. (teleologische Komponente).

Strategische Informationssystemplanung setzt also auf dem Gebiet der Informations-
wirtschaft die Vorgaben der strategischen Unternehmungsplanung um und leitet aus
den unternehmungsweiten Gesamtstrategien funktionale Teilstrategien fiir den Bereich
der Informationswirtschaft ab. Letztere sind sowohl horizontal mit den Teilstrategien
der iibrigen Funktionsbereiche abzustimmen als auch vertikal mit der Gesamtstrategie
zu koordinieren, indem angesichts der erwéihnten Dichotomie nicht nur eine Ableitung
aus der Unternehmungsstrategie sondern auch eine aktive EinfluBnahme auf selbige
erfolgt. Die strategische Informationssystemplanung entwickelt im Rahmen des Infor-
mationsmanagement alternative, langfristige MaBnahmenprogramme (Strategien), aus
denen dann konkretere, operative Plidne fiir die gesamte Informationswirtschaft abge-
leitet werden.™”

1% Vgl. Abschnitt 2.1.

1% Zum ProzeB der strategischen Informationssystemplanung vgl. im einzelnen Abschnitt 3.3.2. Die
Inhalte der Informationssystem-Strategien greift Abschnitt 3.2 auf. Zur Abgrenzung von strategi-
scher und operativer Informationssystemplanung vgl. Abschnitt 3.3.3.
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Aus diesen Ausfiihrungen ergibt sich der folgende Zusammenhang zwischen strategi-
scher Informationssystemplanung, Informationsmanagement und Informationswirt-
schaft (vgl. Abbildung 3-1).

Informationswirtschaft
(Fiihrungs- und Durchfiihrungsaufgaben)

Informationsmanagement
(Fithrungsaufgaben)

Strategisches Informationsmanagement
(strategische Fithrungsaufgaben)

Strategische Informationssystemplanung
(strategische Planungsaufgaben)

Abbildung 3-1: Zusammenhang zwischen Informationswirtschaft, Informationsmanagement und
strategischer Informationssystemplanung.

In einem funktionalen Begriffsverstindnis kann Informationsmanagement als ,,die
Gesamtheit aller Fiihrungsaufgaben [eigene Hervorhebung] in einer Wirtschaftseinheit
bezogen auf deren computergestiitztes bzw. computerunterstiitzbares Informations-
system‘“'* definiert werden. Das Informationsmanagement ist somit ein Teilbereich der
Informationswirtschaft, die dariiber hinaus auch Durchfithrungsaufgaben (z.B. die
Entwicklung, Wartung und Pflege von Software) umfaBt.”' Strategische Informa-
tionssystemplanung ist dann nach obiger Definition derjenige Teilbereich des strate-
gischen Informationsmanagement, welcher sich mit Planungsaufgaben beschiftigt, die
strategische Aspekte des computergestiitzten bzw. computerunterstiitzbaren Informa-

0 Streubel (1996), S. 10.
“' Vgl. Streubel (1996), S. 11f.
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tionssystems betreffen. Dabei handelt es sich um Planungsaufgaben, die sowohl die auf
das Informationssystem bezogenen Aufgabenstellungen innerhalb der Unternehmung,
als auch die mit deren Losung betrauten menschlichen Aufgabentréger sowie die dafiir
einzusetzende Informationstechnologie umfassen.

Der Begriff der strategischen Informationssystemplanung wird im folgenden Abschnitt
3.2 durch die Analyse ihrer EinfluBfaktoren und ihres Planungsgegenstands inhaltlich
weiter konkretisiert.

3.2 EinfluBfaktoren und Gegenstand der
strategischen Informationssystemplanung

Auch fiir die strategische Informationssystemplanung spielen die EinfluBfaktoren
Umwelt (Abschnitt 3.2.1) und Unternehmungssituation (Abschnitt 3.2.2) eine wesent-
liche Rolle bei der Entwicklung von Strategien. Neben allgemeinen Faktoren dieser
Art, wie sie sich aus den Analysen der strategischen Unternehmungsplanung
ergeben,' sind zusitzliche, speziell fiir die strategische Informationssystemplanung
relevante Elemente zu beriicksichtigen. Die Ergebnisse dieser Analysen flieBen dann,
in Abstimmung mit den Vorgaben der strategischen Unternehmungsplanung, in alter-
native strategische MaBnahmenbiindel hinsichtlich des Informationssystems der
Unternehmung ein, die sich an den strategischen Zielen der Informationssystem-
planung ausrichten (Abschnitt 3.2.3) und wiederum in Strategien formuliert werden
(Abschnitt 3.2.4).

Zur Durchfithrung der im folgenden dargestellten Analysen der Umwelt und der Unter-
nehmungssituation setzt die strategische Informationssystemplanung verschiedene
Instrumente ein, auf die in Abschnitt 3.4 niher eingegangen wird.

3.2.1 Umweltanalyse

Die Umweltbedingungen, denen sich eine Unternehmung gegeniibersieht, sind nicht
nur Bestandteil strategischer Planung auf Gesamtunternehmungsebene. Auch die in

12 Vgl. Abschnitt 2.2.
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funktionaler Hinsicht speziellere strategische Informationssystemplanung muB sich mit
der Unternehmungsumwelt auseinandersetzen, um deren Restriktionen in die Informa-
tionssystemstrategie einflieBen zu lassen. Umgekehrt kann sie die Umwelt selbst aktiv
beeinflussen, indem sie der Unternehmung Wettbewerbsvorteile verschafft, die
wiederum Reaktionen der Umwelt ausldsen. Abbildung 3-2 zeigt Umweltbedingungen,
die speziell fiir die strategische Informationssystemplanung bedeutsam sind.

Umweltbedingungen

1 1

a) gesetzliche b) 6konomische c) technologische
Innen- l |
‘| Auflen- Miirkte Normen /

bereich Standards [T

—
Besc & Forschung |l

mérkte
-~

Angebot Konkurrenz
(Lieferanten) (Abnehmer)

Abbildung 3-2: Umweltbedingungen der strategischen Informationssystemplanung.
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a) Gesetzliche Umweltbedingungen betreffen auch im Hinblick auf das Informations-
system sowohl den Innenbereich als auch den AuBenbereich der Unternehmung.'®
Einen der wichtigsten EinfluBfaktoren bildet dabei das Datenschutzgesetz, das nach
auflen hin die Verfiigbarkeit von Informationen fiir die einzelne Unternehmung
bestimmt (z.B. Informationen iiber Konkurrenten und Kunden) und im Innen-
verhéltnis den Umgang mit Informationen innerhalb der Unternehmung reglemen-
tiert. Hierzu zihlt insbesondere die Speicherung und Weitergabe personlicher Daten
von Mitarbeitern. Von groBer Bedeutung ist auch das Arbeitsschutzgesetz, das
zusammen mit der Bildschirmarbeitsverordnung die Einrichtung bzw. Gestaltung
computergestiitzter Arbeitsplitze regelt. Die strategische Informationssystem-
planung hat also bei der Planung sowohl der Beschaffung als auch der Verarbeitung,
Speicherung und Weitergabe von Informationen gesetzliche Rahmenbedingungen
zu beachten, die ihren Gestaltungsspielraum zur Unterstiitzung der Unternehmungs-
strategie einengen.

b) Okonomische Umweltbedingungen wirken sich ebenfalls auf die strategische
Informationssystemplanung aus. Dies sind zum einen die in Abschnitt 2.2.1
genannten Faktoren, welche bei der strategischen Planung auf Ebene der Gesamt-
unternehmung Beriicksichtigung finden und so auch in die strategische Informa-
tionssystemplanung einflieBen. Dariiber hinaus sind weitere 6konomische EinfluB-
faktoren in die Planung einzubeziehen, die speziell die Informationstechnologie
betreffen. Hierzu zdhlen vor allem Entwicklungen auf den Beschaffungsmarkten der
Informationstechnologie. Aber auch die Beobachtung von Konkurrenten der
eigenen Branche im Hinblick auf ihre Aktivititen im Bereich der Informations-
technologie (z.B. der Einsatz innovativer Technologien) liefert wichtige Informa-
tionen, die u.U. ein rechtzeitiges Reagieren erméglichen.

¢) Im Hinblick auf die strategische Informationssystemplanung spielen technologische
Umweltbedingungen eine wesentliche Rolle. Fiir die Planungstréger ist es unerlaB-
lich, aktuelle Entwicklungen auf dem Gebiet der Informationstechnologie zu kennen
und beziiglich ihres Nutzens fiir die eigene Unternehmung richtig einzuschitzen.
Dies gilt sowohl fiir Produkte, die das eigene Informationssystem unterstiitzen
konnen (Hard- und Softwareentwicklungen), als auch fiir Normen oder Standards,
deren Entwicklung moglichst frithzeitig zu erkennen bzw. aktiv mitzugestalten ist.
Zu den technologischen Umweltbedingungen z#hlen aber auch Verfahrensinnova-

> Vgl. hierzu auch Abschnitt 2.2.1.
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tionen (z.B. des Software Engineering oder des Projektmanagement) oder For-
schungsbemiihungen sowohl technischer Art als auch auf dem Gebiet des Infor-

mationsmanagement.

Ebenso wie bei der strategischen Planung auf Ebene der Gesamtunternehmung sind
auch im Rahmen der strategischen Informationssystemplanung sozio-kulturelle und
6kologische Umweltbedingungen zu beriicksichtigen. Die dabei relevanten Faktoren
wurden bereits in Abschnitt 2.2.1 genannt und gelten, bezogen auf die Informations-
technologie, auch fiir die strategische Informationssystemplanung.

3.2.2 Analyse der Unternehmungssituation

Die in Abschnitt 2.2.2 dargestellte Analyse der Situation der Unternehmung selbst ist
auch fiir den Bereich der strategischen Informationssystemplanung durchzufiihren. Ein
umfassendes Verstidndnis der internen Strukturen und Ablédufe ist unabdingbar, um die
Anforderungen der Unternehmung an die Informationswirtschaft und deren Unterstiit-
zungspotential zu ermitteln. Einige der Anforderungen lassen sich aus den Vorgaben
der Unternehmungsstrategie ableiten. Die dort festgelegten Ziele diirften in der Regel
jedoch nicht fiir eine direkte Umsetzung in die strategische Informationssystemplanung
ausreichen. Zusitzlich ist das bestehende Informationssystem darauthin zu analysieren,
inwieweit es geeignet ist, diese Ziele langfristig zu unterstiitzen. D.h. der sich aus der
Unternehmungsstrategie implizit ergebende Informationsbedarf ist im Rahmen einer
Informationsbedarfs-Analyse qualitativ und quantitativ zu erfassen sowie mit den
vorhandenen IS-Ressourcen abzustimmen, die in einer Informationsressourcen-
Analyse erfait werden. Zu den IS-Ressourcen gehoren neben dem sogenannten Appli-
kations-Portfolio, das sdmtliche in der Unternehmung vorhandene Software umfabBt,
die zur Verfiigung stehende Hardware sowie die unmittelbar mit dem Informations-
system befaBten Personen.'

Auf der Basis dieser beiden Analysen ist eine Informationsinfrastruktur-Planung
durchzufiihren, die u.a. die Bereiche Kommunikationssystem und Netzwerke, Kapazi-
titspolitik sowie Hardware und Software betrifft. Dazu gehért auch die Festlegung von
Rahmenbedingungen fiir das Applikationsmanagement, wie z.B. die Definition von

' Vgl. Kriiger/Pfeiffer (1988), S. 6ff.; Fischbacher (1986), S. 164ff.
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Projektmanagement-Methoden, Projektplanungs- und Budgetierungsmethoden oder

Systementwicklungs-Standards.'*

Ein weiterer inhaltlicher Schwerpunkt der strategischen Informationssystemplanung ist

die langfristige Ausrichtung des Informationssystem-Management. Hier sind die

IS-Organisation, ihre Gro8e, Struktur und Beziehungen zu den iibrigen organisatori-

schen Bereichen der Unternehmung der strategischen Gesamtausrichtung anzupassen

(.,structure follows strategy“). Ferner sind die Investitionspolitik der Informationswirt-

schaft zu paraphieren und nicht zuletzt die Personalpolitik, insbesondere hinsichtlich

der Personalentwicklung, festzulegen.'*

Im Rahmen dieser Aktivitdten hat die strategische Informationssystemplanung weitere

Faktoren zu beriicksichtigen, die das Informationssystem der Unternehmung sowohl

direkt als auch indirekt beeinflussen und folgende Bereiche betreffen: '

¢ Entscheidungsstrukturen und -prozesse innerhalb der Unternehmung;

o verfligbares Budget;

o unternehmungsinterne Vereinbarungen (Typungen) iiber Verfahren der System-
analyse, der Systementwicklung, zum Daten- und Projektmanagement sowie zur
Qualititssicherung und -kontrolle;

e Regelungen und Aktivitdten im Bereich individueller Datenverarbeitung;

e Akzeptanz der Informationstechnologie innerhalb und auBerhalb der
Unternehmung;

e Datenschutz und Datensicherheit.

Die zu Beginn dieses Abschnitts genannten Aufgaben gilt es unter Beriicksichtigung
dieser Faktoren zu erfiillen. Hierzu miissen Realisierungsstrategien entwickelt werden,
welche die ermittelten Nutzenpotentiale unter Beachtung festgestellter Restriktionen

umsetzen.'®

' Vgl. Ward/Griffiths/Whitmore (1994), S. 318ff.

1 Vgl. Ward/Griffiths/Whitmore (1994), S. 109ff.

"7 Vgl. Hansen/Riedl (1990), S. 670ff.; Ward/Griffiths/Whitmore (1994), S. 100f.
' Vgl. Brombacher (1991), S. 116ff.
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3.2.3 Strategische Ziele

Die strategische Informationssystemplanung wird im allgemeinen als eine funktionale
Teilplanung verstanden.'” Thre Aufgabe ist die Konkretisierung der Unternehmungs-
strategie fiir den Bereich der Informationswirtschaft in der Unternehmung. Dazu sind
zunichst Ziele zu entwickeln, die sich aus den Unternehmungszielen ableiten und die
deren Realisierung unterstiitzen sollen. Die Unternehmungsphilosophie als generelles
Ziel der Unternehmung'® spielt im Rahmen der strategischen Informationssystem-
planung die Rolle eines iibergeordneten Leitbilds, dem die speziellen Ziele der
Informationswirtschaft entsprechen miissen. Oberstes strategisches Sachziel des Infor-
mationsmanagement ist es somit, ein geeignetes computergestiitztes Informations-
system zu schaffen und aufrechtzuerhalten, das die Leistungspotentiale der Informa-
tionsverarbeitung zur Realisierung der strategischen Unternehmungsziele umsetzt.
Dieses Sachziel ist in erster Linie durch die effektive und effiziente Gestaltung der
Informationsverarbeitungsprozesse zu erreichen. Dazu miissen die technischen, organi-
satorischen und personellen Voraussetzungen geschaffen werden, damit ,die jeweils
benétigten Informationen zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort den richtigen
Personen in geeigneter Form aufbereitet zur Verfiigung stehen.“'*'

In engem Zusammenhang damit stehen als strategische Formalziele des Informations-
management die Wirtschaftlichkeit und die Wirksamkeit der Informationsprozesse der
Unternehmung."? Konkret erstrecken sich die strategischen Ziele des Informations-
management auf unternehmungsinterne Produkte und Dienstleistungen der Informa-
tionswirtschaft. Hierzu zihlt z.B. die Vereinbarung von Konditionen, innerbetrieb-
lichen Preisen und Standards. Ein weiterer wesentlicher Aufgabenbereich ist die
Anwendungsarchitektur, die eine einheitliche Datenbasis sowie ein abgestimmtes
Applikationsportfolio beschreibt. Dariiber hinaus spielen auch die IS-Ressourcen eine
wichtige Rolle bei der Definition der IS-Ziele. Es ist festzulegen, mit welchen
Ressourcen die Vorgaben der strategischen Unternehmungsplanung umgesetzt werden
sollen und in welcher Qualitdt und Quantitit diese eingesetzt werden miissen. Hierzu
zihlen auch strategisch bedeutsame Entscheidungen iiber die Informationstechnik und
die Grundsatzfrage nach Eigenentwicklung oder Fremdbezug von Softwareprodukten

' Vgl. Abschnitt 3.1.

%0 Vgl. Abschnitt 2.2.3.

5! Beier/Gabriel/Streubel (1997), S. 12. Vgl. auch Heinrich (1999), S. 105.
12 Vgl. Beier/Gabriel/Streubel (1997), S. 14,
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und Dienstleistungen.'® Gerade die letztgenannten Zielinhalte betreffen einen strategi-
schen Kernbereich, der die Wettbewerbsposition der Unternehmung nachhaltig
beeinfluft und die Bedeutung der strategischen Informationssystemplanung fiir die
Unternehmung insgesamt hervorhebt.'*

Die hier aufgefiihrten Zielinhalte decken sich weitgehend mit den auf die Informa-
tionswirtschaft bezogenen Gegenstinden der Analyse der Unternehmungssituation in
Abschnitt 3.2.2. Fiir diese strategisch wichtigen Bereiche sind Ziele zu entwickeln, die
anschlieBend durch geeignete Strategien realisiert werden sollen und der Unterneh-
mung so die aktive Gestaltung ihrer Wettbewerbsposition erméglichen.

Die in diesem Abschnitt beschriebene hierarchische Ableitung der IS-Ziele aus den
Unternehmungszielen spiegelt die traditionelle Uberordnung der strategischen Unter-
nehmungsplanung iiber die strategische Informationssystemplanung wider. In Kapitel
4 wird diese Sichtweise aufgegriffen und angesichts der wachsenden Bedeutung der
Informationsverarbeitung fir die Wettbewerbsposition der Unternehmung einer kriti-
schen Priifung unterzogen. Bei der Entwicklung des objektorientierten Modells der in-
tegrierten strategischen Unternehmungs- und Informationssystemplanung in Kapitel 6
werden die hier dargestellten Aspekte von IS-Zielen inhaltlich iibernommen, in ihrem
Zusammenhang mit den Unternehmungszielen sowie insbesondere beziiglich ihrer
Einbettung in den strategischen PlanungsprozeB allerdings an die veranderten Anforde-
rungen der integrierten strategischen Planung angepaBt.

Inhalte und Entwicklung von IS-Strategien sowie deren Kontrolle sind Gegenstand des
folgenden Abschnitts 3.2.4.

3.2.4  Strategien und strategische Kontrolle

Die in den beiden vorangegangenen Abschnitten erwiahnten Analysen interner und
externer EinfluBfaktoren flieBen in die Entwicklung von IS-Strategien ein, die sich in
ihrer grundsitzlichen Zielrichtung an den Vorgaben der Unternehmungsstrategie
orientieren. Die dort dokumentierten Ziele sind in den Bereich der
Informationssystemplanung zu transformieren. Es werden Strategien entwickelt, mit

13 Vgl. Hansen (1996), S. 116.
' Vgl. dazu auch die Abschnitte 4.1 und 4.3.2.
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denen die Unternehmungsstrategie unterstiitzt werden soll. Dariiber hinaus hat die
strategische Informationssystemplanung aber auch die Aufgabe, eigene Initiativen zu
entwickeln, die durch aktive Gestaltung der strategischen Gesamtausrichtung der
Unternehmung weitere giinstige Erfolgsvoraussetzungen schaffen. Dies bedeutet, daB
die strategische Informationssystemplanung nicht nur die Vorgaben der strategischen
Unternehmungsplanung im IS-Bereich umsetzt, sondern zusitzlich eigene Vorschlige
entwickelt, die iiber diese Vorgaben hinaus weitere strategische Ansatzpunkte in die
Unternehmungsstrategie einbringen.'ss
Fiir Strategieentwicklung, -einfilhrung und -kontrolle gelten die Aussagen des
Abschnitts 2.2.4 entsprechend. Im Sinne der dort vorgenommenen Unterscheidung in
Grund-, Geschifts- und funktionale Strategien handelt es sich bei der IS-Strategie um
eine funktionale Teilstrategie. Funktionalen Strategien liegt eine auf die Gesamt-
unternehmung bezogene Sichtweise zugrunde, um eine Harmonisierung verschiedener
strategischer Konzepte zu erzielen. Dies gilt insbesondere fiir die IS-Strategie: ,,Damit
die Zielsetzung einer integrierten Informationsverarbeitung und damit eine durch-
gangige DV-Unterstiitzung aller Aufgaben realisiert werden kann, darf aus Sicht der
strategischen Informationssystemplanung die Definition der fachlichen Anforderungen
nicht bereichsbezogen vorgenommen werden. Sie muB vielmehr aus einer iibergeord-
neten Sicht, d.h. unternehmensweit ... erfolgen. '

In funktioneller Hinsicht 148t sich die IS-Strategie (i.w.S.) in weitere Teilstrategien

unterteilen:'s’

(1) Die Informationssystemstrategie i.e.S. (IS-Strategie i.e.S.) bezieht sich auf simt-
liche organisatorischen Belange des Informationssystems der Unternehmung. Sie
legt dessen GroBe, Struktur und Beziehungen zu den iibrigen organisatorischen
Bereichen fest. Dariiber hinaus dokumentiert sie die langfristige Investitionspolitik
der Unternehmung hinsichtlich ihres Informationssystems.

(2) Die Informationstechnologie-Strategie (IT-Strategie) ist eher technisch orien-
tiert. Hier werden technische Rahmenbedingungen fiir die Bereiche
Kommunikationssystem, Netzwerke, Kapazititspolitik und Applikationsmanage-
ment (Methoden und Standards) festgeschrieben.

' Vgl. dazu die Abschnitte 3.1 und 4.3.2. Vgl. auch Krcmar (1987), S. 234f.
'*¢ Brombacher (1991), S. 117.
7 Vgl. hier und im folgenden Earl (1986), S. 24ff.
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Die IS-Strategie i.e.S. besitzt einen dirckteren Bezug zur Unternehmungsstrategie. Sie
enthilt strategische Pline iiber die Umsetzung der in der Unternehmungsstrategie
formulierten Anforderungen an das Informationssystem, indem sie definiert, was die
Informationswirtschaft zu deren Umsetzung zu leisten hat. Die IT-Strategie hingegen
ist auf technologische Aspekte der IS-Strategie i.w.S. ausgerichtet. Sie legt fest, wie
die Anforderungen durch Ausnutzung technologischer Leistungspotentiale realisiert
werden konnen. Ferner enthélt sie vor allem wesentliche Impulse, die von der strategi-
schen Informationssystemplanung zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen ausgehen.
Insofern konnen, in bezug auf die unternehmungsinterne Planung, die IS-Strategie
i.e.S. als nachfrageorientiert und die IT-Strategie als angebotsorientiert bezeichnet

werden.

Im Hinblick auf die IT-Strategie werden hiufig vier alternative Strategietypen nach

ihrem Anspruchsniveau unterschieden:'s*

o Defensivstrategie: Die Unternehmung entzieht sich ganz oder teilweise der techno-
logischen Entwicklung. Im Extremfall erfolgt eine Riickkehr zu alten Verfahren.

e Momentumstrategie: Unter aufmerksamer Beobachtung der technologischen Ent-
wicklung werden bisherige Verfahrensweisen beibehalten. Es erfolgen keine
Umstellungen, unter Umsténden aber Ersatzinvestitionen.

e Moderate Entwicklungsstrategie: Es wird ein Entwicklungsbedarf erkannt, der
jedoch nicht den Kernbereich der strategischen Position betrifft. Die Unternehmung
reagiert mit Pilotprojekten oder Entwicklungsstudien.

o Intensive Entwicklungsstrategie: Die Unternehmung sieht sich in ihrer Wett-
bewerbsposition zentral gefihrdet oder mochte von sich aus eine grundlegende
Anderung der Wettbewerbsposition herbeifithren. Relevante Informationssysteme
werden durch Eigenentwicklungen oder die Zusammenarbeit mit Herstellern konse-

quent vorangetrieben.

Die folgende Abbildung 3-3 faBt die wesentlichen Merkmale der IS-Strategie i.e.S. und
der IT-Strategie zusammen.

'8 Vgl. Kriiger/Pfeiffer (1988), S.8; Szyperski (1981), S. 177ff. Zur praktischen Bedeutung der
genannten Strategietypen vgl. Kriiger/Pfeiffer (1991), S.28f. Eine andere Klassifikation von
Strategietypen beschreiben beispielsweise Hartwig (1987) und Heinrich (1999). Vgl. dazu auch
FuBnote 203 auf S. 82.
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IS-Strategie i.w.S.
IS-Strategie i.e.S. IT-Strategie
o strukturorientiert e technikorientiert
e nachfrageorientiert e angebotsorientiert
e was? o wie?
e Umsetzung der e Impulse zur Erzielung von
Unternehmungsstrategie Wettbewerbsvorteilen

Abbildung 3-3: Teilstrategien der IS-Strategie i.w.S.

Aus einer Untersuchung bei 95 osterreichischen Unternehmungen ermitteln HEINRICH/

LEHNER folgende weitere Eigenschaften, die von einer IS-Strategie gefordert

werden:'s

e Umsetzbarkeit (im Rahmen des Planungshorizonts mit der am Markt verfiigbaren
Technologie und mit vertretbarem Aufwand),

e Zukunftssicherheit (z.B. adaptierbar an geidnderte Rahmenbedingungen),

o Aktualitit (u.a. beziiglich Wissensstand und technologischer Entwicklung) und

o Verstindlichkeit.

Im Rahmen der strategischen Informationssystemplanung flieBen in einem ersten
Schritt die Anforderungen, die sich aus der Unternehmungsstrategie ergeben, vor allem
in die strukturorientierte IS-Strategie i.e.S. ein (vgl. Abbildung 3-4).

1% Vgl. Heinrich/Lehner (1990), S. 20.
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Entwicklung von IS-Strategien

1) Informationsanalyse

Umsetzung der
Unternehmungsstrategie
in die IS-Strategie i.e.S.

v ¢

Generierung von
IT-Strategien i

i 1

2) Strategieentwicklung i.e.S.

}

Uberpriifung / Strategische Kontrolle

v

Einfithrung / Konkretisierung zu
operativen Planung

Abbildung 3-4: Entwicklung und Kontrolle von IS-Strategien.

Die Vorgaben der Unternehmungsstrategie sind zu analysieren und in die IS-Strategie
i.e.S. umzusetzen. Zudem werden in der IT-Strategie Rahmenbedingungen fiir eher
technikorientierte Bereiche des Informationssystems der Unternehmung untersucht. In
diese Informationsanalysen fiir die beiden Teilstrategien flieBen vor allem auch Infor-
mationen aus Umweltanalysen und Analysen der Unternehmungssituation, wie in
Abschnitt 3.2 beschrieben, ein. Die Planungen der IT-Strategie folgen dabei in erster
Linie den Erfordernissen der IS-Strategie i.e.S. Dariiber hinaus generieren sie aber
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moglichst auch Impulse zur Erzielung zusitzlicher Wettbewerbsvorteile durch den
Einsatz von Informationstechnologie.'* Dies erfordert eine enge Koordination bei der
Entwicklung der beiden Teilstrategien.

In einem zweiten Schritt folgt dann die eigentliche Strategieentwicklung, deren Basis
die vorangegangene Informationsanalyse der beiden Teilstrategien bildet. Hier werden
IS-Strategie i.e.S. und IT-Strategie noch einmal auf ihre Konsistenz iiberpriift und zur
IS-Strategie i.w.S. zusammengefiihrt. Fiir die der Abbildung 3-4 zu entnehmenden
weiteren Schritte der strategischen Kontrolle sowie fir die Einfilhrung und die
Konkretisierung zu operativen Plinen gelten die entsprechenden Aussagen des
Abschnitts 2.2.4.

3.3 Organisatorische Gestaltung der
strategischen Informationssystemplanung

Das Organisationssystem spielt ebenso wie fiir die strategische Unternehmungsplanung
auch fiir die strategische Informationssystemplanung eine wichtige Rolle. Erstens
besitzt es eine Instrumentalfunktion fiir die Umsetzungsphase, indem es die Reali-
sierung der Informationssystemstrategie unterstiitzt. Zweitens kommt ihm eine Instru-
mentalfunktion fiir die Planungsphase zu, indem es durch ein hinreichendes MaB an
Elastizitdt auch der Informationswirtschaft eine strategische Neuorientierung oder
Anpassung ermdglicht. Uber diese beiden, auch fiir das Organisationssystem der stra-
tegischen Unternehmungsplanung geltenden Funktionen hinaus hat das Organisations-
system der strategischen Informationssystemplanung zusitzlich die wichtige Aufgabe,
deren Rolle im Rahmen der strategischen Unternehmungsplanung zu definieren. Die
aufbau- und ablauforganisatorische Gestaltung der strategischen Informationssystem-
planung sowie die Art und Enge der Kooperation beider Teilplanungen bestimmt den
EinfluB, den die Informationswirtschaft auf die Positionierung der Unternehmung im
Wettbewerb besitzt.

'% Vgl. Abschnitt 3.1.
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Die anschlieBenden Abschnitte 3.3.1 und 3.3.2 stellen daher verschiedene organisatori-
sche Ansitze vor und diskutieren diese auch vor dem Hintergrund ihrer Konsequenzen
fir das Gewicht der Informationswirtschaft innerhalb der Unternehmung und ihres
Einflusses auf die Informationssystemstrategie, die ein entsprechendes Aufireten im
Wettbewerb induziert. Die Schnittstelle zwischen strategischer und operativer Infor-

mationssystemplanung ist Gegenstand des Abschnitts 3.3.3.

3.3.1 Planungssystem

Zu den Elementen des Planungssystems gehéren Planungssubjekte, Planungsobjekte,
Planungshandlungen und Planungsinstrumente.'*'

Als Planungssubjekte wurden in Abschnitt 2.3.1 Planungsverantwortliche, Planungs-
trager und Planungsinformatoren genannt, die Bestandteile der Aufbauorganisation der
Unternehmung sind.

Von groBer Bedeutung fiir den Erfolg einer strategischen Informationssystemplanung
ist die Zugehorigkeit des oder der Planungsverantwortlichen zu einer méglichst hohen
hierarchischen Ebene der Unternehmung. Dies ergibt sich zum einen aus den Eigen-
schaften der strategischen Informationssystemplanung und zum anderen aus ihrem
direkten Bezug zur Unternehmungsstrategie sowie ihrem Potential fiir die Schaffung
zusitzlicher Wettbewerbsvorteile. '

Die Planungstrdger der strategischen Informationssystemplanung sind im Bereich des
Informationsmanagement anzusiedeln. Dabei kann es sich auch hier um originire
Planungstréger mit einer eigenstédndigen, unbefristeten und zentralen Aufgabe handeln
oder um derivative Planungstréger, die zeitlich oder inhaltlich lediglich partiell strate-
gische Planungsaufgaben iibernehmen. Als Planungsinformatoren fungieren Personen
innerhalb und auBerhalb der Unternehmung, die Informationen fiir den strategischen
PlanungsprozeB beisteuern. Informationsquellen auBerhalb der Unternehmung kénnen
z.B. fiir die Erhebung von gesetzlichen, 6konomischen oder technologischen Umwelt-
faktoren herangezogen werden. Innerhalb der Unternehmung diirften in der Regel vor

" Vgl. dazu Abschnitt 2.3.1. Auch hier wird lediglich auf die Planungssubjekte und die Planungs-
objekte strategischer Informationssystemplanung eingegangen. Planungshandlungen werden im
Rahmen des Planungsprozesses in Abschnitt 3.3.2 erldutert. Den Planungsinstrumenten wird ein
eigener Abschnitt gewidmet (vgl. Abschnitt 3.4).

12 Vgl. Abschnitt 3.1.
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allem Informationen fiir die Bedarfs- und Ressourcenanalysen im Rahmen der Infor-
mationsinfrastruktur-Planung zur Verfligung stehen.'®

Planungsobjekt der strategischen Informationssystemplanung ist das computer-
gestiitzte bzw. computerunterstiitzbare Informationssystem der Unternehmung. Es
unterliegt somit im Gegensatz zur strategischen Unternehmungsplanung einer funktio-
nalen Beschrinkung. Dennoch sind s@mtliche Bereiche der Unternehmung von der
strategischen Informationssystemplanung betroffen, da das Informationssystem sich
iiber die gesamte Unternehmung erstreckt. Das Abstraktionsniveau der strategischen
Informationssystemplanung ist entsprechend hoch, wobei sich eine Konkretisierung
gegeniiber der strategischen Unternehmungsplanung lediglich durch die funktionale
Beschrinkung auf das Informationssystem der Unternehmung ergibt.

Hinsichtlich der Unterscheidungsmerkmale Periodizitit, Planungszeitraum und
Planungsinhalt der strategischen Informationssystemplanung gelten die Aussagen der
Abschnitte 3.1 und 3.2.

Ebenso wie bei der strategischen Unternehmungsplanung gibt es auch fiir die Gestal-
tung der Aufbauorganisation strategischer Informationssystemplanung kein
,ldealkonzept“. Die Struktur strategischer Informationssystemplanung ist den Eigen-
heiten der betrachteten Unternehmung anzupassen und in Anbetracht von Verdnderun-
gen interner und externer EinfluBfaktoren stindig weiterzuentwickeln. Gleichwohl
kénnen auch hier allgemeine Gestaltungsempfehlungen ausgesprochen werden, die
sich auf grundlegende, hdufig diskutierte Organisationsformen beziehen.'*
Grundsitzlich sind die in Abschnitt 2.3.1 genannten Formen der Aufbauorganisation
fiir die strategische Unternehmungsplanung auf die strategische Informationssystem-
planung iibertragbar. Allerdings ist die Einordnung in die Organisationsstruktur der
Unternehmung der erwihnten Ausdehnung des Informationssystems in sdmtliche
Bereiche der Unternehmung anzupassen. Die Institutionalisierung der strategischen
Informationssystemplanung im organisatorischen Rahmen des Informationsmanage-
ment hat dessen ,,Querschnittfunktion“'* Rechnung zu tragen.'

' Vgl. Abschnitt 2.3.1.

' Vgl. Abschnitt 2.3.1.

' Vgl. Heinrich (1999), S. 20f.

'% Vgl. Hildebrand (1995), S. 144.
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Die meisten Vorschlige zum strukturellen Aufbau der strategischen Informations-
systemplanung sehen eine Projektorganisation vor.'” Dieser Sichtweise strategischer
Informationssystemplanung liegt eine synoptische Planungsphilosophie'® zugrunde.
Die Eigenschaften von Projekten, wie die zeitliche Befristung und die einmalige Ziel-
vorgabe,'® legen eine integrierte Problemsicht und eine systematische, ganzheitliche
Vorgehensweise zur Problemlosung nahe. Die Gestaltung des Planungsprozesses
unterliegt damit aber schon durch die Wahl der Aufbauorganisation einer gewissen
Beschridnkung. Zwar ist ein inkrementales Vorgehen innerhalb des Projekts durchaus
moglich. Die strategische Informationssystemplanung insgesamt und deren Abstim-
mung mit der strategischen Unternehmungsplanung besteht jedoch bei dieser Organi-
sationsform aus einmaligen, befristeten Projekten, die jeweils bei Bedarf einer Neu-
ausrichtung bzw. Anpassung der strategischen Ausrichtung des Informationssystems
initiiert werden. In Abschnitt 6.1 wird diskutiert, ob die Organisation der strategischen
Informationssystemplanung als Projekt im Hinblick auf eine Integration von strategi-
scher Unternehmungsplanung und strategischer Informationssystemplanung sinnvoll
ist oder vielleicht eine stindige Verankerung dieser Planungsfunktion in der Primar-
organisation der Unternehmung vorteilhafter ist.'" In diesem Zusammenhang ist auch
die zunehmende Bedeutung des Faktors Information fiir die Unternehmung zu eror-
tern,” die zu einer engeren Verflechtung von Informationssystemgestaltung und Orga-
nisationsgestaltung fiihrt: ,,Die organisatorischen Abldufe eines Unternechmens werden
heute weitgehend durch die Informationen bestimmt ... Die Festlegung des Informa-
tionsflusses ist damit gleichzeitig in hohem MaBe eine Festlegung der Ablauforgani-
sation. Dies hat zur Folge, daB sich Informationssystemgestaltung und Organisations-
gestaltung nicht trennen lassen.*'”

Die Aufbauorganisation der strategischen Informationssystemplanung hidngt grund-
sdtzlich von der Eingliederung des Informationsmanagement in die Unternehmungs-
organisation ab. Dabei ist die Grundsatzentscheidung zu treffen, ob die Informations-
wirtschaft der Unternehmung eher zentral oder eher dezentral gestaltet werden soll. In

'? Vgl. Hieke (1990), S. 69ff.; Hildebrand (1995), S. 149ff.;

' Vgl. die Abschnitte 2.3.2 und 2.5.

19 Vgl. Frese (1998), S. 472f.; Riisberg (1976), S. 20.

' In diesem Sinne duBert sich auch Brombacher (1991), S. 118.
' Vgl. dazu die einleitenden Aussagen zu diesem Kapitel.

2 Becker (1996), S. 14. Vgl. dazu ausfiihrlich Abschnitt 4.3.2.
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der Praxis sind bei funktional orientierten Unternehmungsorganisationen folgende
Grundformen der Eingliederung des Informationsmanagement anzutreffen:'”

als Linieninstanz in einem Hauptbereich,

als Hauptbereich,

als Stabsabteilung und

als Querschnittsfunktion in einer Matrixorganisation.

In divisional orientierten Unternehmungsorganisationen sind meist Mischformen

dieser Aufbauorganisationen zu finden.'

PFEIFFER unterscheidet fiir das strategische Informationsmanagement vier Struktur-

konzepte zu einer organisatorischen Umsetzung, die sich auch kombinieren lassen:'”

e Erginzung: Insbesondere vorhandene Organisations- und DV-Abteilungen werden
um Stabsabteilungen erginzt, die sich Aufgaben des strategischen Informations-
management widmen, welche noch nicht von ersteren abgedeckt werden.

e Addition: Es wird ein zusitzlicher Funktionsbereich installiert, der alle neu
anfallenden Aufgaben des strategischen Informationsmanagement iibernimmt.

o Fusion: Bisher getrennte Funktionsbereiche mit Aufgaben der Informationsverar-
beitung werden in einem neuen Bereich zusammengefaBt. Die bisherige Aufgaben-
teilung bleibt innerhalb dieses neuen Bereichs bei einheitlicher Leistung tendenziell
bestehen.

e Integration: Es wird eine vollstindige Umgestaltung der betroffenen Bereiche vor-
genommen. Aufgaben der Organisation und Informationsverarbeitung werden
reorganisiert und in einem neuen Funktionsbereich zusammengefiihrt.'

Auch bei diesen Strukturkonzepten spielen die genannten Fragen einer Zentralisierung
oder Dezentralisierung des strategischen Informationsmanagement sowie das Problem
der hierarchischen Einordnung eine wichtige Rolle.

Es ist zu beachten, daB diese Uberlegungen zur Eingliederung des Informations-
management und damit auch der strategischen Informationssystemplanung in die
Organisationsstruktur der Unternehmung selbst wiederum Gegenstand derselben sind.

'? Vgl. Heilmann (1994), S. 30ff.; Mertens/Knolmayer (1998), S. 49ff.; Niittgens (1994), S. 93ff,;
Beier/Gabriel (1998), S. 55fF.

Vgl. Hodgkinson (1992), S. 161ff.

* Vgl. Pfeiffer (1988), S. 18ff. Vgl. auch Kriiger/Pfeiffer (1988), S. 10ff.

 Zum Integrationsbegriff vgl. Abschnitt 4.3.1.

3
N
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So beeinfluBt nach dem Grundsatz ,structure follows strategy“ die Informations-
systemstrategie die Art der aufbauorganisatorischen Eingliederung der Informations-
wirtschaft in die Unternehmungsorganisation.'” Legt man z.B. die im Hinblick auf die
IT-Strategie nach unterschiedlichen Anspruchsniveaus eingeteilten, alternativen Strate-
gietypen zugrunde,'™ so lassen sich nach PFEIFFER' die in Abbildung 3-5 zusammen-
gefaften Empfehlungen beziiglich der Vorteilhaftigkeit alternativer Strukturkonzepte
aussprechen.

Dann| Erginzung Addition Fusion Integration
Wenn
Defensiv- empfehlenswert | unzweckmafig unnotig uibertrieben
Strategie
Momentum- moglich empfehlenswert moglich iibertrieben
Strategie
Moderate ungeeignet bedingt moglich | empfehlenswert moéglich
Entwicklungs-
Strategie
Aggressive unmoglich unzweckmiBig | nicht ausreichend | empfehlenswert
Entwicklungs-
Strategie
Abbildung 3-5:  Strategie/Struktur-Matrix.'®

Die Empfehlungen orientieren sich an den Anforderungen, welche die verschiedenen
Strategietypen hinsichtlich Innovations-, Synergie- und Ausweitungspotential an die
Aufbauorganisation der Unternehmung stellen. Der EinfluB der iibrigen Funktions-
bereiche der Unternehmung auf die Informationssystemstrategie wird durch die
Abbildung 3-5 jedoch nicht wiedergegeben. Sie zeigt lediglich die Moglichkeit auf,
einen bestimmten Strategietyp mit Hilfe der Organisationsstruktur zu unterstiitzen und

' In Abschnitt 4.3.2 werden weitere EinfluBfaktoren von Strategie und Struktur aufgezeigt, die zu
vielfiltigen Interdependenzen zwischen strategischer Unternehmungsplanung, strategischer Infor-
mationssystemplanung und Organisation fiihren.

'™ Vgl. Abschnitt 3.2.3.

'™ Vgl. zu den Empfehlungen im einzelnen Pfeiffer (1988), S. 23ff.

' Entnommen aus: Pfeiffer (1988), S. 24.
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verdeutlicht tendenzielle Vor- und Nachteile von Strukturkonzepten in Verbindung mit
Strategietypen. Ferner ist anzumerken, daB die Strategietypen sich in ihrem Inhalt auf
den IT-Bereich beschrinken. Es wird also lediglich aus fechnischen Rahmenbedingun-
gen auf organisatorische Erfordernisse geschlossen. Strukturorientierte Vorgaben der
IS-Strategie, die sich wesentlich aus der Unternehmungsstrategie ergeben, werden nur
indirekt iiber ihre technischen Anforderungen beriicksichtigt. In Kapitel 4 wird disku-
tiert, inwieweit Teilstrategien anderer Funktionsbereiche sowie die Unternehmungs-
strategie durch eine Integration strategischer Planung sowohl in aufbau- als auch in
ablauforganisatorischer Hinsicht mit der Informationssystemstrategie abgestimmt
werden konnen.

3.3.2 Planungsprozefl

Auch hinsichtlich des Planungsprozesses der strategischen Informationssystemplanung
existieren in der Literatur zahlreiche Vorschldge und Empfehlungen.' Es handelt sich
dabei in der Regel um synoptische Ansitze, die in Form von Vorgehensmodellen
einzelne Phasen des Planungsprozesses im Rahmen der strategischen Informations-
systemplanung beschreiben. Die Vorgehensweisen, die meist auf einem Top-down-
PlanungsprozeB beruhen, lassen sich in Anlehnung an die strategische Unternehmungs-
planung'® durch folgende Phasen kennzeichnen:

(1) Bestimmung der strategischen IS-Ziele;

(2) Ermittlung alternativer Strategien zur Realisierung der Ziele;

(3) Bewertung der Strategien hinsichtlich ihres Zielbeitrags;

(4) Auswahl der Strategie mit dem hochsten Zielbeitrag.

Im Rahmen dieser grob bezeichneten Phasen fallen die in Abschnitt 3.2 beschriebenen
Aufgaben an, die vorrangig Analysen interner und externer EinfluBfaktoren der strate-
gischen Informationssystemplanung umfassen. Vor allem die Bestimmung der strategi-
schen IS-Ziele in Phase (1) erfordert eine enge Verkniipfung mit der strategischen

'8 Vgl. beispielsweise Bromann (1987), S. 141ff.; Klotz/Strauch (1990); Hansen/Riedl (1990),
S. 666fF. bzw. Riedl (1991), S. 79ff.; Ward/Griffiths/Whitmore (1994), S. 121ff. Ein ausfiihrlicher
Vergleich verschiedener Vorgehensmodelle zur strategischen Informationssystemplanung findet
sich in Heinrich/Lehner (1990), S. 6ff.

' Vgl. Abschnitt 2.3.2.
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Unternehmungsplanung,' um die gewiinschte Unterstiitzung der Unternehmungsziele
zu gewihrleisten, aber auch, um zusitzliche strategische Leistungspotentiale des
Informationssystems fiir die Unternehmung zu realisieren.

In den erwidhnten Modellen dominiert die Annehmbarkeit (hinsichtlich der IS-Ziele)
moglicher Problemlésungen deren Machbarkeit (hinsichtlich Umweltbedingungen und
verfiigbarer Ressourcen). Die entsprechenden Vor- und Nachteile einer phasenorien-
tierten Vorgehensweise im Sinne eines synoptischen Planungsansatzes wurden bereits
in Abschnitt 2.3.2 diskutiert. Wie schon in Abschnitt 3.3.1 erwihnt, legt die Institutio-
nalisierung der strategischen Informationssystemplanung in Form einer Projektorgani-
sation eine synoptische Vorgehensweise im Rahmen des Planungsprozesses nahe. Um
zu einem abgrenzbaren Projektergebnis zu kommen, ist eine eindeutige Zielvorgabe
erforderlich. Die evolutiondre Vorgehensweise des inkrementalen Ansatzes strebt aber
gerade keine endgiiltige Problemlosung an, die auf der systematischen Verfolgung
eines Ziels beruht, sondern eine schrittweise Verfolgung jeweils aktueller Teil-
probleme.™ Ein inkrementaler Planungsansatz fiir die strategische Informationssystem-
planung erfordert daher deren Implementierung in einer stindigen Instanz der Aufbau-
organisation. Die Planungsphilosophie wirkt sich also tiber den Planungsproze8 auch
auf die Aufbauorganisation strategischer Planung aus.

Abschnitt 6.1 stellt eine mogliche Form der Aufbauorganisation integrierter strategi-
scher Planung vor, die es erlaubt, einen inkrementalen Planungsansatz in einen synop-
tischen Gesamtrahmen einzubetten.

3.3.3 Strategische und operative Informationssystemplanung

Die im Rahmen der strategischen Informationssystemplanung erstellten Plidne sind in
operative Mafinahmen zu iiberfilhren. Dazu werden zunichst aus den IS-Strategien
operative Ziele abgeleitet, die der operativen Planung als Vorgabe dienen. Im Rahmen
des operativen Planungsprozesses werden dann konkrete MaBnahmen und Aktivititen
entwickelt, mit denen diese Ziele umgesetzt werden sollen. Beziiglich der grundsitz-
lichen Unterscheidungsmerkmale von operativer und strategischer Informations-

'® Vgl. z.B. das Vorgehensmodell in Neu (1991), S. 40.
'* Vgl. FuBnote 181.
'8 Vgl. Abschnitt 2.3.2.
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systemplanung gelten die in Abschnitt 2.3.3 genannten Eigenschaften der Unterneh-
mungsplanung analog.'

Die operative Planung besitzt demnach in formaler Hinsicht einen kiirzeren Planungs-
horizont als die strategische Informationssystemplanung und beschiftigt sich eher mit
Detailfragen konkreter MaBnahmen. Komplexe Probleme werden auf der operativen
Ebene in leichter planbare, kleinere Einheiten zerlegt. Gegenstand sowohl der strategi-
schen als auch der operativen Planung sind in instrumenteller Hinsicht sédmtliche
Bereiche der Informationswirtschaft, allerdings auf unterschiedlichem Abstraktions-
niveau bei verschiedener Fristigkeit. Als Zielsetzung gilt auch fiir die operative
Informationssystemplanung letztendlich die Sicherung bzw. der Ausbau der Wett-
bewerbsposition der Unternehmung sowie die Schaffung zusitzlicher Erfolgspotentiale
durch die Unterstiitzung der betrieblichen Aufgabenstellung.'’

Allerdings ist die Wettbewerbsposition auf der operativen Ebene nicht Planungs-
gegenstand, die operative Informationssystemplanung ist lediglich Mittel zur
Realisierung dieser strategischen Zielvorgabe. Vor diesem Hintergrund kann ,,berech-
tigterweise von einer geringeren Wettbewerbsorientierung operativer gegeniiber
strategischen Aufgaben gesprochen werden.*'®

3.4 Instrumente der strategischen
Informationssystemplanung

Bei den Instrumenten, die in der strategischen Informationssystemplanung zur Anwen-
dung kommen, handelt es sich meist um solche, die aus der strategischen Unterneh-
mungsplanung ibernommen und fiir die spezielle Planungsaufgabe modifiziert
wurden.

Abbildung 3-6 zeigt eine Ubersicht der in der strategischen Informationssystem-
planung am weitesten verbreiteten Planungsinstrumente.'*

% Vgl. dort insbesondere Abbildung 2-5.

%7 Vgl. die Definition der strategischen Informationssystemplanung in Abschnitt 3.1.

'® Beier/Gabriel/Streubel (1997), S. 32.

' Vgl. die Erhebung in Roithmayr/Wendner (1992), S. 476f. sowie Abbildung 4-2 in Abschnitt 4.1.
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Art des Instruments Planungsphase
Planungs- | Planungs- | Planungs- | Planungs- | Ziel- | Strategic- | Bewer- | Kon-
instrument | modell | verfahren | methode | bildung | entwickl. tung trolle

Risiko-
Analyse X 0 *’

Szenario-
Technik

P
Portfolio- X
R M
cosndn

X

Stiarken-
Schwichen- X
Analyse
Lebens-

zyklus- X *__b

Konzepte

Abbildung 3-6: Mentale Planungsinstrumente der strategischen Informationssystemplanung.

Nachfolgend werden mit der Stirken-Schwichen-Analyse, den Portfolio- und den
Lebenszyklus-Konzepten drei Arten von Planungsinstrumenten kurz dargestellt, die
auch eine wichtige Rolle in der strategischen Unternehmungsplanung spielen. Anhand
der Portfolio- und der Lebenszyklus-Konzepte lassen sich auch methodische Verbin-
dungen zwischen strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Informations-
systemplanung aufzeigen.'®

a) Stirken-Schwiichen-Analyse

GALWEILER bezeichnet die Stirken-Schwiichen-Analyse als typisches Beispiel ,,aus
der Friihzeit strategischen Wissens, ... [das] nur wenig hilft, um daraus eine fundierte
Strategie zu erarbeiten.“”’ Dennoch ist sie auch heute noch das in der Praxis am hdu-
figsten eingesetzte Instrument sowohl in der strategischen Unternehmungsplanung als
auch in der strategischen Informationssystemplanung.' Zur Identifikation von Proble-
men und als Ansatzpunkt fiir die Entwicklung von Strategien werden die Ressourcen
der Unternehmung im Vergleich zu den wichtigsten Konkurrenten analysiert und
bewertet. Dabei werden iiber die gegenwirtige Situation hinaus auch potentielle
zukiinftige Umweltentwicklungen in die Analyse einbezogen. Gegenstand der Unter-

' Vgl. auch Abschnitt 2.4. Zu weiteren Instrumenten vgl. u.a. Beier/Gabriel (1998), S. 10ff.
%! Gilweiler (1989), S. 233.
2 Vgl. Abschnitt 4.1, insbesondere Abbildung 4-2.
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suchung sind diejenigen Potentialfaktoren, die im Rahmen einer vorangegangenen
Potential- und Liickenanalyse herangezogen wurden.'” Die Vorgehensweise orientiert
sich in der Praxis an den Funktionsbereichen der Unternehmung. Damit ist innerhalb
der Funktionsbereiche eine beliebige Differenzierung méglich. Erst der Vergleich mit
den Daten der Konkurrenz erlaubt die Beurteilung eines Potentialfaktors als Stirke
oder Schwiiche, da sich die Merkmalsauspridgung, welche fiir diese Beurteilung rele-
vant ist, erst im Vergleich als Wettbewerbsvorteil oder -nachteil einschitzen la8t.'
Problematisch ist die Beurteilung der Stirken und Schwichen insofern, als diese nicht
nur aus quantitativen (z.B. Marktanteil) sondern auch aus qualitativen GroBen
bestehen. Dies gilt insbesondere fiir Faktoren der Konkurrenzanalyse. Hier unterliegt
die Bewertung weitgehend der subjektiven Einschitzung des Entscheidungstriagers, da
sich exakte Daten nur schwer ermitteln lassen. Zudem ist sie mit entsprechend grofier
Unsicherheit behaftet.'*s

In der strategischen Informationssystemplanung dient die Stirken-Schwichen-Analyse
der Generierung von IT-Strategien im Rahmen der Informationsanalyse. Es sollen
mogliche IT-Potentiale der Unternehmung im Hinblick auf wettbewerbsrelevante
Erfolgsfaktoren sowie mogliche Schwichen im Vergleich zu Konkurrenten ermittelt

werden, um daraus aktive IT-Strategien zu entwickeln.

b) Portfolio-Konzepte

Auch in der strategischen Informationssystemplanung werden Portfolio-Konzepte vor
allem im Bereich der Zielbildung und Strategieentwicklung eingesetzt. Im folgenden
wird eine solche Abwandlung der klassischen Portfolio-Analyse fiir die strategische
Informationssystemplanung kurz dargestellt.'

Ausgangspunkt ist die Uberlegung, daB die kritischen Wettbewerbsfaktoren einer
Unternehmung durch deren Informationssystem, hier speziell durch das computer-

gestiitzte Informationssystem, beeinfluBt werden.”” Ausgehend von dieser Annahme

19 Zur Potential- und Liickenanalyse vgl. Kreikebaum (1971), S.257ff. und Kreikebaum (1973),
S. 17ff. Vgl. auch Abschnitt 2.2.2.

1% Vgl. Gotze/Rudolph (1994), S. 9; Kreikebaum (1993), S. 46f.

1% Verschiedene Faktoren der Konkurrenzanalyse nennt Bocker (1984), S. 675.

1% Vgl. im folgenden Hartwig (1987), S. 12ff.; Neu (1991), S. 155ff. Zur Portfolio-Analyse vgl. auch
Abschnitt 2.4.

7 Vgl. dazu die ausfiihrliche Diskussion des gegenseitigen Einflusses von strategischer Unterneh-
mungsplanung und strategischer Informationssystemplanung (,,Wirkungskreis) in Abschnitt
432.
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wird untersucht, wie das Portfolio der Anwendungssysteme der Unternehmung gestal-
tet werden sollte, um die momentane Wettbewerbsposition positiv zu beeinflussen.
Hierzu werden zunidchst ein Ist-Portfolio, das die derzeitige Anwendungslandschaft
reprasentiert, und ein Ideal-Portfolio, das den gewiinschten Zustand darstellt, ent-
wickelt. Aus diesen wird dann unter Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen ein Soll-Portfolio
erstellt, welches die Zielrichtung fir die Technologieentwicklung im Rahmen der
strategischen Informationssystemplanung vorgeben soll.

In einer eingehenden Analyse werden kritische Wettbewerbsfaktoren ermittelt sowie
die wichtigsten Wettbewerber ausgemacht.”® Letztere werden nach ihrem Marktanteil
sortiert und dokumentiert. Im AnschluB daran werden fiinf bis sieben moglichst gleich-
artige strategische Informationsfunktions-Einheiten (SIE) gebildet.'”

Die Informationsfunktion insgesamt wird nun einer Bewertung anhand der Kriterien
»strategische Bedeutung® und ,relative Ressourcenstirke* unterzogen. Diese Bewer-
tung erfolgt sowohl fiir den Ist- als auch fiir den Soll-Zustand, so daB man hinsichtlich
beider Kriterien jeweils zwei Matrizen erhilt. Die ,,Bedeutungsmatrizen® stellen eine
Beziehung zwischen den kritischen Wettbewerbsfaktoren und dem Grad der Beeinflus-
sung durch die strategischen Informationsfunktions-Einheiten her. Mittels eines
Bewertungsverfahrens 148t sich aus den Bedeutungsmatrizen die aktuelle bzw. poten-
tielle strategische Bedeutung einer Informationsfunktion ablesen.

Die ,Ressourcenmatrizen bilden die strategische Schlagkraft der Informations-
funktion der einzelnen Wettbewerber ab. Die relative Ressourcenstirke mifit den Aus-
schopfungsgrad des Wettbewerbspotentials fiir jede Informationsfunktion, gewichtet
mit den jeweiligen Marktanteilen.

Auch die jihrlichen Gesamtkosten der strategischen Informationsfunktions-Einheiten
werden in den Portfolios veranschaulicht (GréBe der Kreissymbole). Die beiden
Merkmale ,,strategische Bedeutung“ und ,relative Ressourcenstirke® spannen einen
zweidimensionalen Beurteilungsraum auf, in den die einzelnen strategischen Informa-
tionsfunktions-Einheiten eingeordnet werden koénnen. Die beiden Merkmale werden
grob in ,niedrig“ und ,hoch“ unterschieden. Dabei reprisentiert die Mitte den
Branchendurchschnitt. Der strategisch bedeutendsten Informationsfunktions-Einheit
wird unabhingig von der Ressourcenstirke die linke obere Ecke des Portfolios

' Vgl. dazu Abschnitt 2.2.

' Als Informationsfunktion werden alle informations- und kommunikationsbezogenen Aufgaben
verstanden. Eine strategische Informationsfunktions-Einheit bildet entsprechend funktional ver-
wandte Anwendungssysteme ab. Vgl. Hartwig (1987), S. 13; Neu (1991), S. 156.
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zugewiesen, wihrend die ressourcenstirkste strategische Informationsfunktions-
Einheit unabhingig von ihrer strategischen Bedeutung in der rechten unteren Ecke zu
plazieren ist. Die weitere Einordnung richtet sich entsprechend nach den erreichten
Werten in den Matrizen und dem Verhiltnis zu den normierten strategischen Informa-
tionsfunktions-Einheiten.
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Abbildung 3-7: Ist-, Soll- und Ideal-Portfolio.?®

2 Entnommen aus: Hartwig (1987), S. 15.
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Abbildung 3-7 veranschaulicht die drei genannten Portfolios. Die Pfeile an den
Kreissymbolen symbolisieren die Entwicklungsrichtungen der strategischen
Informationsfunktions-Einheiten, die ohne aktive EinfluBnahme zu erwarten sind.”
Die Portfolio-Analyse dient im Rahmen der strategischen Informationssystemplanung
der Definition eines optimalen Soll-Zustands als Kompromifl zwischen dem aktuellen
Ist-Portfolio und dem Ideal-Zustand der Anwendungssystem-Landschaft. Dariiber
hinaus werden durch die Auswertung der Portfolio-Analyse aber auch Strategien
generiert, die der Realisierung des Soll-Portfolios dienen. Diese groben Handlungs-
empfehlungen entsprechen in ihrer Art in etwa den Normstrategien, wie sie in der
Portfolio-Analyse fiir die strategische Unternehmungsplanung empfohlen werden:**

o Fiir strategische Informationsfunktions-Einheiten mit maximal mittlerer strategi-
scher Bedeutung und relativer Ressourcenstirke im Ist-Portfolio werden
Investitionen empfohlen, da hier eine Verbesserung der Wettbewerbsposition
erwartet wird. IS-EntwicklungsmaBinahmen sind voranzutreiben.

o Fiir strategische Informationsfunktions-Einheiten, die sich durch iiberdurchschnitt-
liche strategische Bedeutung und relative Ressourcenstirke im Ist-Portfolio
auszeichnen, werden Desinvestitionen nahegelegt, da in diesen Bereichen kaum
noch Verbesserungen der Wettbewerbsposition zu erwarten sind. Entwicklungs-
maBnahmen im unteren rechten Quadranten sind entsprechend abzubauen bzw.
einzustellen.

e Die Diagonale des Ist-Portfolios indiziert keine eindeutigen Strategieempfehlungen.
Je nach Position innerhalb des Ist-Portfolios sind selektive Strategien naheliegend.
Sowohl Investitionen als auch Desinvestitionen sind in diesem Bereich in Abhin-

gigkeit von strategischer Bedeutung und relativer Ressourcenstirke denkbar.

Ziel der Portfolio-Analyse im Rahmen der strategischen Informationssystemplanung
ist die Unterstiitzung strategischer Entscheidungen im Bereich intensiver
Entwicklungsstrategien.?® Die Haltung der Unternehmung zur Informationsfunktion ist
dabei von groBen Erwartungen hinsichtlich ihrer zukiinftigen Leistungspotentiale zur

»' Vgl. Hartwig (1987), S. 16f.

22 Vgl. Abschnitt 2.4.

* Vgl. Hartwig (1987), S. 14. Zu den hier unterschiedenen Strategietypen vgl. Abschnitt 3.2.3.
HARTWIG folgt einer anderen Klassifikation von Strategietypen, die sich am gegenwirtigen und
zukiinftigen Leistungspotential der Informationsfunktion innerhalb der Unternehmung orientiert.
Dies fiihrt zu einer Einteilung in die Strategietypen ,,Unterstiitzung*, ,,Fabrik®, ,,Durchbruch* und
»Waffe“. Vgl. dazu auch FuBnote 158 und die dort angegebenen Quellen.
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Stiarkung der Wettbewerbsposition geprigt. Die Aussagen der Portfolio-Analyse sind
in diesem Zusammenhang eher allgemeiner Natur. Die derzeitige Situation der eigenen
Informations-Infrastruktur 148t sich mit diesem Instrument verdeutlichen, indem es
eine Gesamtsicht aus der ,,Vogelperspektive“ erlaubt. Zusammenhénge kénnen aus der
Portfolio-Analyse nicht erkannt werden. Dies gilt vor allem fiir Ursachen und Auswir-
kungen einer Ist-Situation sowie fiir potentielle MaBnahmen zur Verdnderung
derselben. Die Portfolio-Analyse vermag jedoch die Bildung technologischer, perso-
neller und organisatorischer Prioritdten zu unterstiitzen und stellt insofern ein wichtiges
Instrument strategischer Planung dar, um die Unternehmung fir die Zukunft im
Wettbewerb zu positionieren. Sie 148t sich dariiber hinaus als methodisches Bindeglied
zwischen Unternehmungs- und Informationssystemstrategie einsetzen.

¢) Lebenszyklus-Konzepte

Der Einsatz von Lebenszyklus-Konzepten® in der strategischen Informationssystem-
planung zielt vor allem auf die IT-Strategie ab. Es wird eine langfristige Planung der
Entwicklung und des Einsatzes von Hard- und Software beabsichtigt, bei der Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtungen im Vordergrund stehen. So werden z.B. bei der Planung
von Anwendungssystemen die verschiedenen Marktphasen, die in der strategischen
Unternehmungsplanung unterschieden werden, auf den Lebenszyklus der Software
ibertragen. Problematisch ist dabei die Auswahl geeigneter Betrachtungsgrofen fiir die
Analyse der Wirtschaftlichkeit. Die Kosten eines Anwendungssystems lassen sich im
voraus durchaus abschitzen. Zwar erweisen sich solche Schitzungen im nachhinein
haufig als wenig verldBlich, zumindest sind die Kosten jedoch eine operative GroBe.
Problematisch ist dagegen die Messung des Nutzens eines Anwendungssystems. Eine
Moglichkeit, dieses Problem zu l6sen, ist die Quantifizierung des Nutzens mit Hilfe
der voraussichtlichen Nutzungsintensitit des Systems. Daraus ergeben sich dann vier
Phasen fiir den Lebenszyklus von Anwendungssystemen:*

e Phase 1: Systemeinfiihrung

e Phase 2: Zunehmende Systemnutzung

o Phase 3: Stagnierende Systemnutzung

e Phase 4: Abnehmende Systemnutzung

24 Vgl. Abschnitt 2.4.
2 Vgl. Lehner (1989), S. 125ff.
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Werden die unterschiedlichen Nutzungsintensititen in den einzelnen Phasen mit den
Kosten (Entwicklung, Wartung, Pflege) verglichen, so 148t sich die optimale Lebens-
dauer eines Anwendungssystems, gemessen an seiner Wirtschaftlichkeit, planen.

Lebenszyklus-Konzepte sind in der Praxis auch im Bereich der Informationssystem-
planung weit verbreitet. Allerdings ist ihr Einsatz kritisch zu beurteilen. Empirische
Untersuchungen konnten keinen idealtypischen Verlauf von Lebenszyklen nach-
weisen.* Damit sind die zeitlichen Phaseniiberginge kaum abgrenzbar. Die Quantifi-
zierung des Systemnutzens iiber die Nutzungsintensitit ist zudem duBerst fragwiirdig.
Im Extremfall kann ein System, das nur selten benutzt wird, dennoch einen erheblichen
Nutzen fiir eine Unternehmung besitzen. Wie fiir das Konzept des Produktlebenszyklus
gilt auch hier, daB dieses Instrument mit Vorsicht und in Kenntnis seiner begrenzten
Aussagekraft einzusetzen ist. Zumindest kann es dazu beitragen, einen groben Uber-
blick iiber das IT-Portfolio der Unternehmung zu gewinnen und mogliche Ansatz-
punkte fiir eine Anpassung der IT-Strategie aufzeigen.

3.5 Konzepte der strategischen
Informationssystemplanung

Ebenso wie fiir die strategische Unternehmungsplanung existiert auch fiir die strategi-
sche Informationssystemplanung eine Vielzahl von Konzepten mit verschiedenen
Ansitzen. In Abschnitt 2.5 wurden drei Systematisierungsansitze beschrieben, die eine
Unterscheidung von strategischen Planungskonzepten nach ihrer Herangehensweise an
die komplexe Problemstellung strategischer Planung erméglichen. Ein erster Systema-
tisierungsansatz unterscheidet systemisch-evolutionire von konstruktivistisch-techno-
morphen Managementansitzen. Wesentliches Unterscheidungsmerkmal ist dabei der
Umgang mit der Komplexitiit einer Problemstellung. Der zweite Systematisierungs-
ansatz betont die zugrunde liegende Planungsphilosophie und unterscheidet eine
inkrementale von einer synoptischen Vorgehensweise. Der dritte Ansatz differenziert
nach dem Problemldsungsansatz der Konzepte. Je nach inhaltlichem Schwerpunkt
werden Totalmodelle von Partialmodellen abgegrenzt. Im folgenden werden diese in

¢ Vgl. Lehner (1989), S. 89f.
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Abschnitt 2.5 ausfiihrlich beschriebenen Systematisierungsansitze aufgegriffen, um
die Auswirkungen der dort identifizierten Herangehensweisen auf die strategische
Informationssystemplanung zu erértern.

a) Systemisch-evolutioniire vs. konstruktivistisch-technomorphe Ausrichtung

Diese beiden Theorietypen kennzeichnen zwei Extreme zur Bewiltigung der Kom-
plexitit strategischer Planung. Sie unterscheiden sich beziiglich der zugrunde
liegenden Problemstellung, des zuldssigen Losungsraums sowie hinsichtlich der
Erkenntnis- und Handlungsmdglichkeiten flir das Management.”” Eine konstrukti-
vistisch-technomorphe Vorgehensweise ist gekennzeichnet durch den Versuch,
Komplexitit durch zweckgerichtete Planung und ein Ordnungssystem zur Ziel-
erreichung zu beherrschen. Es existiert ein relativ starres Geriist von Abldufen, die sich
an im voraus festgelegten Zielsetzungen ausrichten. Kernpunkt dieser Herangehens-
weise ist die Annahme ausreichender Information fiir die Entscheidung, die durch
umfassende Analysen der internen und externen Unternehmungsumwelt vorbereitet
wird. Im Unterschied dazu ist das systemisch-evolutiondre Paradigma nicht ziel-
orientiert. Stattdessen liegt ihm die Idee einer zweckrationalen, sich selbst generie-
renden Ordnung zugrunde. Dies resultiert aus der Erkenntnis der Unméglichkeit voll-
stindiger Information und dem Versuch, die strategische Planung in ihrer Vorgehens-
weise der Komplexitit des Planungsgegenstands anzupassen.®®

Die strategische Informationssystemplanung steht in diesem Aspekt vor derselben
Problematik wie die strategische Unternehmungsplanung. Auch ihre strategischen
Konzepte konnen angesichts der Planungssituation weder rein konstruktivistisch-
technomorph noch ausschlieBlich systemisch-evolutionir ausgerichtet sein. Unabhén-
gig davon, wie eng die Koordination zwischen strategischer Informationssystem-
planung und strategischer Unternehmungsplanung gestaltet wird, spielt die Ziel-
orientierung eine wichtige Rolle fiir den Erfolg der Pldne. Zudem erschwert eine sich
selbst generierende Ordnung vor allem in gréBeren Organisationen planerische Hand-
lungen. Andererseits kann in der Praxis auch nicht von vollstindiger, zumeist sogar
nicht einmal von annihernd vollstindiger Information ausgegangen werden. Daher
fithrt ein zu sehr strukturierter PlanungsprozeB zu mangelnder Flexibilitdt desselben.
Gerade die strategische Informationssystemplanung erfordert jedoch schnelle Reaktio-

7 Vgl. Malik (1992), S. 36ff.
2% Vgl. Abschnitt 2.5.
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nen auf die rasanten Entwicklungen im Bereich der Informationstechnologie. Dies gilt
sowohl fiir die Informationstechnik, deren Bereitstellung mit hohen Kosten und in der
Regel auch mit Auswirkungen auf Arbeitsabldufe und Wettbewerbsposition der
Unternehmung verbunden ist als auch fiir das Informationssystem der Unternehmung,
im Sinne der Gestaltung von Arbeitsabldufen und deren Koordination.

b) Problemlésungsanspruch

Inhaltlich lassen sich auch die Konzepte der strategischen Informationssystemplanung
danach unterscheiden, ob sie simtliche Aspekte der Strategieentwicklung von der
Analyse bis zur Durchsetzung abdecken (Totalmodelle) oder sich in der Unterstiitzung
durch geeignete Instrumente und Methoden auf einzelne Phasen konzentrieren (Parti-
almodelle). Totalmodelle besitzen den Vorteil einer durchgéngigen Unterstiitzung des
Planungsprozesses durch kompatible Methoden und Instrumente, die aufeinander
abgestimmt sind und die Verarbeitung von Ergebnissen vorhergehender Phasen
erleichtern. Allerdings scheitert die Totalplanung meist an der Problematik der Infor-
mationsbeschaffung bzw. -verarbeitung. Partialmodelle sind in dieser Hinsicht
flexibler, da sie ihren Informationsbedarf auf einzelne Phasen beschrinken. Damit
besitzen sie aber auch ein geringeres MaB an Detailliertheit in ihren Aussagen fiir die
Strategieentwicklung insgesamt.

Fiir Konzepte der strategischen Informationssystemplanung bestehen hinsichtlich des
Problemldsungsanspruchs somit die gleichen Schwierigkeiten wie fiir jene der strategi-
schen Unternehmungsplanung. Es gilt zwischen den Vor- und Nachteilen beider
Extreme abzuwigen und ein ausreichendes MaB} an Detailliertheit mit dem notwendi-
gen MaB an Gesamtkoordination zu kombinieren.

¢) Inkrementales vs. synoptisches Vorgehen

Die zugrunde liegende Planungsphilosophie ist eng verkniipft mit den beiden zuvor
genannten Systematisierungskriterien. Sie spielt zugleich eine wesentliche Rolle im
Rahmen der in Kapitel 4 diskutierten Integration von strategischer Unternehmungs-
planung und strategischer Informationssystemplanung. Fiir die strategische Informa-
tionssystemplanung gelten im allgemeinen die Aussagen des Abschnitts 2.5 analog. In
ihrer speziellen Bedeutung fiir eine integrierte strategische Planung wird die Planungs-
philosophie in Abschnitt 4.3.3 aufgegriffen und dort ausfiihrlich dargelegt. In diesem
Zusammenhang werden auch die Herangehensweise und der Problemldsungsanspruch
niher beleuchtet.
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Ahnlich wie fiir die strategische Unternehmungsplanung 148t sich auch fiir die strategi-
sche Informationssystemplanung feststellen, daB bei den verbreiteten Konzepten
konstruktivistische Ansétze mit eher analyseorientierten Modellen iiberwiegen.?”
AuBer dem Business Systems Planning (BSP) der Firma IBM** finden sich zudem
kaum synoptische Ansitze, die simtliche Phasen der strategischen Informations-
systemplanung unterstiitzen. Am weitesten verbreitet sind auch hier inkrementale
Ansitze mit partialem Problemlosungsanspruch (Partialmodelle), die durch ein eher
pragmatisches Vorgehen gekennzeichnet sind.*"!

In Kapitel 4 werden die verschiedenen Herangehensweisen an die strategische
Planung, die in diesem sowie in Abschnitt 2.5 charakterisiert wurden, aufgegriffen und
vor dem Hintergrund einer Integration von strategischer Unternehmungsplanung und
strategischer Informationssystemplanung diskutiert.

Auf der Basis der im zweiten und in diesem dritten Kapitel dargestellten Eigenschaften
der strategischen Unternehmungsplanung und der strategischen Informationssystem-
planung wird im anschlieBenden vierten Kapitel die Integration der beiden
Planungsbereiche erértert. Dabei wird u.a. die Notwendigkeit einer solchen Integration
begriindet. Dariiber hinaus werden Anforderungen an die Gestaltung der integrierten
strategischen Planung ermittelt, die sich nicht zuletzt aus der hohen Komplexitit dieses
Planungsgegenstands ergeben. Im Vorgriff auf die Kapitel 5 und 6 wird auBerdem die
Idee eines objektorientierten Gestaltungsansatzes zur Verwirklichung der Integration
im Rahmen der zuvor aufgestellten Anforderungen skizziert.

 Vgl. Abschnitt 2.5.

20 Vgl. IBM (1984).

21 ygl. Riedl (1991), S. 15ff. und S. 61ff. Ein Uberblick iiber ausgewihite Ansitze der strategischen
Informationssystemplanung findet sich in Riedl (1991). Fiir ausfiihrliche Darstellungen einzelner
Konzepte vgl. u.a. Eberle (1994); Henderson/Sifonis (1988), S. 187ff.; Klotz/Strauch (1990);
Lehner (1991), S. 343ff.; Lehner/Sikora (1993), S. 165ff.; Martin (1982); Neu (1991); Osterle/
Brenner/Hilbers (1991); Porter/Millar (1986), S. 26ff. sowie Rockart (1988), S. 6ff.
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4 Uberlegungen zur Integration
von strategischer Unternehmungs-
und Informationssystemplanung

In den beiden vorangegangenen Kapiteln wurden Begriffe und Wesen von strategi-
scher Unternehmungsplanung einerseits und strategischer Informationssystemplanung
andererseits aufgezeigt. Die beiden strategischen Teilplanungen wurden hinsichtlich
ihrer aufbau- und ablauforganisatorischen Gestaltung analysiert, und es wurde ihre
Unterstiitzung durch Planungsinstrumente untersucht. AuBSerdem wurden in den
Abschnitten 2.5 und 3.5 verschiedene Herangehensweisen an die strategische Planung
erdrtert. Sie betreffen die grundsétzliche Ausrichtung strategischer Planung, ihren
Problemldsungsanspruch sowie die zugrunde liegende Planungsphilosophie. Die dort
untersuchten Aspekte flieBen in die folgenden Uberlegungen zur Integration als
Koordinationsform von strategischer Unternehmungsplanung und strategischer
Informationssystemplanung ein.

Nach einer Ubersicht iiber Verbreitung und Koordination von strategischer Unterneh-
mungsplanung und strategischer Informationssystemplanung in der Praxis (Abschnitt
4.1) und einer Untersuchung der Konsequenzen neuer Organisationsformen fiir die
strategische Planung (Abschnitt 4.2) wird in Abschnitt 4.3 die Integration als Koordi-
nationsform beider Teilplanungen propagiert. Abschnitt 4.4 analysiert schlieBlich die
Anforderungen, die sich aus der Integration insbesondere im Hinblick auf die Aufbau-
und Ablauforganisation der strategischen Planung ergeben, bevor in einer kurzen
Uberleitung zu Kapitel 5 die Idee eines objektorientierten Gestaltungsansatzes fiir die
integrierte strategische Planung skizziert wird (Abschnitt 4.5).

4.1 Verbreitung und Koordination strategischer
Unternehmungs- und Informationssystemplanung
in der Praxis

In einer empirischen Studie aus dem Jahr 1991 befragten ROITHMAYR/WENDNER 103
osterreichische Unternehmungen iiber ihre Unternehmungs- und Informationssystem-
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strategien.?* Dabei gaben 31,3% der untersuchten Unternehmungen an, iiber eine
schriftlich formulierte Informationssystemstrategie zu verfiigen. 42,7% der Unterneh-
mungen verfligen iiber eine schriftlich formulierte Unternehmungsstrategie. Von den
Unternehmungen ohne Unternehmungsstrategie haben 18,6% eine Informations-
systemstrategie, wihrend der Anteil bei den Unternehmungen mit schriftlich formulier-
ter Unternehmungsstrategie bei 47,7% liegt. Abbildung 4-1 veranschaulicht diese
Ergebnisse der Untersuchung.

57,3%
60—+
Anteil der 40 <8 .
-Strategie Ja
Unterneh- 54 | 2
mungen )
in%g 204 81,4% [] IS-Strategie Nein
10'__ 52,3%
0 :
Ja Nein
Unternehmungsstrategie

Abbildung 4-1: Verbreitung von Unternehmungsstrategie und Informationssystemstrategie in der
Praxis.?”

Damit besitzen lediglich 20,4% der befragten Unternehmungen sowohl eine Unter-
nehmungs- als auch eine Informationssystemstrategie, die schriftlich fixiert sind.
Allerdings ist zu beachten, daB die Existenz eines Strategiepapiers nichts iiber dessen
Inhalt aussagt. Neben den hier aufgefiihrten quantitativen Aspekten ist in qualitativer
Hinsicht von Bedeutung, wie detailliert die jeweiligen Strategien festgehalten werden,
inwieweit sie mit abgeleiteten MaBnahmen operationalisiert werden und ob ihr Erfolg
durch unternehmungsinterne Transparenz nachpriifbar ist.

212 Vgl. hier und im folgenden Roithmayr/Wendner (1992), S. 472ff.
23 Entnommen aus: Roithmayr/Wendner (1992), S. 474.
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In den meisten der befragten Unternehmungen wird die Strategieentwicklung als
Projektarbeit durchgefiihrt.?* Dies ist bei der Unternehmungsstrategie zu 69,8%, bei
der Informationssystemstrategie zu 64,5% der Fall.

m Stirken/Schwiichen-
Analyse

@ Portfolio-Methode
H Szenario-Technik
@ Chancen-Risiko-

Profil

g PLZ-Konzept

Verbreitung in % der Unternehmungen

D Risiko-Analyse

SUp SISP

Abbildung 4-2: Bevorzugte Instrumente der strategischen Planung.*"*

Zu den bevorzugten Instrumenten bei der Planung der Informationssystemstrategie
gehoren, wie Abbildung 4-2 zeigt, die Stirken/Schwichen-Analyse (65,5%), die
Szenario-Technik (58,6%) und die Risikoanalyse (41,4%). Fiir die Planung der
Unternehmungsstrategie werden die Stirken/Schwichen-Analyse (84,6%), die Port-
folio-Methode (69,2%), die Szenario-Technik (66,7%), das Chancen-Risiko-Profil
(51,3%) sowie das Produktlebenszyklus-Konzept (48,7%) am hdufigsten genannt.>*

Nach der Erhebung besitzen die Strategien in den meisten Unternehmungen eine
Giiltigkeitsdauer von fiinf bis sechs Jahren. Dieser Planungszeitraum gilt fiir 60,5% der
Unternehmungsstrategien und fiir 58,1% der Informationssystemstrategien.

214 Vgl. dazu auch die Abschnitte 3.3.1 und 3.3.2.
25 Zu den Daten vgl. Roithmayr/Wendner (1992), S. 476f.
2$ Die genannten Instrumente werden in den Abschnitten 2.4 und 3.4 beschrieben.
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Obwohl dem Informationssystem groBe und weiter zunehmende Bedeutung fiir die
Wettbewerbsposition der Unternehmung beigemessen wird,”’ zeigt die (allerdings
nicht reprisentative) Studie, daB dieser Konsens noch keine Umsetzung in der Praxis
erfahren hat. Nur ein knappes Drittel der befragten Unternehmungen verfligt iiberhaupt
iiber eine Informationssystemstrategie, lediglich ein Fiinftel entwickelt sowohl eine
Unternehmungs- als auch eine Informationssystemstrategie. Zu dhnlichen Ergebnissen
kommt HILDEBRAND in einer empirischen Studie, ebenfalls aus dem Jahr 1991. Er
zieht das Fazit, ,,daB das Management der Informationsinfrastruktur in vielen Fillen
noch nicht den seiner Bedeutung entsprechenden Stellenwert hat.“** Auch LEHNERS
1990 durchgefiihrte Untersuchung stiitzt den Sachverhalt einer hohen Bedeutung, die
der strategischen Informationssystemplanung in der Praxis beigemessen wird.
Andererseits zeigt sie aber auch eine starke Diskrepanz zwischen dieser Einschétzung
und der tatsdchlichen Wahrnehmung der damit zusammenhingenden Aufgaben.?”

Die Ergebnisse einer neueren Studie von SCHELLMANN aus dem Jahr 1997 decken sich
mit diesen Erkenntnissen. Er stellt fest, daB nach wie vor viele Unternehmungen iiber
keinerlei strategische Informationssystemplanung verfiigen. Die strategische Unter-
nehmungsplanung ist in der Praxis weiter verbreitet als die strategische Informations-
systemplanung. ,Diejenigen Unternehmen, die auch eine strategische IV-Planung
vornehmen, realisieren diese kaum mittels formalisierter Vorgehensweisen, sondern
iiberwiegend im Ad-hoc-Verfahren. Die Ergebnisse der strategischen Planung sind,
gemessen an den Vorgaben in der Literatur, in der Regel als unvollstindig zu
bezeichnen. ... Nachholbedarf ist auch und besonders fiir die inhaltliche Abstimmung
der IT-Strategie mit der Unternehmensstrategie sowie mit den anderen Fachbereichs-
strategien festzustellen.“?

ROITHMAYR/WENDNER sehen als zentrale Hypothese ihrer Studie an, ,,daB Unterneh-
mens- und vor allem Informationssystem-Strategien in zu geringem AusmaB in den
Unternehmen vorhanden sind.“*' Wesentlicher Grund dafiir sei die mangelhafte Werk-
zeugunterstiitzung, insbesondere in den frithen Phasen der Strategieentwicklung. Zu
ghnlichen Ergebnissen kommt LEHNER. Auch er sieht seitens der Wissenschaft einen

21 ygl. z.B. Klotz/Strauch (1990), S. 14ff.

2% Hildebrand (1992), S. 471.

2% Vgl. Lehner (1991), S. 345ff. LEHNER befragte 94 6sterreichische Organisationen iiber ihre Unter-
nehmungs- und Informationssystemstrategien.

20 Schellmann (1997), S. 183.

2! Roithmayr/Wendner (1992), S. 480.
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Bedarf an ,,weiteren Anstrengungen vor allem im Bereich der methodischen Unterstiit-

zung"“** der strategischen Informationssystemplanung.

Die fehlende Werkzeugunterstiitzung ist jedoch nicht der einzige Grund fiir die bislang
eher nachrangige Beachtung der strategischen Informationssystemplanung in der be-
trieblichen Praxis trotz ihrer anerkannt groBen Bedeutung fiir die Wettbewerbs-
fahigkeit der Unternehmung. Umgekehrt garantiert die Verfligbarkeit geeigneter
computergestiitzter Werkzeuge keine erfolgreiche Strategieentwicklung und noch
weniger die stirkere Einbindung derselben in die strategische Unternehmungsplanung.
Vielmehr sind iiber den Einsatz technischer Hilfsmittel hinaus auch organisatorische
Verinderungen erforderlich, welche der zunehmenden Bedeutung der strategischen
Informationssystemplanung Rechnung tragen.?”

Vor allem in Deutschland erkennen viele Unternehmungen erst in jiingster Zeit die
Notwendigkeit einer strategischen Informationssystemplanung zur Ausschopfung des
wettbewerblichen Potentials ihres Informationssystems. Die Mehrzahl der DV-
Manager ist heutzutage noch iiberwiegend mit dem laufenden Betrieb der technischen
Informationssysteme, also mit eher operativen Aufgaben, beschiftigt. In Zukunft
miissen sie jedoch mehr und mehr strategisch-planerische Funktionen wahrnehmen,
um in einem Unternehmungsumfeld, das von zunehmender Wettbewerbsdynamik,
speziell im Hinblick auf die Informationstechnologie, geprigt ist, nicht den AnschluB
zu verlieren. Dies gilt nicht nur fiir den Bereich der Informationswirtschaft, sondern im
Zuge einer Integration von strategischer Unternehmungs- und Informationssystem-
planung auch auf der Ebene der Gesamtunternehmung. Damit kommt dem Informa-
tionsmanagement, in dessen Aufgabenbereich die strategische Informations-
systemplanung fillt, auch eine gréBere Mitverantwortung fiir Entscheidungen zu,
welche die Gesamtunternehmung betreffen.?

Deshalb ist es erforderlich, daB sowohl in technischer als auch in organisatorischer
Hinsicht geeignete Strukturen geschaffen werden, die eine Ausnutzung von potentiel-
len Wettbewerbsvorteilen im Bereich des Informationssystems? begiinstigen. Hierzu

2 | ehner (1991), S. 356.

2 Vgl. Abschnitt 4.3.2.

24 Vgl. Abschnitt 3.1.

25 Vgl. Abschnitt 4.3.2.

2% Gemeint ist hier das computergestiitzte und computerunterstiitzbare Informationssystem im Sinne
der Ausfiihrungen in Abschnitt 3.1.
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zihlen auch MaBinahmen der Personalbildung, um fiir strategische Aufgaben auf quali-
fiziertes Personal zuriickgreifen zu kénnen.?”’

4.2 Neue Organisationsformen und ihre Auswirkungen
auf die strategische Planung

Vor dem Hintergrund einer weitgehenden Globalisierung des Wettbewerbs und
zunehmender Dezentralisierung von Aufgaben werden sogenannte neue Organisations-
formen in letzter Zeit intensiv diskutiert. Hinter Schlagworten wie ,,fraktale Unterneh-
mung®, ,virtuelle Unternehmung“ oder ,organisationales Lernen“ verbergen sich
teilweise bekannte Konzepte, die in modifizierter Form erneut aufgegriffen werden.”
Zum Teil beinhalten sie aber auch neue Ansitze, deren Umsetzung nicht zuletzt durch
moderne Entwicklungen der Informationstechnologie erst ermoglicht werden. Einige
Konzepte weichen erheblich vom bisherigen organisatorischen Verstidndnis von der
Institution Unternehmung ab und wirken sich damit auch nachhaltig auf die
strategische Planung aus. Die Veridnderungen des internen und externen Unterneh-
mungsumfelds sind vor allem durch die Verflachung der Hierarchien, die Tendenz zur
Dezentralisierung, die Aufhebung funktionaler Bereichsgrenzen, die Unabhéngigkeit
von rdumlicher Nihe, ein verstdrktes Outsourcing und durch verkiirzte Produktlebens-
zyklen geprigt. Diese Tendenzen werden im folgenden niher beschrieben.?”

e Verflachung der Hierarchien
Der Einsatz moderner Informationstechnologie hat zur Automatisierung vieler aus-
fithrender Titigkeiten gefithrt. Erfahrung und Wissen sind mit Hilfe der Computer-
unterstiitzung (z.B. durch Expertensysteme®°) vielfach nicht mehr an Personen oder
Stellen gebunden sondern auf allen Ebenen der Unternehmung verfiigbar. Daher

7 Vgl. Rieker (1996), S. 288ff.; Streicher (1996), S. 1.

8 Zu den genannten Konzepten vgl. u.a. Bauer (1996), S. 29ff.; Betzl (1996), S. 109ff.; Bullinger et
al. (1995), S.375ff.; Encarnagao (1997), S.27ff.; Griese (1994), S. 10ff.; Hofmann (1996),
S. 62ff.; Kiihnle/Braun/Hiiser (1995), S. 11ff.; Olbrich (1994), S. 28ff.; Ott (1996), S. 18ff.; Picot/
Reichwald (1994), S. 547ff.; Schuh/Katzy/Eisen (1997), S. 8ff.; Szyperski/Klein (1993), S. 187ff.;
Warnecke (1992), S. 142ff.; Weber/Walsh (1994), S. 24ff.; Zwicker (1996), S. 36ff.

2 Vgl. im folgenden u.a. Adler/Schleper (1996), S. 15; Arbeitskreis Organisation (1996), S. 621ff.;
Bock/Zillessen (1996), S.288ff.; Reichwald/Moslein (1996), S.693ff.; Wildemann (1996),
S. 360fF. sowie die in FuBnote 228 genannten Quellen.

20 Vgl. u.a. Gabriel (1990).
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miissen Entscheidung und Ausfiihrung in vielen Bereichen nicht mehr getrennt
werden sondern konnen einer einzelnen Person iibertragen werden. Diese Entwick-
lung fiihrt dazu, daB vor allem im Bereich des mittleren Management Hierarchie-
ebenen wegfallen und gleichzeitig eine Vielzahl von Stellen qualitativ aufgewertet
wird. Im Zuge dessen wird den Mitarbeitern ein gréBeres MaB an Eigenverantwor-
tung und eine hohere Qualifikation abverlangt.

e Dezentralisierung
Die Tendenz zu einer Verflachung der Hierarchien durch die Vereinigung von Ent-
scheidung und Ausfiilhrung geht einher mit einer zunehmenden Delegation von
Entscheidungskompetenz. Wichtige Entscheidungen werden mehr und mehr dezen-
tral in den einzelnen Unternehmungsbereichen getroffen. In strategischer Hinsicht
wird damit die Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit auch durch eine stirkere
Dezentralisierung der Produkt- und ProzeBinnovationen beabsichtigt. Verkiirzte
Entscheidungswege steigern die Reaktionsfihigkeit der Unternehmung. Dezentrale
Entscheidungsstrukturen senken zudem den Koordinations-, Steuerungs- und
Kontrollaufwand in denjenigen Teilen der Wertschopfungskette, die nicht zu den
Kernkompetenzen der Unternehmung zihlen.?' Mittlere Fiihrungsebenen sind durch
diese Entwicklung im Rahmen der Entscheidungsvorbereitung zunehmend auch in

strategische Belange der Unternehmungsplanung involviert.

e Aufhebung funktionaler Bereichsgrenzen
Durch den Einsatz von Informationstechnologie ist Spezialwissen an vielen Stellen
der Unternehmung zuginglich. Daher kann eine optimale Ressourcenverteilung und
die Vermeidung von Doppelbesetzungen oft auch ohne eine Spezialisierung in funk-
tionalen Bereichen erzielt werden.

e Unabhiingigkeit von riumlicher Nihe
Réumliche Néhe wird fiir viele Unternehmungen zunehmend entbehrlich. Komplexe
Koordinationsaufgaben lassen sich ohne erheblichen Reiseaufwand iiber Entfernun-
gen hinweg bewiltigen. Moderne Informationstechnologien wie Telearbeit, Tele-
training und Videokonferenzen erlauben eine enge Zusammenarbeit auch bei rium-
licher Trennung. Zum einen wird die Koordination von Personal und Aufgaben

durch die Moglichkeit des elektronischen Datenaustauschs erleichtert. Zum anderen

B! Vgl. Muster (1995), S. 130f.
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stellt die rdumliche Trennung in Verbindung mit der erwihnten Tendenz zur Dezen-
tralisierung die Unternehmung aber vor neue und andere koordinatorische
Probleme. Diese wirken sich auch auf die strategische Planung aus und zwar ins-
besondere auf eine integrierte strategische Planung, die durch ein erhohtes MaB an
Komplexitit gekennzeichnet ist.

o Verstirktes Outsourcing

Viele Unternehmungen gehen dazu iiber, Leistungen, die sie frither selbst erstellt
haben, von auBien zu beziehen. Sie besinnen sich auf ihre Kernkompetenzen und
iberlassen Dritten diejenigen Aufgaben und Entwicklungen, welche nicht dazu
gehoren. Zu den Bereichen, die fiir ein solches Outsourcing in Frage kommen, zéhlt
auch die Informationswirtschaft. Mdégliche MaBnahmen reichen von der bloBen
Auslagerung der IT-Infrastruktur bis hin zum Outsourcing der gesamten IT-Service-
leistungen. Das Outsourcing von IT-Aufgaben ist jedoch nicht unproblematisch, da
die Informationstechnologie immer mehr strategische Bedeutung fir die Wett-
bewerbsposition gewinnt und somit selbst zu den Kernkompetenzen der Unterneh-
mung gehort.”? Zudem handelt es sich bei der Informationswirtschaft um eine Quer-
schnittfunktion® innerhalb der Unternehmung, d.h. sie tangiert sémtliche Unterneh-
mungsbereiche. Fehlentscheidungen, die das Outsourcing der Informationswirt-
schaft betreffen, konnen sich somit nachhaltig negativ auf die Wettbewerbsposition
der Unternehmung auswirken. Gleichzeitig ist bei der Auslagerungsdiskussion in
diesem sensiblen Bereich zu bedenken, daB der EinfluB auf ausgelagerte Ressourcen
oder Leistungen sinkt, womit sich die Unternehmung unter Umstidnden eines
wichtigen strategischen Instruments beraubt. Insofern ist das Outsourcing unbedingt
selbst Gegenstand der strategischen Planung.

e Verkiirzung von Produktlebenszyklen
In besonders innovativen Wirtschaftszweigen wie z.B. in der Elektronikbranche und
im Bereich der Informationstechnologie werden die Produktlebenszyklen immer
kiirzer. Die Unternehmungen reagieren darauf u.a. mit einer Anpassung der
Planungshorizonte auch der strategischen Planung. So betrigt der strategische
Planungszeitraum groBer IT-Unternehmungen nach einer Studie von ANDERSEN
CONSULTING nur noch 18 bis 24 Monate statt wie bisher 3 bis 5 Jahre. Bei der

2 Vgl. Berner (1996), S. 35; Schleper (1996), S. 15ff.
3 Vgl. Abschnitt 3.3.1.
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schnellen Vermarktung neuer Produkte erweisen sich hierarchische Strukturen als
groBes Hemmnis. Kooperationen mit anderen Unternehmungen, sogar mit Konkur-
renten, sind ein immer hédufiger eingesetztes Mittel zur schnellen Entwicklung und
Plazierung neuer IT-Produkte am Markt.** Hier offenbart sich das Zusammenwirken
verschiedener der zuvor genannten Entwicklungstendenzen. Gerade in der IT-
Branche, in der Informationstechnologien das Kerngeschift bilden und somit
aggressive Entwicklungsstrategien® fiir die Unternehmung iiberlebensnotwendig
sind, zeigt sich eine starke Verschmelzung von Unternehmungs- und Informations-
systemstrategie.

Diese Tendenzen, die durch neue Organisationsformen und veréinderte Marktbedin-
gungen ausgeldst werden, sowie die zunehmende Bedeutung des Produktionsfaktors
Information fiir die Wettbewerbsposition der Unternehmung, wirken sich auf unter-
schiedliche Weise auf die strategische Planung aus. Die folgende Abbildung 4-3 zeigt
eine Ubersicht iiber die verschiedenen Auswirkungen. Neben aufbau- und ablauf-
organisatorischen Auswirkungen ergeben sich auch inhaltliche, personelle, technische
und koordinatorische Konsequenzen fiir die strategische Planung.

4 Vgl. 0.V. (1997), S. 1.
25 Vgl. Abschnitt 3.3.1.
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Auswirkungen organisatorischer Entwicklungstendenzen
auf die strategische Planung

a) Organisatorische Auswirkungen

o Aufbauorganisatorische ¢ zunehmende Beteiligung mittlerer
Auswirkungen Fithrungsebenen an der strategischen
Planung
e Ablauforganisatorische o Flexibilisierung des Planungsprozesses
Auswirkungen
e Verkiirzung des Planungshorizonts
b) Inhaltliche Auswirkungen e wachsende Komplexitit der Planungs-
(Planungsgegenstinde) gegenstinde auch auf nachgeordneten
Hierarchieebenen
c) Personelle Auswirkungen e qualitativ hoherwertige Aufgaben

insbesondere auf nachgeordneten
Hierarchieebenen (Job Enrichment)

d) Technologische Auswirkungen e qualitativ hoherer Informationsbedarf
an Arbeitsplitzen nachgeordneter
Hierarchieebenen

e wachsende Bedeutung der IT fur die
Wettbewerbsposition der Unterneh-
mung

o IT als wichtiger Erfolgsfaktor fiir die
Realisierung neuer Organisations-
konzepte

¢) Koordinatorische Auswirkungen e neue und veridnderte koordinatorische
Aufgaben

o verstarkter Koordinationsbedarf
dezentraler Entscheidungen

e unternehmungsiibergreifender
Koordinationsbedarf

¢ Koordination des IT-Einsatzes

Abbildung 4-3: Auswirkungen organisatorischer Entwicklungstendenzen auf die integrierte strategi-
sche Planung.

Die Tendenz zu Dezentralisierung und flacheren Hierarchien geht einher mit der
zunehmenden Beteiligung mittlerer Filhrungsebenen an der strategischen Planung.
Dieser Entwicklung ist durch eine entsprechende Gestaltung der Aufbauorganisation
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sowohl der Unternehmung insgesamt als auch des strategischen Planungssystems im
besonderen Rechnung zu tragen. Dies gilt vor allem vor dem Hintergrund einer
integrierten strategischen Planung.

Die Verkiirzung des Planungshorizonts und das Erfordernis eines moglichst hohen
MabBes an Flexibilitdt im Rahmen des strategischen Planungsprozesses sind ablauf-
organisatorische Auswirkungen der beschriebenen organisatorischen Entwicklungs-
tendenzen. Gleichzeitig sind sie aber auch notwendige Voraussetzungen fiir eine konti-
nuierliche Feinsteuerung der strategischen Ausrichtung der Unternehmung, um
Chancen und Risiken friihzeitig erkennen und in geeigneter Weise darauf reagieren zu
konnen.

Inhaltliche und personelle Auswirkungen ergeben sich in erster Linie in qualitativer
Hinsicht. Die zunehmende Beteiligung nachgeordneter Hierarchieebenen an der strate-
gischen Planung erfordert entsprechend qualifiziertes Personal in diesen Bereichen.
Gleichzeitig steigt auch dort die Komplexitit der zu verarbeitenden Planungsgegen-
stinde. Dieser Umstand erfordert wiederum den Einsatz von Informationstechnik zur
Bewiltigung der Komplexitit. Dariiber hinaus ergibt sich durch die zunehmende
Dezentralisierung und die rdumliche Trennung der Leistungserbringung zusétzlicher
Koordinationsbedarf. Die verstirkte Zusammenarbeit von Unternehmungen bis hin zur
extremen Spezialisierung im Rahmen einer ,,virtuellen Unternehmung® zieht zusitz-
lichen Aufwand fiir die unternehmungsiibergreifende Koordination nach sich. Dieser
wichst um so stirker, als im Konzept der ,,virtuellen Unternehmung* die Koopera-
tionspartner je nach Bedarf hdufig wechseln, was die Koordination zusitzlich
erschwert und den Koordinationsaufwand erhoht.

Die moderne Informationstechnik macht viele der genannten neuen Organisations-
konzepte erst moglich. Gerade in der ,,virtuellen Unternehmung® sorgt sie jedoch auch
fiir erhohten Koordinationsaufwand, da sie selbst zu einem der wichtigsten, wenn nicht
gar dem entscheidenden Koordinationsgegenstand wird. Ohne eine sorgsame Abstim-
mung unter den beteiligten Unternehmungen iiber den Einsatz der Informationstechnik
kann sich diese sogar eher als Hemmschuh denn als ,,Enabler” erweisen.

Fir die strategische Informationssystemplanung bedeutet dies, daB Informations-
technik nicht nur als ,,strategische Waffe* im Wettbewerb dient, sondern gleichzeitig
eine Abstimmung der langfristigen IT-Investitionspolitik mit den Kooperations-
partnern erforderlich ist. Informationstechnologische Entwicklungen miissen friihzeitig
erkannt und im eigenen Interesse mitgestaltet werden. Zahlreiche internationale Unter-
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nehmungszusammenschliisse in Standardisierungsgremien sind ein Indiz fiir diese
Tendenz.»*

4.3 Integration von strategischer Unternehmungs-
und Informationssystemplanung

Nachdem in den vorangegangenen Abschnitten 4.1 und 4.2 der praktische Einsatz stra-
tegischer Planung sowie mégliche Konsequenzen durch die Installation neuer Organi-
sationsformen aufgezeigt wurden, werden diese Erkenntnisse im folgenden auf-
gegriffen, um die Notwendigkeit einer moglichst engen Koordination der beiden strate-
gischen Teilplanungen zu diskutieren. Die Integration wird dabei als die engste und
bestgeeignete Form der Koordination propagiert.

Hierzu wird zunichst der Integrationsbegriff erlautert (Abschnitt 4.3.1) und an-
schlieBend die Integrationsnotwendigkeit (Abschnitt 4.3.2) begriindet. Abschnitt 4.3.3
greift noch einmal die bereits in den Abschnitten 2.5 und 3.5 angesprochene Problema-
tik der zugrunde liegenden Planungsphilosophie auf und diskutiert sie vor dem Hinter-

grund einer integrierten strategischen Planung.

4.3.1 Integrationsbegriff

Unter dem Begriff ,,Integration” wird allgemein die Wiederherstellung eines Ganzen
verstanden. Er steht zudem héufig fiir ,,Eingliederung® oder ,,Vereinigung®. In der
Wirtschaftsinformatik wird der Integrationsbegriff auch fiir Zusammenhénge verwen-
det, die strenggenommen nicht in dieses Begriffsverstindnis passen. So wird z.B. die
Verkniipfung von Mensch, Aufgabe und Technik als Integration bezeichnet.?” In der
Organisationstheorie findet sich fiir eine derartige Abstimmung von Einzelaktivititen
im Hinblick auf ein tibergeordnetes Ganzes der Begriff ,,Koordination“.>*

3¢ So z.B. die Arbeit der OBJECT MANAGEMENT GROUP (OMG).
»7 Vgl. Heinrich/Roithmayr (1992), S. XIIf.
¢ Vgl. Kosiol (1976), S. 76; Meier (1969), Sp. 893f.; Krcmar (1991), S. 4.
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In Anlehnung an KRCMAR und MERTENS® kénnen verschiedene Formen der Integra-
tion anhand der Aspekte Integrationsgegenstand, Integrationsrichtung und
Integrationsreichweite charakterisiert werden.

Nach dem Integrationsgegenstand lassen sich Funktions-, ProzeB- und Methoden-
integration unterscheiden. Funktionsintegration meint die Zusammenfassung von
einzelnen Arbeitsschritten einer Objektgruppe an einem Arbeitsplatz. Dadurch sollen
u.a. kiirzere Ubertragungs- und Einarbeitungszeiten sowie ein niedrigerer Koordina-
tionsaufwand erzielt werden. Die Prozefintegration bezeichnet die Verbindung
einzelner Arbeitsabldufe. Bislang getrennte ProzeBschritte werden zu einem Prozef
zusammengefiihrt. Wihrend also die Funktionsintegration eine Zusammenfiihrung von
zuvor getrennten ProzeBschritten zu einer arbeitsplatzbezogenen Einheit bezeichnet,
zielt die ProzeBintegration vor allem auf die Gestaltung der Schnittstellen zwischen
einzelnen ProzeBschritten ab. Unter Methodenintegration ist die kombinierte Anwen-
dung von Methoden zu verstehen. Die benutzten Methoden werden aufeinander
abgestimmt, um eine bessere Aufgabenunterstiitzung zu erzielen.

Hinsichtlich der Integrationsrichtung kann zwischen horizontaler und vertikaler
Integration differenziert werden. Horizontale Integration benennt die Verbindung von
Arbeitsabldufen auf gleicher Ebene (z.B. Produktions- und Absatzplanung). Vertikale
Integration bezieht sich auf die Zusammenfithrung von unter- und iibergeordneten
Prozessen.

Beziiglich der Integrationsreichweite ist in eine Bereichs-, eine innerbetriebliche und
eine zwischenbetriebliche Integration zu unterscheiden. Die Bereichsintegration
umfaBt die Integration innerhalb eines Unternehmungsprozesses oder -sektors,
beispielsweise einer Abteilung. Innerbetriebliche Integration erfolgt bereichs- oder
prozeBiibergreifend in einer Unternehmung. Die zwischenbetriebliche Integration wird
dagegen unternehmungsiibergreifend zwischen mindestens zwei Unternehmungen vor-
genommen. Denkbar sind fiir diesen Fall etwa unternehmungsiibergreifende
Vorgangsketten als Form der zwischenbetrieblichen ProzeBintegration. Beispiele hier-

% Vgl. im folgenden Krcmar (1991), S. 5ff.; Mertens (1997), S. 1ff. Vgl. auch Heilmann (1989),
S. 47ff. und Schumann (1992), S. 6ff. Die genannten Quellen beschrinken ihre Ausfiihrungen zum
Integrationsbegriff auf den Blickwinkel der EDV. Die dort beschriebenen Formen der Integration
beziehen sich im wesentlichen auf die integrierte Informationsverarbeitung. Integrationsaspekte
wie der Automatisierungsgrad und Integrationsgegenstinde wie die Daten- oder die Programm-
integration werden daher im folgenden nicht beriicksichtigt. Hier geht es lediglich um die organi-
satorische Integration der strategischen Informationssystemplanung. Die Integrationsaspekte sind
daher im Sinne einer aufbau- und ablauforganisatorischen Zusammenfiihrung zu interpretieren.



102 Kapitel 4

fur sind die Abwicklung des internationalen Zahlungsverkehrs zwischen Banken
(SWIFT) oder die Zusammenarbeit der Automobilindustrie mit ihren Zulieferern, bei
der neben Bestell- und Abrufdaten auch CAD-Daten ausgetauscht werden.*®
Abbildung 4-4 zeigt die genannten Integrationsformen in einer Ubersicht.

Integrationsaspekt Integrationsform

Gegenstand Funktions- ProzeB Methodenintegration
integration | integration

Richtung horizontale Integration vertikale Integration
Reichweite Bereichs- innerbetriebliche Integration
integration

Abbildung 4-4: Integrationsformen.

Im Kontext der strategischen Planung geht es in den folgenden Abschnitten zum einen
um die horizontale und vertikale Koordination verschiedener Pline. Dazu ist die stra-
tegische Informationssystemplanung sowohl mit den iibrigen strategischen Teil-
planungen als auch mit den Vorgaben der strategischen Unternehmungsplanung
abzustimmen. Zum anderen ist auch die aufbau- und ablauforganisatorische Integra-
tion (im Sinne des allgemeinen Begriffsverstindnisses also die ,,Eingliederung) der
strategischen Informationssystemplanung in die Organisationsstruktur der Unterneh-
mung Gegenstand der nachfolgenden Ausfithrungen. Es geht also um die institutionelle
Eingliederung der Planungssubjekte und die Verkniipfung der Planungsaktivitdten der
unterschiedlichen (Teil-) Planungssysteme. Dabei werden verschiedene Aspekte der
Integration beriicksichtigt, so daBl es zu einer Kombination der genannten Integrations-
formen kommt.

Uber die organisatorische Betrachtungsweise des Integrationsbegriffs hinaus spielt im
Zusammenhang mit der Computerunterstiitzung strategischer Planung der Begriff
integrierte Informationsverarbeitung eine Rolle. Diese beschiftigt sich mit der
Integration des computergestiitzten Informationssystems der Unternehmung.*' Dabei
steht die Zusammenfilhrung meist heterogener, computergestiitzter Informations-

0 Vgl. Heilmann (1989), S. 56. Zu weiteren Beispielen zwischenbetrieblicher Integration vgl. auch
Ischebeck (1989), S. 22ff. und Meyer (1987), S. 44ff.
' Vgl. dazu auch FuBnote 239.
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systeme fiir die strategische Planung im Mittelpunkt. Auf diesen Integrationsaspekt
wird in den Abschnitten 6.4 und 7.2 niher eingegangen.

4.3.2 Notwendigkeit der Integration von strategischer
Unternehmungs- und Informationssystemplanung

Die Bedeutung der Information als strategischer Erfolgsfaktor fiir eine Unternehmung
wurde in der Einleitung zu Kapitel 3 bereits hervorgehoben. Im Rahmen verbreiteter
Gestaltungsformen strategischer Planung wird stets von der Unternehmungsstrategie
ausgegangen, aus der dann Anforderungen an die erforderliche informationstechnische
Unterstiitzung abgeleitet werden. Diese wiederum gehen als Ziele in die strategische
Informationssystemplanung ein. Es dominiert eindeutig die Unternehmungsstrategie,
die Informationssystemstrategie wird lediglich abgeleitet. Eigene Potentiale der Infor-
mationssystemstrategie als Wettbewerbsfaktor bleiben bei dieser Vorgehensweise
weitgehend ungenutzt.>

Aus diesem Sachverhalt ergibt sich ein weiteres Problem der Dominanz der Unterneh-
mungsstrategie. Die Organisationsstruktur einer Unternehmung ist in der Regel auf die
Unternehmungsstrategie ausgerichtet. D.h. die Gestaltung von Aufbau- und Ablauf-
organisation der Unternehmung orientiert sich an einer effektiven und effizienten
Realisierung der Unternehmungsstrategie. Aufgabe der strategischen Informations-
systemplanung ist es, diese Organisationsstruktur mit adidquater Technologie zu
unterstiitzen. Zusitzliche wettbewerbsrelevante Potentiale der Informationssystem-
technologie werden nicht genutzt. PETROVIC bezeichnet diese Vorgehensweise als
reaktive Gestaltungsstrategie.*® Umgekehrt fithrt eine aktive Gestaltungsstrategie, bei
der die informationstechnologischen Moglichkeiten zur Gestaltung organisatorischer
Strukturen im Vordergrund stehen, hdufig zu technikzentrierten Gestaltungslosungen,
die an den tatséchlichen Anforderungen vorbeigehen. Es besteht also eine Wechsel-
beziehung zwischen strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Informa-
tionssystemplanung, die sich zusitzlich auch auf die Organisation der Unternehmung

22 Vgl. z.B. Eisenhofer (1988), S. 25; Petrovic (1995), S. 28. Vgl. auch Brenner (1985), S. 33.
2% Vgl. hier und im folgenden Petrovic (1995), S. 28.
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auswirkt bzw. durch diese wirksam wird. Abbildung 4-5 veranschaulicht die verschie-
denen EinfluB-Wechselbeziehungen zwischen den drei genannten Elementen.>
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Abbildung 4-5: Wirkungskreis Unternehmungsstrategie, IS/IT-Strategie und Organisation.

Aus der strategischen Unternehmungsplanung ergeben sich Anforderungen an die
Organisationsgestaltung zur Unterstiitzung der strategischen Zielsetzungen. Die
Umsetzung dieser Anforderungen wirkt sich zum einen auf das Informationssystem der
Unternehmung aus, indem sich bestimmte Bedingungen fiir die IS-Strategie ergeben.
Zum anderen erwachsen aus der aufbau- und ablauforganisatorischen Gestaltung ent-
sprechend den strategischen Zielen der Gesamtunternehmung Anforderungen an die
Art und den Einsatz der Informationstechnik. Dadurch wird wiederum die IT-Strategie
beeinfluBt. Die Vorgaben der strategischen Unternehmungsplanung wirken also in

24 Ahnliche Beziehungen beschreiben Jacob/Mende (1992), S. 14ff.
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zweifacher Weise indirekt iiber die Gestaltung der Unternehmungsorganisation auf die
strategische Informationssystemplanung (Wirkungskreis 1).

Neben diesen beiden indirekten Wirkungen der strategischen Unternehmungsplanung
auf die strategische Informationssystemplanung iiber die organisatorische Gestaltung
existiert ein dritter, direkter EinfluB. Die strategische Informationssystemplanung hat
Anforderungen umzusetzen, die sich aus der Unternehmungsstrategie an die Informa-
tionstechnik ergeben, um bestimmte strategische Ziele zu realisieren (beispielsweise
das Vordringen in einen Markt, welches des Einsatzes einer bestimmten Technologie
bedarf; etwa: Online-Banking — Internet). Damit verbunden sind jedoch ebenfalls
organisatorische Erfordernisse, die sich auch auf das Informationssystem der Unter-
nehmung auswirken und somit die IS-Strategie betreffen (Wirkungskreis 2).
Umgekehrt erwachsen aus der Informationstechnik Potentiale, welche die Unter-
nehmungsstrategie beeinflussen. Diese wiederum haben direkte Auswirkungen auf die
Organisation und damit auch indirekten Einflu auf das Informationssystem der Unter-
nehmung (Wirkungskreis 3).2¢

In der Praxis werden diese engen Wirkungszusammenhinge zwischen strategischer
Unternehmungsplanung, strategischer Informationssystemplanung und Organisation
bisher kaum beriicksichtigt. Tatsichlich ist die Situation durch eine Haltung charak-
terisiert, die WANG als ,,die Kluft“ bezeichnet.*” Gemeint ist eine zu grofe Distanz
beziiglich strategischer Zielsetzungen zwischen der Unternehmungsleitung und der
Informationswirtschaft. Solange vor allem die Informationstechnik betont wurde und
Computer fiir alltdgliche Routineaufgaben genutzt wurden, die einfach nur zu
»funktionieren“ hatten, konnte sich die Unternehmungsleitung aus Problemen der
Informationswirtschaft weitgehend heraushalten. Inzwischen filhrt der Trend zur
Dezentralisierung dazu, daB sich Informationssysteme immer mehr zu wichtigen Wett-
bewerbsfaktoren entwickeln, die direkten EinfluB auch auf die AuBenwirkung einer
Unternehmung ausiiben. In wichtigen Bereichen werden dezentrale Daten-
verarbeitungseinheiten eingesetzt. Hierarchien werden abgebaut, Produkte und Dienst-
leistungen auf den Kunden zugeschnitten und viele Bereiche der Unternehmung durch
EDV-Unterstiitzung flexibler und nicht zuletzt kostengiinstiger. Dadurch entsteht
Wettbewerbsdruck auf Konkurrenten, aber auch die Notwendigkeit zu

5 Vgl. Henderson/Venkatraman (1993), S. 9ff. Vgl. auch Broadbent/Weill (1993), S. 174ff.
#¢ Vgl. Abschnitt 4.1.
#7 Vgl. hier und im folgenden Wang (1995), S. 37ff.
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Neustrukturierungen innerhalb der eigenen Unternehmung, die teilweise auf einer
EDV-Unterstiitzung aufgebaut werden. Der zunehmende interne Wettbewerb um
EDV-Ressourcen fithrt dazu, daB die Auswirkungen strategischer Unternehmungs-
planung eng mit Entscheidungen iiber die EDV-Infrastruktur verkniipft werden
miissen. Dies gilt auch fiir das Informationssystem der Unternehmung insgesamt.®
»~Eine strategische Planung, um schnell und effektiv auf Anforderungen eines globalen
Marktes zu reagieren, ist unmoglich, ohne als erstes die EDV-Ressourcen eng mit den
Unternehmenszielen zu verbinden. Wer sich heute erfolgreich behaupten will, muB ein
HochstmaB an Kooperation und Verstindnis zwischen Fiihrungskriften und Informati-
kern herstellen ... Mit anderen Worten: Die Zusammenarbeit zwischen Fiihrungs-
kriften und Informatikern muB auf eine vollig neue Basis gestellt werden.“*

Daraus resultiert zwangslaufig eine stirkere Verantwortung der EDV-Fithrungskrifte
fiir gesamtunternehmerische Entscheidungen, in die sie stirker eingebunden werden

miissen.>®

Es gilt also, die drei ,,Wirkungsknoten* strategische Unternehmungsplanung, strategi-
sche Informationssystemplanung und Organisation so miteinander zu verbinden, daB
die genannten Nachteile aktiver und reaktiver Gestaltungsstrategien vermieden und
gleichzeitig informationstechnologische Potentiale ausgeschopft werden kénnen. Dazu
ist die strategische Informationssystemplanung stirker in die strategische Unterneh-
mungsplanung einzubinden ohne sie iiberzubetonen, um technikzentrierte Gestaltungs-
losungen zu vermeiden. Gleichzeitig muB aber auch die Organisationsplanung
aufgrund der genannten Wechselbeziehungen®' stirker in die strategische Unterneh-
mungsplanung eingebunden werden. Die engere Verkniipfung der Planungsprozesse
wirkt sich zwangsldufig auch auf die Gestaltung der Aufbauorganisation der strategi-
schen Planung aus. Hierzu wurden in Abschnitt 3.3.1 mit der Ergdnzung, der Addition,
der Fusion und der Integration vier Strukturkonzepte vorgestellt, die verschiedene
Moglichkeiten der organisatorischen Umsetzung aufzeigen. Die Konzepte beziehen
sich auf das strategische Informationsmanagement. Ihre Strukturempfehlungen wirken

% Vgl. Abschnitt 4.2.
* Wang (1995), S. 110.
0 Vgl. Abschnitt 4.1.
! Vgl. Abbildung 4-5.
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damit auch direkt auf die strategische Informationssystemplanung als Teilbereich des
Informationsmanagement2,

In Abhingigkeit von Branche, GréBe und Zielsetzung der betrachteten Unternehmung
hat jedes dieser Strukturkonzepte seine individuellen Vor- und Nachteile. Die hier
sowie in Abschnitt 4.2 beschriebenen Entwicklungstendenzen in organisatorischer und
wettbewerblicher Hinsicht verlangen proaktiven Unternehmungen allerdings ent-
sprechend weitgehende AnpassungsmaBinahmen ab. ,,Those companies that wish to
maintain leadership in their industry should place the fusion of business and tech-
nology high on their list of priorities.“*

Vor diesem Hintergrund und angesichts der von der Praxis erkannten Notwendigkeit
einer starken Anbindung strategischer Unternehmungsplanung und strategischer
Informationssystemplanung®* sind die schwécheren Ausprigungen der Koordination in
Form der Ergidnzung und der Addition** hier zu vernachlissigen.

Das als dritte Alternative in Abschnitt 3.3.1 vorgestellte Strukturkonzept der Fusion
besteht in der Zusammenfassung von bisher getrennten Funktionsbereichen mit Auf-
gaben der Informationsverarbeitung. Die bisherige Aufgabenteilung bleibt jedoch
innerhalb des neuen Bereichs bestehen. Auch das Leistungsspektrum wird in der Regel
nicht verdndert. Durch die Fusion konnen zwar u.a. kiirzere Informations- und
Leitungswege erzielt sowie bestehende Redundanzen in der Aufgabenverteilung
abgebaut werden. Tatsédchlich handelt es sich dabei jedoch eher um eine Umverteilung
von Aufgaben als um eine Reorganisation mit strukturellen Anpassungen an die ver-
dnderte Situation einer zunechmenden Bedeutung von Informationssystemen im
Wettbewerb.

Die oben als Wirkungskreis** beschriebenen Zusammenhinge zwischen strategischer
Unternehmungsplanung, strategischer Informationssystemplanung und Organisation
erfordern eine strukturelle Neugestaltung der strategischen Planung hin zu einer
engeren Koordination der drei Bereiche. Mit der Implementierung neuer Organisa-
tionsformen gewinnt der Faktor Organisation dabei an Bedeutung und iibt einen
Anpassungsdruck auf die strategische Planung aus. Wie in Abschnitt 4.2 gezeigt
wurde, spielt das Informationssystem der Unternehmung bei dieser, von einer starken

2 Vgl. Abschnitt 3.1.

3 Shelton (1997a), S. 10.
4 Vgl. Abschnitt 4.1.

»* Vgl. Abschnitt 3.3.1.
¢ Vgl. Abbildung 4-5.
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Dezentralisierungstendenz geprdgten Entwicklung eine wichtige Rolle. Ohne eine
massive Unterstiitzung durch computergestiitzte Informationssysteme sind die meisten
dieser Ansitze sogar nicht realisierbar. In Anbetracht dieser erheblichen Umwilzungen
empfiehlt sich eine vollige Umgestaltung der strategischen Planung. Im Zuge des
Zusammenwachsens der EinfluBfaktoren und Wirkungen von strategischer Unterneh-
mungsplanung und strategischer Informationssystemplanung miissen auch deren
Aufbau- und Ablaufstrukturen zusammengefiihrt werden. Die damit verbundenen
Aufgaben miissen reorganisiert und nicht nur umverteilt werden.>’

Die Forderung nach einer Integration von strategischer Unternehmungsplanung und
strategischer Informationssystemplanung besteht also wie dargelegt ebenso in der
Praxis wie sie sich auch inhaltlich mit den geschilderten Entwicklungen untermauern
1aBt. Die erwihnte strukturelle Neugestaltung der strategischen Planung bezieht sich
nicht nur auf deren Aufbauorganisation sondern verlangt auch ablauforganisatorische
Anpassungen. Dieser Aspekt wird im folgenden Abschnitt 4.3.3 im Zusammenhang
mit der Planungsphilosophie einer ndheren Betrachtung unterzogen.

4.3.3 Synoptische vs. inkrementale Planungsphilosophie
als Leitbild integrierter strategischer Planung

In Abschnitt 2.3.2 wurden das synoptische Planungsideal und der Inkrementalismus als
Planungsphilosophien strategischer Planung charakterisiert sowie ihre Vor- und Nach-
teile diskutiert. Dabei wurde als wesentliches Unterscheidungsmerkmal hervor-
gehoben, daB sich ein strategischer PlanungsprozeB synoptischer Ausrichtung stirker
an der Annehmbarkeit einer Problemlosung hinsichtlich der Unternehmungsziele
orientiert, wihrend in der inkrementalen Planungsphilosophie die Machbarkeit
beziiglich der Umweltzustinde und der Unternehmungsressourcen dominiert. Die
folgende Abbildung 4-6 faBt die sich daraus ergebenden, grundsitzlichen Unterschiede

in der Vorgehensweise im Rahmen des Planungsprozesses noch einmal zusammen.?®

»7 Vgl. Abschnitt 3.3.1.
28 Zu den Charakteristika der beiden Planungstypen vgl. auch Abbildung 2-4 in Abschnitt 2.3.2.
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synoptisch inkremental
I. Formulierung der langfristigen I. Identifizierung der aktuellen Strategie
Zielsetzungen und unternehmungs- der Unternehmung
politischen Grundsitze
II. Entwurf mehrerer alternativer II. Unternehmungsanalyse: Bestimmung
Strategien der gegenwiirtigen Stirken und

Schwichen der Unternehmung

III. Bewertung der alternativen Strategien |III. Umweltanalyse: Bestimmung der
in bezug auf die langfristigen Ziel- Moglichkeiten und Risiken in der
setzungen Unternehmungsumwelt

IV. Auswahl der Strategie mit der besten |IV. Strategieentwicklung: Auf Basis der
Aussicht auf Realisierung der gesetz- Strategiebeurteilung (IL.+I11.) wird die
ten Ziele bestehende Strategie im Hinblick auf

die neu zu erwartenden Problem-

aspekte modifiziert

Abbildung 4-6: Phasen des synoptischen und des inkrementalen Planungsverfahrens.?*’

Auf der Grundlage dieser Ergebnisse wird nun untersucht, welche Planungsphilosophie
eine integrierte strategische Planung, deren Notwendigkeit in Abschnitt 4.3.2 dargelegt
wurde, am besten unterstlitzt.

Wie bereits erwihnt, lassen sich die Vorteile der beiden Ansitze kaum gleichzeitig in
einem Planungssystem realisieren. Statt sich deshalb aber auf eine der beiden
Planungsphilosophien festzulegen, sollte dennoch zumindest der Versuch unter-
nommen werden, durch eine Kombination der unterschiedlichen Herangehensweisen
an strategische Planungsprobleme eine moglichst effiziente Gestaltung des integrierten
strategischen Planungsprozesses zu erzielen.

Ein wesentlicher Nachteil der notwendigen Integration von strategischer Unterneh-
mungsplanung und strategischer Informationssystemplanung besteht in der Zunahme
der ohnehin schon gewaltigen Komplexitit des Planungsprozesses. Zu den EinfluB-
faktoren, die im Rahmen der strategischen Unternehmungsplanung zu beriicksichtigen
sind, kommen nun noch weitere Faktoren der strategischen Informationssystem-

#° Entnommen aus: Picot/Lange (1979), S. 571.
* Vgl. im folgenden auch die Aussagen der Abschnitte 2.3.2 und 2.5.
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planung hinzu. Damit erhidlt die Kritik an der holistischen Ausrichtung des synopti-
schen Planungsideals, die sich vor allem auf die Unmoglichkeit einer umfassenden
Analyse samtlicher EinfluBfaktoren richtet, fiir eine integrierte strategische Planung
zusitzliches Gewicht.

Gleiches gilt fiir die Problematik einer klaren Problemabgrenzung, welche sich aus den
zahlreichen Interdependenzen zwischen den EinfluBfaktoren ergibt. Selbst mit einer
Ausweitung des (ohnehin schon hohen) Ressourcenaufwands ist die strenge Auslegung
des synoptischen Ideals mit der Annahme vollkommener Information utopisch.

Es bietet sich daher gerade im Rahmen einer integrierten strategischen Planung an, den
pragmatischeren inkrementalen Ansatz zugrunde zu legen. Die Konzentration auf
aktuelle, drangende Teilprobleme der strategischen Planung reduziert die Komplexitit
sowohl der Problemlsung als auch des Problemlosungsprozesses. Aufgrund der
Vernachlédssigung von Detailproblemen bewegt sich der inkrementale Ansatz auf
einem hoheren Abstraktionsniveau und fithrt damit zu einer besseren Handhabbarkeit
des Planungsgegenstands. Gleichzeitig wird so die begrenzte Informationsverarbei-
tungskapazitit der Planungstréger beriicksichtigt. Die Orientierung an der bisherigen
Strategie, die lediglich einer Anpassung an verinderte Rahmenbedingungen und
Anforderungen unterworfen wird, fiihrt zu einer Verringerung der Bewertungs- und
Auswahlproblematik. Nicht zu unterschitzen sind die positiven Auswirkungen einer
inkrementalen Gestaltung des integrierten strategischen Planungsprozesses auf die
beteiligten Planungstréger. So folgern PICOT/LANGE aus den Ergebnissen ihrer bereits
erwihnten Studie, ,,daB das inkrementale Planungssystem dem menschlichen Bediirf-
nis nach Kooperation und Harmonie entgegenkommt, eine stirkere Entfaltung und
Motivation des Einzelnen ermdglicht und damit die Integration und Koordination der
Unternehmensmitglieder aus deren Perspektive besser flillt [sic!].“** Mit der stirkeren
Motivation ist auch ein hoheres MaB an Selbstverpflichtung zur Optimierung der
gewihlten Strategie zu erwarten.

Die der inkrementalen Vorgehensweise inhirenten Nachteile folgen vor allem aus der
schwerpunktméBigen ,,Fortschreibungsmentalitit bestehender Strategien. Die Kon-
zentration auf Teilprobleme kann zur Vernachldssigung wichtiger Aspekte fithren und
erschwert damit das frithzeitige Erkennen von Chancen und Risiken. Auch das im

! Vgl. Abschnitt 2.3.2.
# Picot/Lange (1979), S. 591.
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Vergleich zum synoptischen Ideal relativ héhere Abstraktionsniveau birgt die Gefahr,
relevante EinfluBfaktoren nicht oder verspitet zu erfassen. Dadurch verzogert sich
unter Umstédnden die Aktivierung von Unternehmungsressourcen, wo doch gerade der
Zeitfaktor in einem dynamischen Wettbewerbsumfeld eine entscheidende Rolle spielt.
Dies kann die Erfolgswirksamkeit der Unternehmungsstrategie deutlich negativ be-
einflussen. '

Es ist daher erforderlich, den pragmatischeren inkrementalen Ansatz insoweit zu kon-
kretisieren, daB der PlanungsprozeB zieladidquatere Strategien erzeugt, die eine bessere
Kontrolle erméglichen und ein hoheres MaB an Innovation aufweisen.

Diese Uberlegungen zeigen, daB sich aus einem dogmatischen Verstindnis von
Planungsphilosophien kaum adéquate Problemlésungen im Sinne der Gestaltung eines
effektiven und moglichst effizienten strategischen Planungsprozesses entwickeln
lassen. Grundlage des in Kapitel 6 vorgestellten Modells ist daher in ablauforganisa-
torischer Hinsicht eine grundsitzlich inkrementale Vorgehensweise, die durch einen
synoptischen Gesamtrahmen ergidnzt wird. Ziel dieser ,Verkniipfung” der beiden
Planungsphilosophien ist eine gegeniiber dem rein inkrementalen Ansatz stirkere
Zielorientierung strategischer Planung, in Verbindung mit besseren Kontroll-
moglichkeiten durch die Offenlegung der Ziele. Dies fordert auch die Erfolgs-
wirksamkeit des kombinierten Ansatzes. Unter Beriicksichtigung der Restriktionen, die
sich insbesondere aus der beschrinkten menschlichen Problemldsungskapazitit
ergeben, werden durch den kreativititsférdernden synoptischen Rahmen innovativere
Strategien generiert.

In Anbetracht der Stirken und Schwichen einer rein synoptischen oder rein inkremen-

talen Planungsphilosophie werden hier an die kombinierte Vorgehensweise im

Rahmen eines Modells zur integrierten strategischen Planung folgende Anforderungen

gestellt:*®

e Offenlegung der Ziele zwecks Entwicklung zieladidquater Strategien und Verbesse-
rung der Kontrollmdglichkeiten;

Forderung der Kreativitiit zur Generierung innovativer Strategien;

moglichst geringe Komplexitiit;

Forderung des friihzeitigen Erkennens von Chancen und Risiken;

N

** Die hier genannten sowie weitere Anforderungen an die integrierte strategische Planung werden

im folgenden Abschnitt 4.4 aufgegriffen und niher erldutert.



112 Kapitel 4

o geeignetes Abstraktionsniveau, das einerseits die wesentlichen relevanten EinfluB-
faktoren in die Planung einbezieht, andererseits aber auch hinreichend handhabbar
ist;

o motivationsfordernde Gestaltung des Planungsprozesses.

Die Realisierung dieser Anforderungen ist nicht allein eine ablauforganisatorische
Aufgabe. Auch die Gestaltung der Aufbauorganisation einer integrierten strategischen
Planung spielt dabei eine wesentliche Rolle.

In Abschnitt 4.4 werden die genannten Anforderungen im einzelnen erldutert.

4.4 Anforderungen an die integrierte
strategische Planung

Die in Abschnitt 4.2 beschriebenen Tendenzen in der Entwicklung neuer Organisa-
tionsformen und ihre Auswirkungen, die u.a. durch die zunehmende Globalisierung
des Wettbewerbs und durch die technologische Entwicklung induziert werden, stellen
eine Herausforderung fiir die Unternehmung dar, die durchaus existentielle Bedeutung
besitzt. Daraus resultieren besondere Anforderungen auch an die strategische Planung,
welche die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmung langfristig zu sichern hat. Die
Notwendigkeit der Integration von strategischer Unternehmungsplanung und strategi-
scher Informationssystemplanung, die in der Literatur schon seit langem propagiert
wird, wurde in Abschnitt 4.3 aufgezeigt. Eine solche aufbau- und ablauforganisatori-
sche Umgestaltung ist eine Moglichkeit, der zunehmenden Bedeutung des Wett-
bewerbsfaktors Information zu begegnen. ,.Entscheidender Faktor fiir Unternehmen,
die auf nationalen und internationalen Mirkten durch Flexibilitit und Leistungs-
féhigkeit glinzen wollen, ist eine vorausschauend agierende und zwischen den
Beteiligten abgestimmte Informations- und Kommunikationsinfrastruktur. Denn der
Bedarf an Information und Koordination des neu entstandenen Organisationsgebildes
steigt erheblich. Ohne ein leistungsstarkes Informationsmanagement lassen sich in
vernetzten Unternehmen nicht die Reserven mobilisieren, die es in der Theorie gibt.“*

¥ Wendel (1997), S. 3.
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Wie die Kapitel 2 und 3 gezeigt haben, sind sowohl die strategische Planung selbst als
auch ihre Planungsgegenstinde duBerst komplex. Dieses und weitere Merkmale strate-
gischer Planung stellen besondere Anforderungen an die Gestaltung einer integrierten
strategischen Unternehmungs- und Informationssystemplanung. Im folgenden werden
daher die an verschiedenen Stellen bereits angedeuteten Anforderungen an eine
integrierte strategische Planung aufgegriffen und niher untersucht. Sie flieBen in den
Gestaltungsvorschlag eines objektorientierten Modells in Kapitel 6 ein.

Anforderungen an die integrierte strategische Planung

a) Organisatorische Anforderungen

o Aufbauorganisatorische o Dezentralisierung
Anforderungen o Flexibilitit

o Ablauforganisatorische o frithzeitiges Erkennen von Chancen
Anforderungen und Risiken

e kontinuierliche Kontrolle
o Flexibilitit

b) Inhaltliche Anforderungen o Offenlegung der Ziele
(Planungsgegensténde) o geeignetes Abstraktionsniveau
e moglichst geringes MaB an
Komplexitit

Qualifikation der Planungstriager
Motivation der Planungsbeteiligten
Kreativititsférderung

Nutzung der Potentiale der Mitarbeiter

c) Personelle Anforderungen

d) Technologische Anforderungen o Einsatz moderner
Informationstechnologie im Rahmen
des strategischen Planungsprozesses

e Kombination von
Planungsinstrumenten

e) Koordinatorische Anforderungen ¢ unternehmungsiibergreifende Koopera-
tion und Koordination (,,virtuelle
Unternehmung*)

o vorausschauende Erfassung, Entwick-
lung und Abstimmung von potentiellen
Wettbewerbsvorteilen

Abbildung 4-7: Anforderungen an die integrierte strategische Planung.
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Die Abbildung 4-7 zeigt eine Ubersicht der Anforderungen an eine integrierte strategi-
sche Planung, die sich aus den vorangegangenen Ausfilhrungen ergeben.

Neben organisatorischen Anforderungen, die sowohl das Planungssystem als auch den
PlanungsprozeB betreffen, spielen inhaltliche, die Planungsgegenstinde betreffende
Aspekte eine wichtige Rolle. Dariiber hinaus ergeben sich personelle Anforderungen
an die Mitarbeiter als Planungsbeteiligte in ihren Funktionen als Planungsverantwort-
liche, Planungstriger und Planungsinformatoren.’ Technologische Anforderungen
richten sich an die eingesetzten realen und mentalen Planungshilfsmittel.” SchlieBlich
sind koordinatorische Anforderungen zu beriicksichtigen, die sowohl aus der strategi-
schen Planung selbst als auch aus den Eigenheiten neuer Organisationsformen

resultieren.

In aufbau- und ablauforganisatorischer Hinsicht verlangen die in Abschnitt 4.2
beschriebenen Entwicklungen sowie die wachsende Bedeutung des Produktionsfaktors
Information** der Unternehmung ein hohes MaB an Flexibilitdt ab. Sie muB in der
Lage sein, auf verinderte Umweltbedingungen mdglichst schnell zu reagieren. Dies
gilt auch fiir die strategische Ausrichtung der Unternehmung. Eine integrierte strategi-
sche Unternehmungsplanung darf daher nicht als starre Langfristplanung verstanden
werden, die im Top-Down-Verfahren vorgegeben und umgesetzt wird. Vielmehr sind
alle Unternehmungsbereiche in angemessener Form an der strategischen Planung zu
beteiligen. Die Unternehmung muf durch ihre Aufbau- und Ablauforganisation in der
Fahigkeit unterstiitzt werden, Chancen und Risiken friihzeitig zu erkennen und durch
geeignete MaBnahmen umzusetzen bzw. abzuwehren. Es sind geeignete organisatori-
sche Strukturen zu schaffen, welche die Flexibilit4t der Unternehmung foérdern. Neben
der inhaltlichen Dezentralisierung von Aufgaben hilft dabei auch die rdumliche
Dezentralisierung von Instanzen, was im Extremfall die Ausgliederung von Aufgaben-
trigern aus der Unternehmung bedeuten kann. Aktuelle Entwicklungen in der Praxis,
wie die Zunahme der Telearbeit oder der temporire ZusammenschluB zu ,,virtuellen
Unternehmungen®, sind Tendenzen in diese Richtung.*® Nicht zu unterschitzen ist
jedoch der damit einhergehende erhohte Koordinationsbedarf, auf den in diesem

% Vgl. dazu vor allem die Abschnitte 4.2 und 4.3.3.
2% Vgl. die Abschnitte 2.1 und 3.1.

7 Vgl. die Abschnitte 2.4 und 3.4.

% Vgl. Abschnitt 4.3.2.

% Vgl. Abschnitt 4.2.
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Abschnitt noch ndher eingegangen wird. Eine kontinuierliche strategische Kontrolle,
im Sinne einer zukunfisorientierten Planfortschritts- und Primissenkontrolle,?™ ist eine
weitere wichtige organisatorische Voraussetzung fiir das frithzeitige Erkennen von
Chancen und Risiken im Wettbewerb. Die Unternehmung besitzt darin ein geeignetes
Instrument zur strategischen Feinsteuerung, das eine flexible Reaktion auf interne und
externe Umweltinderungen erméglicht.

Eine wichtige inhaltliche Anforderung an eine integrierte strategische Planung ist die
Offenlegung der Unternehmungsziele. Nur so werden Strategien und die damit ver-
bundenen MaBnahmen nachvollziehbar. Transparenz sowohl der Ziele als auch der
strategischen Pline selbst erh6ht deren Akzeptanz und zwingt dazu, die Komplexitit
der Strategien moglichst gering zu halten. Dies ist vor allem aufgrund der an sich
schon #uferst komplexen Planungsgegenstinde eine wichtige Anforderung an die
strategische Planung. Von besonderer Bedeutung ist auch die Wahl eines geeigneten
Abstraktionsniveaus der strategischen Planung. Die Pline diirfen weder zu ungenau
sein, um daraus eindeutige Zielvorgaben ableiten zu kénnen, noch diirfen sie zu sehr
ins Detail gehen, um die operationalen Spielrdume nicht zu stark einzuengen und damit
die Vorteile einer organisatorischen Dezentralisierung zu konterkarieren.

Personelle Anforderungen richten sich vor allem an die Qualifikation und Motivation
der Mitarbeiter. Eine enge Verflechtung von strategischer Unternehmungsplanung und
strategischer Informationssystemplanung erfordert hochqualifizierte EDV-Spezialisten
aber auch ebensolche Generalisten, die insbesondere aktuelles Wissen iiber informa-
tionstechnologische Entwicklungen besitzen. Die beteiligten EDV-Mitarbeiter stehen
durch die strategische Bedeutung ihres Aufgabenbereichs zunehmend in der Fithrungs-
verantwortung.”" Dariiber hinaus gilt es, die Mitarbeiter entsprechend zu motivieren.
Ein wichtiger Motivationsfaktor ist schon die stirkere Beteiligung von Bereichs-
verantwortlichen an der strategischen Planung. Das Ziel der Generierung neuer
strategischer Impulse 148t sich nur mit einem hohen MaB an Kreativitit realisieren.
Daher ist fiir eine entsprechende kreativititsfordernde Atmosphire zu sorgen, die sich
sowohl im Arbeitsumfeld als auch in der Planungsorganisation und in den eingesetzten
Planungsinstrumenten duBern muB.

Technologische Anforderungen an eine integrierte strategische Planung zielen auf
die realen und mentalen Planungshilfsmittel ab. Der steigende Planungsaufwand

7 Vgl. die Abschnitte 2.2.4 und 3.2.4.
! Vgl. Abschnitt 4.2.
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gegeniiber den traditionell getrennten Teilplanungen erfordert den Einsatz moderner
Informationstechnologie im Rahmen des Planungsprozesses. Angesichts der tenden-
ziell zunehmenden und engeren unternehmungsiibergreifenden Kooperation sowie des
damit verbundenen steigenden Koordinationsaufwands sind computergestiitzte Infor-
mationssysteme in der strategischen Planung nahezu unverzichtbar.?? Aber auch die
Planungsinstrumente als mentale Planungshilfsmittel sind wichtige Bestandteile einer
integrierten strategischen Planung.

Die Zusammenfilhrung von Teilplanungsprozessen stellt, wie bereits mehrfach
erwihnt, hohe Anforderungen an die Koordination derselben. Bestehende Aufbau-
und Ablaufstrukturen sind zu iiberdenken und anzupassen. Bei dieser Umstrukturie-
rung kénnen im Zusammenhang mit einer Dezentralisierung der strategischen Planung
die Potentiale der Mitarbeiter besser genutzt werden. Immer wichtiger wird die Koope-
rationsfihigkeit mit anderen Unternehmungen. In vielen Branchen, insbesondere im
hochinnovativen IT-Bereich, sind strategische Allianzen aber auch projekt- oder pro-
duktweise Zusammenarbeit mit anderen Unternehmungen oder gar Konkurrenten die
einzige Moglichkeit, konkurrenzfihig zu bleiben. Die Informationstechnologie fordert
einerseits die Kooperationsfihigkeit von Unternehmungen, indem sie eine engere und
schnellere Abstimmung ermdglicht. Durch ihren Einsatz entsteht jedoch auch zusétz-
licher Planungs- und Koordinationsbedarf. Welche Informationstechnologie wie einge-
setzt wird, muB zwischen den Kooperationspartnern abgestimmt werden und ist somit
auch Planungsgegenstand der strategischen Informationssystemplanung. Eine Unter-
nehmung kann es sich in einem solchen Umfeld nicht leisten, ihre Informationssystem-

politik im Alleingang zu betreiben.?”

4.5 Idee eines objektorientierten Gestaltungsansatzes
fiir die integrierte strategische Planung

In den Kapiteln 2 und 3 wurden die Grundlagen der strategischen Unternehmungs-
planung und der strategischen Informationssystemplanung aufbereitet. Den dortigen
Ausfiihrungen liegt im wesentlichen ein traditionelles Verstindnis des Verhéltnisses

72 Vgl. auch Abschnitt 4.2. Die Moglichkeiten zur Unterstiitzung einer integrierten strategischen
Planung durch moderne Informationstechnologie werden in Abschnitt 6.4 ausfiihrlich diskutiert.
3 Vgl. Abschnitt 4.2.
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der beiden Teilplanungen zugrunde. Dieses besteht in der Uberordnung der strategi-
schen Unternehmungsplanung, aus der Vorgaben fiir die untergeordnete strategische
Teilplanung des Informationssystems abgeleitet werden. In den bisherigen Abschnitten
des vierten Kapitel wurde dann gezeigt, daB neuere Entwicklungen im Bereich der
Organisation, eine verschirfte Wettbewerbssituation und nicht zuletzt die rasante
Entwicklung der Informationstechnologie als ,,Enabler eine Anderung dieser Sicht-
weise erfordern. Die beschriebenen Tendenzen haben dazu gefiihrt, daB auch in der
Praxis die Notwendigkeit der Integration von strategischer Unternehmungsplanung und
strategischer Informationssystemplanung zunehmend erkannt wird.

Wie die in Abschnitt 4.1 zitierten empirischen Untersuchungen zeigen, fehlt es aller-
dings noch an der Umsetzung dieser Erkenntnis. Die Ursachen dafiir werden in den
Abschnitten 4.2 bis 4.4 analysiert und flieBen in den Anforderungskatalog des voran-
gegangenen Abschnitts ein. Die Realisierung dieser Anforderungen verlangt zum einen
die Umgestaltung der Organisation strategischer Planung, um den genannten organi-
satorischen, inhaltlichen und koordinatorischen Aspekten Rechnung zu tragen. Zum
anderen sind auch unterstiitzende personelle und technologische MaBnahmen zu

ergreifen.

Die aufbau- und ablauforganisatorische Gestaltung der Unternehmung wird unter dem
Begriff ,,Business Engineering® in letzter Zeit verstirkt diskutiert.” In diesem Zusam-
menhang wird auch versucht, die Objektorientierung als Gestaltungsansatz des
Software Engineering auf das Business Engineering zu iibertragen. Sie hat sich
inzwischen im Software Engineering etabliert und ihre Leistungsfiahigkeit vor allem
fir komplexe Problemstellungen unter Beweis gestellt. Einige der organisatorischen
und inhaltlichen Anforderungen, die in Abschnitt 4.4 an eine integrierte strategische
Planung gestellt wurden, betreffen Leistungspotentiale (u.a. Flexibilitidt, Dezentralisie-
rung, Abstraktion), die wesentliche Griinde fiir die Entwicklung objektorientierter
Softwaresysteme sind. Wie in Kapitel 5 noch eingehend dargelegt wird, vermag die
Objektorientierung komplexe Zusammenhinge durch ihre eher kontext- statt ablauf-
orientierte Herangehensweise leichter zu beschreiben. Es liegt also nahe, den objekt-
orientierten Denkstil* auf das Business Engineering zu iibertragen und im speziellen

7 Vgl. Abschnitt 5.2.
75 Zur Objektorientierung als Denkstil vgl. Ricken (1996).
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zu ergriinden, ob die Objektorientierung einen geeigneten Ansatz fiir die Gestaltung
der integrierten strategischen Planung darstellt.

In den folgenden Kapiteln wird daher untersucht, ob sich die Leistungspotentiale der
Objektorientierung auch im Rahmen des Business Engineering entfalten lassen und der
Integration von strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Informations-
systemplanung forderlich sind. Dazu ist zunéchst zu kldren, wie ein objektorientierter
Gestaltungsansatz des Business Engineering i{iberhaupt umgesetzt werden kann.
Kapitel 5 wird zeigen, daB objektorientiertes Business Engineering in verschiedenen
Ausprigungen realisierbar ist und seine Leistungspotentiale entscheidend von diesen
unterschiedlichen Erscheinungsformen abhédngen. Eine wichtige Rolle spielt in diesem
Zusammenhang auch, wie konsequent die Grundkonzepte der Objektorientierung, die
aus dem Software Engineering bekannt sind, auf das Business Engineering iibertragen
werden. Auf Basis dieser Uberlegungen wird in Kapitel 5 ein eigener objektorientierter
Ansatz des Business Engineering entwickelt, der anschlieBend in Kapitel 6 auf die
integrierte strategische Planung angewendet wird. In Kapitel 7 werden dann anhand
der dort erzielten Ergebnisse die Leistungspotentiale der Objektorientierung fiir das
Business Engineering im allgemeinen und fiir die strategische Planung im besonderen
analysiert und diskutiert.
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S Business Objects als Auspriigung
eines objektorientierten Denkstils
der integrierten strategischen Planung

Das Business Engineering, verstanden als aufbau- und ablauforganisatorische Gestal-
tung der Unternehmung, ist ein aktueller betriebswirtschaftlicher Forschungs-
gegenstand.” In letzter Zeit stehen dabei zunehmend auch objektorientierte Ansitze im
Mittelpunkt der Diskussion, die aus dem Software Engineering {ibernommen und auf
das Business Engineering iibertragen werden. Ein beliebtes Schlagwort stellt in diesem
Zusammenhang der Begriff ,Business Objects* dar. Es ist festzustellen, daB vielen
dieser in der Literatur kursierenden Konzepte ein unterschiedliches Verstindnis der
Objektorientierung zugrunde liegt und auch der Begriff des Business Engineering
keine einheitliche Definition erfihrt. Schon im Rahmen des Software Engineering, in
dem sich die Objektorientierung wachsender Verbreitung erfreut, fithrten und fithren
inkonsequente Umsetzungen der objektorientierten Grundideen und -konzepte dazu,
daB diese ihre Leistungspotentiale nicht voll entfalten kann. Der teilweise inflationire
Gebrauch des Begriffs ,,Objektorientierung® als Marketinginstrument weckt hohe
Erwartungen, denen vorgeblich objektorientierte Software vielfach nicht gerecht wird.
Eine dhnliche Entwicklung ist auch auf dem Gebiet des Business Engineering zu
beobachten.?”

Bevor objektorientierte Konzepte auf die Gestaltung der integrierten strategischen
Planung angewendet und ihre Leistungspotentiale untersucht werden kénnen, wird
daher im folgenden zunichst eine Erkldrung und Abgrenzung des Business Objects-
Konzepts vorgenommen und dieses in den Gesamtzusammenhang des Business
Engineering eingeordnet. Dariiber hinaus wird ein Uberblick iiber verschiedene
Ansitze von Business Objects gegeben und versucht, Ordnung in das begriffliche und
inhaltliche Chaos zu bringen.

Hierzu werden zunichst in Abschnitt 5.1 die Grundlagen der Objektorientierung, wie
sie seit langem aus dem Software Engineering bekannt sind, kurz aufgearbeitet. In
Abschnitt 5.2 werden die Grundkonzepte der Objektorientierung dann auf das Business

76 Vgl. u.a. Hammer (1998); Coulson-Thomas (1997); Hammer/Champy (1996).
" Vgl. Gale/Eldred (1996), S. 3f.; Erler (1998), S. 35ff.
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Engineering iibertragen. Es wird ein Klassifikationsschema entworfen, welches sich an
der Ausprigung der objektorientierten Gestaltungsphilosophie orientiert. AnschlieBend
werden Leistungspotentiale der Objektorientierung fiir das Business Engineering
erdrtert und ausgewihlte Ansitze des objektorientierten Business Engineering auf der
Grundlage des Klassifikationsschemas analysiert und bewertet. Abschnitt 5.3 stellt
schlieBlich mit einer 3-Klassen-Typologie von Business Objects einen eigenen Ansatz
eines semantisch objektorientierten Business Engineering vor, der eine konsequente
Ubertragung der Grundkonzepte der Objektorientierung auf das Business Engineering
darstellt.

5.1 Grundkonzepte der Objektorientierung

Objektorientierung ist mehr als die Identifikation von Objekten und ihre Zusammen-
fassung zu Klassen. Sie ist ein eigener Denkstil, der auf einem bestimmten Blickwinkel
auf eine gegebene Problemstellung beruht. Die Objektorientierung kann ihre
Leistungspotentiale nur dann voll entfalten, wenn sie konsequent eingesetzt wird, d.h.
wenn dem gesamten GestaltungsprozeB, ob Software Engineering oder Business
Engineering, ein durchgehend objektorientierter Denkstil zugrunde liegt.

Im folgenden werden daher die Grundkonzepte der Objektorientierung, wie sie aus
dem Software Engineering bekannt sind, kurz erldutert, um sie dann in Abschnitt 5.2

auf das Business Engineering zu iibertragen.”

Ein Objekt ist die Reprisentation einer identifizierbaren, aus einem bestimmten
Kontext isolierbaren Einheit, die durch einen Namen, einen Zustand und ein
bestimmtes Verhalten beschrieben ist.

Die Biindelung von Zustand und Verhalten in einem Objekt wird als Kapselung
bezeichnet.” Der Zustand eines Objekts wird durch Daten bestimmt; sein Verhalten
beschreiben Methoden. Diese Zusammenfassung statischer und dynamischer Elemente
zu einer Einheit ist ein wesentlicher Bestandteil des objektorientierten Ansatzes. Die
innere Reprisentation der gekapselten Daten und Methoden wird nach auBen hin ver-

" Eine Ubersicht alternativer Begriffsdefinitionen enthilt Yourdon et al. (1995), S. 12ff.
7 Vgl. Wirfs-Brock/Wilkerson/Wiener (1993), S. 17.
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borgen (Geheimnisprinzip). Wie bei abstrakten Datentypen sind Zugriffe nur iiber eine
wohldefinierte Schnittstelle moglich. Die Methoden eines Objekts lassen sich von
anderen Objekten durch das Versenden von Nachrichten aktivieren.

Abbildung 5-1 zeigt als Beispiel fiir eine Objektreprisentation die schematische
Darstellung eines Objekts Person. Es wird ein Objekt mit dem Namen Person
abgebildet, dessen Zustand durch die Attribute Nummer, Name und Adresse
bestimmt ist. Die Methoden Drucke Adresse und Erstelle Mitteilung beschreiben das
Verhalten des Objekts. Diese Zustands- und Verhaltensinformationen sind in dem
Objekt gekapselt. Lediglich die Namen und die Schnittstellen der Methoden sind fiir
andere Objekte sichtbar. Die genaue Arbeitsweise der Methoden, die hier in der
schematischen Darstellung nicht enthalten ist, sowie die zustandsreprisentierenden
Daten bleiben entsprechend dem Geheimnisprinzip nach auBien verborgen.

Person
Nummer: 123
Name: Schmidt
Adresse: Bachstr. 1
Drucke Adresse
Erstelle Mitteilung

Abbildung 5-1: Schematische Darstellung des Objekts Person.°

Eine Klasse ist eine zusammenfassende Reprisentation einer Menge von Objekten mit
gleichem Zustandsraum und gleichem Verhalten. Sie kann keine (abstrakte Klasse), ein
oder mehrere Objekte (konkrete Klasse) enthalten. Der Zustandsraum einer Klasse
wird wie bei der Objektreprisentation durch ihre Datenstruktur beschrieben, das Ver-
halten wiederum durch Methoden. Objekte, die einer Klasse angehéren, werden als
Exemplare dieser Klasse bezeichnet. Exemplare sind also spezielle Objekte, die zwin-
gend einer Klasse angehoren miissen. Diese Unterscheidung zwischen Objekten und
Exemplaren ist notwendig, da auch Klassen eine Objektstruktur besitzen, also selbst

20 7Zur hier verwendeten objektorientierten Notation vgl. Coad/Yourdon (1991). Eine Ubersicht ver-
schiedener objektorientierter Notationen enthélt Coad/North/Mayfield (1995). Vgl. auch Graham
(1994), S. 230ff.
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Daten und Methoden enthalten konnen. Auf dieser Meta-Ebene miiite, wenn die
Klassenzugehorigkeit Bestandteil der Objektdefinition wire, das Klassenobjekt selbst
wiederum einer Klasse angehoren. Diese wire dann auf einer Meta-Meta-Ebene
wieder ein Objekt usw.* Die Klassenzugehorigkeit ist also nicht definitorischer
Bestandteil des Objektbegriffs.

Abbildung 5-2 zeigt eine schematische Darstellung der Klasse Person. Nach der
Klassendefinition werden gleichartige Objekte in einer Klasse zusammenfassend
beschrieben.

Person

Nummer

Name

Adresse

Drucke Adresse
Erstelle Mitteilung

\_ J

Abbildung 5-2: Schematische Darstellung der Klasse Person.

Héufig werden in Softwaresystemen Problemstellungen abgebildet, die, wie etwa das
Personenbeispiel, immer dieselbe Struktur aufweisen. So ist es sinnvoll, diese Struktur
nur einmal zu beschreiben und als Schablone zur Erzeugung und Verwaltung der kon-
kreten Ausprigungen (Exemplare) zu verwenden. Folglich enthélt die Datenstruktur
der Klasse keine Werte, sondern stellt lediglich Variablen zur Verfiigung, die fiir kon-
krete Exemplare mit Hilfe der Methoden mit Werten gefiillt werden. Dies wird im
Beispiel dadurch deutlich, daB der Zustandsraum der Klasse Person mit der Daten-
struktur Nummer, Name und Adresse nicht mit konkreten Werten gefiillt ist (im
Gegensatz zur Datenstruktur des Objekts Person in Abbildung 5-1).

Klassen koénnen grundsitzlich in konkrete und abstrakte Klassen unterschieden
werden. Konkrete Klassen dienen als Schablone fiir konkrete Exemplare. In der
Notation nach COAD/YOURDON wird dies durch das doppelt gerahmte Késtchen ange-

' Vgl. Erler/Ricken (1997), S. 20.
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deutet. Fir das Verstiindnis abstrakter Klassen wird das Konzept der Vererbung
vorausgesetzt, weshalb dieses im folgenden vorgezogen wird.

Verschiedene Klassen einer Problemdomaéne iiberschneiden sich oft hinsichtlich ihrer
Datenstruktur und ihrer Methoden. Es bietet sich daher an, derartige Gemeinsamkeiten
von Klassen nur einmal zusammenfassend zu beschreiben.?? Dazu eignet sich
insbesondere die Strukturierung von Klassen in sogenannte Klassifikations- oder
Begriffshierarchien. Dabei werden Ober- und Unterbegriffe zueinander in Beziehung
gesetzt. Ein Unterbegriff wird aus einem Oberbegriff hergeleitet und prézisiert. Die
Definition des Oberbegriffs wird folglich zur Definition des Unterbegriffs benutzt.*
Bezogen auf objektorientierte Klassenhierarchien bedeutet dies, daB Datenstrukturen
und Methoden von einer Oberklasse (Superklasse) zur Definition einer Unterklasse
(Subklasse) wiederverwendet werden.

Eine Unterklasse stellt eine Spezialisierung einer Oberklasse dar. In der Unterklasse
konnen daher zusitzliche Datenstrukturen und Methoden vereinbart werden. Dariiber
hinaus ist es einer Unterklasse moglich, von einer Oberklasse erhaltene (geerbte)
Methoden zu iiberschreiben. D.h. unter demselben Methodennamen kann in einer
Unterklasse ein anderes Verhalten als in der Methode der Oberklasse vereinbart
werden. Diese Moglichkeit des Uberschreibens von Methoden bezeichnet man als
Polymorphismus (Vielgestaltigkeit). Das Konzept wird spiter noch einmal aufgegrif-
fen und ausfiihrlicher beschrieben.?

Abbildung 5-3 zeigt das Beispiel einer Klassenhierarchie mit verschiedenen Personen.
Eine Unternehmung steht in Beziehung zu Personen mit unterschiedlichen Eigen-
schaften. Die strukturellen Beschreibungen verschiedener Arten von Personen beinhal-
ten Uberschneidungen. So besitzen alle Personen die Attribute Nummer, Name und
Adresse. Ebenso sind die Methoden Drucke Adresse und Erstelle Mitteilung allen
Personenarten gemeinsam. Diese Gemeinsamkeiten sind in der generalisierten Klasse
Person beschrieben. Ihre Definitionen werden den untergeordneten Klassen
Mitarbeiter und Kunde iiber den Vererbungsmechanismus zur Verfligung gestellt. Da
die Klasse Person lediglich ein abstraktes gedankliches Konstrukt ohne reale
Ausprigung ist, bezeichnet man sie auch als abstrakte Klasse. Sie selbst beinhaltet

2 Vgl. HeB (1993), S. 33fF.
# Vgl Hetzel-Herzog (1994), S. 32.
# Vgl. die Ausfiihrungen auf S. 125.
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keine Objekte. Die enthaltenen Objekte der Klasse Person sind ihr nur mittelbar iber
die konkreten Klassen Mitarbeiter und Kunde zuzuordnen.”

Person

Nummer
Name

Adresse

Drucke Adresse

| I

Kunde Mitarberter
Funktion Passwort
Umsatz Be i
Erstelle Mitteilung Uberpriife Passwort

Abbildung 5-3: Vererbungsbeziehungen zwischen Klassen von Personen.

Die Klasse Mitarbeiter wird spezialisiert durch die Erweiterung um die Zustands-
variablen Passwort und Berechtigung sowie durch die Methode Uberpriife Passwort.
Eine Spezialisierung findet sich auch in der Klasse Kunde durch die Datenstrukturen
Funktion und Umsatz, die dort neu definiert sind. Die Methode Erstelle Mitteilung in
dieser Klasse ist eine Redefinition der Methode mit demselben Namen aus der Ober-
klasse Person. Hier erfolgt die Spezialisierung durch Verinderung.

Neben dieser Einfachvererbung, bei der jede Unterklasse die Eigenschaften maximal
einer Oberklasse iibernimmt, ist auch eine Mehrfachvererbung méglich. Als Mehr-
fachvererbung wird die Vererbung von Datenstrukturen und Methoden mehr als einer
Oberklasse an eine Unterklasse bezeichnet.

Abbildung 5-4 zeigt beispielhaft eine schematische Darstellung von Einfach- und
Mehrfachvererbung. Die linke Seite der Abbildung stellt von oben nach unten eine
Klassenhierarchie dar. Jede Klasse bis auf die oberste Klasse erbt von genau einer
Oberklasse. Die rechte Seite demonstriert den Fall der Mehrfachvererbung entlang

# Wie in Abbildung 5-3 zu sehen, werden konkrete von abstrakten Klassen optisch durch einen
doppelten Rahmen unterschieden.
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einer Klassenheterarchie. Die beiden weiB dargestellten Klassen erben jeweils von
zwei Oberklassen deren Datenstrukturen und Methoden.

e O ./ ‘\.

Einfachvererbung Mehrfachvererbung

Abbildung 5-4: Vererbungsformen.”

Im Fall der Mehrfachvererbung kann es zu konzeptionellen Problemen in Form von
Methoden- und Datenstrukturkonflikten kommen. Durch die Mehrfachvererbung ist es
moglich, daB eine Unterklasse von zwei verschiedenen Oberklassen gleiche Daten-
strukturen und Methoden mit gleichen Schnittstellen, aber unterschiedlichem internen
Vorgehen iibernimmt. Hier ist es notwendig, Konfliktldsungsmechanismen zu defi-
nieren, die eindeutige Regeln fiir solche Fille festlegen.

Das Konzept des Polymorphismus wurde bereits kurz erwihnt. Polymorphismus
(Vielgestaltigkeit) ist ein Konzept, das es zwei oder mehr Objekten erlaubt, auf
dieselbe Anfrage unterschiedlich zu reagieren. Im Beispiel der Abbildung 5-3
reagieren Exemplare der Klasse Kunde anders auf den Aufruf der Methode Erstelle
Mitteilung als Exemplare der Klasse Mitarbeiter. In diesem Beispiel sei angenommen,
daB Mitteilungen fiir Kunden zusitzlich eine Werbeaufschrift erhalten, die bei Mit-
teilungen fiir Mitarbeiter nicht gewiinscht wird. Welche Methode auszufiihren ist,
entscheidet die Klassenzugehorigkeit des Objekts, das die Nachricht empfingt, so daB
das Senderobjekt unabhingig vom Spezialisierungsgrad des Empfingerobjekts seine
Nachricht immer in derselben Syntax versenden kann.

#¢ Entnommen aus: Erler/Ricken (1997), S. 24.
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Erhilt ein Exemplar der Klasse Kunde die Nachricht Erstelle Mitteilung, so fihrt es
die Methode Erstelle Mitteilung aus, die in seinem Kontext definiert ist. Erhilt
dagegen ein Exemplar der Klasse Mitarbeiter die Nachricht Erstelle Mitteilung, so ist
in dieser Klasse die Methode nicht definiert. Daher muB die Methode in einer héheren
Hierarchiestufe, die mit der Klasse Mitarbeiter in einer unmittelbaren oder mittelbaren
Vererbungsbeziehung steht, gesucht werden. In diesem Fall ist die niichst hohere
Hierarchiestufe die Klasse Person, deren Methode Erstelle Mitteilung ausgefiihrt wird.
Als allgemeine Regel gilt, daB die Methodensuche immer in der Klasse beginnt, der
das Empfingerobjekt angehort. Ist die Methode in der entsprechenden Klasse nicht
vereinbart, so schreitet die Suche in der nichst hoheren Klasse (Oberklasse) entlang
der Vererbungshierarchie fort, bis die aufgerufene Methodendefinition gefunden wird.

5.2 Objektorientiertes Business Engineering

Nachdem im vorangegangenen Abschnitt 5.1 die Grundkonzepte der Objektorientie-
rung kurz vorgestellt wurden, sind diese nun auf das Business Engineering zu
iibertragen. Dazu ist zundchst zu kliren, was unter dem Begriff ,,Business Enginee-
ring* verstanden wird (Abschnitt 5.2.1). AnschlieBend werden dann in Abschnitt 5.2.2
verschiedene Ausprigungen einer objektorientierten Gestaltungsphilosophie des
Business Engineering unterschieden und Leistungspotentiale der Objektorientierung
fir das Business Engineering identifiziert (Abschnitt 5.2.3). Abschnitt 5.2.4 stellt ver-
schiedene existierende Ansitze eines objektorientierten Business Engineering vor, die
anschlieBend einer kritischen Bewertung unterzogen werden (Abschnitt 5.2.5).

5.2.1 Business Engineering

Der Begriff des Business Engineering findet keine einheitliche Verwendung. Héufig
wird er synonym zum Begriff des Business Re-Engineering benutzt. Dieser wiederum
wird in der Regel inhaltlich nicht vom Business Process (Re-)Engineering abgegrenzt.
Um eine geeignete Diskussionsgrundlage zu schaffen, wird daher nun zunéchst eine
klare Abgrenzung der genannten Begriffe vorgenommen.
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Business Engineering (BE) bezeichnet die zieladiquate Gestaltung der Aufbau- und
Ablauforganisation einer Unternehmung. Der GestaltungsprozeB des Business Engi-
neering betrifft also sowohl die Systemstrukturen als auch die Prozesse der
Unternehmung. Nach diesen beiden Gestaltungsgegenstinden l4B8t sich das Business
Engineering unterscheiden in ein Business Process Engineering und ein Business
Structure Engineering (vgl. Abbildung 5-5).

Das Business Process Engineering (BPE) bildet jenen Teilbereich des Business
Engineering, der sich mit der Gestaltung der Ablauforganisation einer Unternehmung
beschiftigt. Diese umfaBt die Geschiftsprozesse sowohl hinsichtlich ihrer inneren
Abldufe als auch beziiglich der ProzeBstrukturen.

Der zweite Teilbereich des Business Engineering ist das Business Structure Enginee-
ring (BSE), dessen Gestaltungsgegenstand die Aufbauorganisation der Gesamtunter-
nehmung sowie ihrer Teilstrukturen bildet.

Ein weiterer Begriff, der in diesem Zusammenhang hiufig verwendet wird, ist der des
Business Re-Engineering (BR). Business Re-Engineering bezeichnet die zieladdquate
Umgestaltung der bestehenden Aufbau- und Ablauforganisation einer Unternechmung,
stellt also wiederum einen Teilbereich des Business Engineering dar.

Analog bezeichnet der Begriff Business Process Re-Engineering (BPR) jenen Teil
des Business Re-Engineering, der sich mit der Umgestaltung von Geschiftsprozessen
befaBt, wohingegen das Business Structure Re-Engineering (BSR) die Aufbau-
organisation der Unternehmung zum Umgestaltungsobjekt hat.

Diese Strukturierung des Business Engineering impliziert zum einen eine inhaltliche
Unterscheidung des Gestaltungsgegenstands (Aufbau- und Ablauforganisation) und
zum anderen eine Differenzierung nach dem Zustand des Gestaltungsgegenstands in
Gestaltung und Umgestaltung. Der letztere Unterscheidungsaspekt besitzt allerdings
kaum praktischen Nutzen, da jeder Umgestaltungsproze auch ein Gestaltungsprozef§
ist. Von Gestaltung, die keine Umgestaltung ist, kann nur dann gesprochen werden,
wenn es sich bei dem Gestaltungsgegenstand um eine Neuentwicklung handelt, wie
z.B. die Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation einer neugegriindeten Unter-
nehmung. Falls nicht ausdriicklich anders vermerkt, gelten daher im folgenden die
Aussagen iiber das allgemeinere Business Engineering entsprechend auch fiir das
Business Re-Engineering.
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Abbildung 5-5 vereinigt die beiden genannten Sichten auf das Business Engineering.
Business Process Engineering (BPE) und Business Structure Engineering (BSE) sind
inhaltliche Teilaspekte des Business Engineering. Erginzend ist eine Unterscheidung
in Gestaltung (BE) und Umgestaltung (BR) méglich, woraus sich entsprechend die
inhaltliche Differenzierung in Business Process Re-Engineering (BPR) und Business
Structure Re-Engineering (BSR) ergibt.

Abbildung 5-5: Business Engineering.

Gleichwohl muB sich das Business Engineering, wie jeder seiner Teile, nicht auf die
gesamte Unternehmung beziehen. Auch bei der Gestaltung einzelner Unternehmungs-
bereiche, wie beispielsweise einer Abteilung, handelt es sich um Business Engineering.
Ebenso wird auch die Umgestaltung eines Teilprozesses als Business Process Re-

Engineering bezeichnet.
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Eine dritte Dimension der Unterscheidung ist neben der inhaltlichen und der zustands-
bezogenen Strukturierung die dem Business Engineering zugrunde liegende ,,Gestal-
tungsphilosophie”. Damit ist ein bestimmtes Konzept gemeint, an den Business
Engineering-ProzeB heranzugehen. Eine solche Gestaltungsphilosophie ist die hier im
Mittelpunkt der Betrachtung stehende Objektorientierung. Eine andere, in den letzten
Jahren weit verbreitete Gestaltungsphilosophie ist die ProzeBorientierung, die sich mit
der Optimierung von Geschiftsprozessen der Unternehmung sowie deren Unterstiit-

zung durch die Informationstechnologie beschéftigt.?’

Objektorientiertes Business Engineering (OOBE) ist jene Form des Business
Engineering, die eine Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation der Unterneh-
mung mit Hilfe objektorientierter Konzepte vornimmt. Es handelt sich beim objekt-
orientierten Business Engineering also um eine bestimmte Sichtweise auf die
betriebliche Problemstellung der Gestaltung von Aufbau- und Ablauforganisation.
Diese Sichtweise wird hier als objektorientierte Gestaltungsphilosophie bezeichnet.
Wie der folgende Abschnitt 5.2.2 ausfiihrlich erldutert, umfait die Gestaltungsphiloso-
phie mehr als nur die Verwendung objektorientierter Konzepte. Sie ist dariiber hinaus
ein eigener Denkstil, der die Herangehensweise an eine Gestaltungsaufgabe kenn-

zeichnet. Die folgende Abbildung 5-6 verdeutlicht diesen Zusammenhang.

#7 Vgl. Scheer (1997) und Scheer (1998). Vgl. auch Krcmar (1991), S. 9ff.; Vélkner (1998), S. 9ff.
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Abbildung 5-6: Objektorientiertes Business Engineering.

Abbildung 5-6 zeigt die Ergénzung der genannten Formen des Business Engineering
(vgl. Abbildung 5-5) um den Aspekt einer objektorientierten Gestaltungsphilosophie.
Das objektorientierte Business Engineering (OOBE) verkorpert eine Vorgehensweise
im Rahmen des Business Engineering (BE), der eine objektorientierte Gestaltungs-
philosophie zugrunde liegt. Der neu eingezeichnete innere Kreis enthilt das gesamte
OOBE, das sich entsprechend der in Abbildung 5-5 vorgenommenen Unterscheidung
wieder unterteilen 148t. Es umfaBt als inhaltliche Teilaspekte die objektorientierte
Gestaltung von Aufbau- (OOBSE) und Ablauforganisation (OOBPE) der Unterneh-
mung. Hinsichtlich des Zustands des Gestaltungsgegenstands laBt sich auch im
Rahmen einer objektorientierten Gestaltungsphilosophie das objektorientierte Business
Engineering (OOBE) vom objektorientierten Business Re-Engineering (OOBR) unter-
scheiden. Entsprechend bezeichnet der Begriff des objektorientierten Business
Structure Re-Engineering (OOBSR) die objektorientierte Umgestaltung der Aufbau-
organisation und das objektorientierte Business Process Re-Engineering (OOBPR) die
objektorientierte Umgestaltung der Ablauforganisation einer Unternehmung.
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In Abgrenzung zu einigen Ansitzen, die in Abschnitt 5.2.4 vorgestellt werden, ist
hervorzuheben, daB das Business Engineering fiir sich noch keinerlei Ausrichtung auf
ein spiteres Software Engineering besitzt. Die bisherige Betrachtung zielt allein auf die
(Um-) Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation der Unternehmung ab. Dies gilt
auch flir das objektorientierte Business Engineering. Die zugrunde liegende objekt-
orientierte Gestaltungsphilosophie stammt zwar urspriinglich aus dem Software
Engineering, sie wird jedoch hier mit ihren Grundkonzepten auf das Business Enginee-
ring iibertragen, um betriebswirtschaftliche Problemstellungen mit Hilfe der Objekt-
orientierung zu analysieren, ohne eine spitere Implementierung von Software zu
beriicksichtigen. Dieser Aspekt wird in Abschnitt 5.3 noch einmal aufgegriffen und
néher erortert.

5.2.2  Ausprigungen einer objektorientierten
Gestaltungsphilosophie des Business Engineering

Eine objektorientierte Gestaltungsphilosophie kann im Rahmen des Business Enginee-
ring in verschiedenen Auspriagungen eingesetzt werden. Fiir die hier vorgenommene
Kategorisierung wird als ein Kriterium das AusmaB herangezogen, in dem die Grund-
konzepte der Objektorientierung in das Business Engineering einflieBen. Die Spanne
reicht dabei von dem Einsatz der Objektorientierung als bloBes Beschreibungsinstru-
ment bis hin zu einer Riickwirkung des objektorientierten Modells auf die realen
Strukturen der Unternehmung. Letzteres bedeutet faktisch die Realisierung einer
objektorientierten Unternehmungsorganisation®®.

Die Kategorisierung geht von zwei Betrachtungsebenen aus. Die erste Betrachtungs-
ebene bilden Aufbau- und Ablauforganisation der realen Unternehmung. Die zweite
Ebene besteht in dem objektorientierten Modell dieser Realitit. Die Auspragung einer
objektorientierten Gestaltungsphilosophie bestimmt das AusmaB, in dem inhaltliche
und strukturelle Wechselwirkungen zwischen den beiden Betrachtungsebenen
bestehen. Diese Wechselwirkungen zwischen objektorientiertem Modell und Realitit
bilden das zweite Kriterium fiir die Kategorisierung, das zu der Unterscheidung eines
syntaktisch und eines semantisch objektorientierten Business Engineering fithrt. Inner-

** Die objektorientierte Unternehmungsorganisation ist nicht zu verwechseln mit einer objekt-
zentralisierten Unternehmungsorganisation.
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halb des syntaktisch objektorientierten Business Engineering kann wiederum nach dem

AusmaB, in dem die Grundkonzepte der Objektorientierung in das Business Enginee-

ring einflieBen, ein syntaktisch schwach objektorientiertes Business Engineering von

einem syntaktisch stark objektorientierten Business Engineering unterschieden werden.

1))

2)

Syntaktisch schwach objektorientiertes Business Engineering

Im syntaktisch schwach objektorientierten Business Engineering dient die Objekt-
orientierung als bloBes Beschreibungsinstrument fiir Strukturen und Prozesse der
Unternehmung.

Es werden lediglich einige Beschreibungselemente der Objektorientierung
(Objekte, Klassen und ihre Beziehungen) verwendet, um bestehende bzw. (um-) zu
gestaltende Strukturen und Prozesse abzubilden. Dabei wird die Ubersichtlichkeit
objektorientierter Konzepte zur Visualisierung und Verstdndnisforderung genutzt.
Dennoch handelt es sich nicht um ein objektorientiertes, sondern allenfalls um ein
objekt- oder klassenbasiertes Beschreibungsmodell.” Es erfolgt insbesondere keine
Ausrichtung des Gestaltungsgegenstands an einem objektorientierten Denkstil.

Syntaktisch stark objektorientiertes Business Engineering

Hier fungiert die Objektorientierung als Analyseinstrument im Rahmen eines
Analyse- bzw. (Um-) Gestaltungsprozesses.

Das syntaktisch stark objektorientierte Business Engineering bedient sich objekt-
orientierter Konzepte zur Modellierung des zu analysierenden Realitdtsausschnitts.
Die dahinterstehenden realen Strukturen und Prozesse werden jedoch nicht im
Sinne eines objektorientierten Denkstils (um-) gestaltet. Es erfolgt also eine
Darstellung der betrieblichen Realitédt in Form von Klassen, Objekten und ihren
Beziehungen ohne die konsequente Anwendung der mit diesen Grundkonzepten
der Objektorientierung verbundenen Eigenschaften auf die realen Strukturen und
Prozesse. Strenggenommen ist die Objektorientierung hier nur Fassade ohne
Auswirkungen auf die realen Strukturen und Prozesse. Die Leistungspotentiale der
Objektorientierung? werden nur zum Teil ausgeschopft, da sie nur dann vollstén-
dig entwickelt werden, wenn dem Business Engineering ein durchgéngig objekt-
orientierter Denkstil zugrunde liegt, der auch die realen Hintergriinde des Modells
einbezieht. Uber die reine Abbildung der betrieblichen Realitéit hinaus deckt das

# Vgl. Erler/Ricken (1997), S. 27ff.
 Vgl. Abschnitt 5.2.3.
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3)

syntaktisch stark objektorientierte Business Engineering mit Hilfe objektorientierter
Konzepte Optimierungspotentiale auf. Im Gegensatz zum syntaktisch schwach
objektorientierten Business Engineering werden hier jedoch neben der Objekt- und
Klassenbildung auch die weitergehenden Grundkonzepte der Objektorientierung
wie Vererbung, Polymorphismus etc. zur Analyse genutzt. Es wird also ein
objektorientiertes Modell verwendet. Der Unternehmungsorganisation als realem
Hintergrund des Modells liegt jedoch keine objektorientierte Gestaltungsphiloso-
phie zugrunde, so daB sich die Leistungspotentiale der Objektorientierung im
Gestaltungsgegenstand nicht entfalten konnen. Die realen Unternehmungs-
strukturen werden nicht objektorientiert (um-) gestaltet.

Semantisch objektorientiertes Business Engineering

Einem semantisch objektorientierten Business Engineering liegt die Objektorientie-
rung als Denkstil bei der (Um-) Gestaltung von Strukturen und Prozessen zugrunde.
Von einem wirklich objektorientierten Business Engineering kann erst dann
gesprochen werden, wenn die Grundkonzepte der Objektorientierung vollstindig
und konsequent auf betriebswirtschaftliche Problemstellungen iibertragen werden.
Dem gesamten Business Engineering-ProzeB liegt dann ein objektorientierter
Denkstil zugrunde. D.h. jedes Element der Problemdomine wird als Objekt auf-
gefaBit und besitzt damit grundsitzlich denselben strukturellen Aufbau. Jedes
Business Object®' verkorpert ein in sich gekapseltes, identifizierbares reales Objekt
mit einem beschreibbaren Zustand und einem bestimmten Verhalten. Gleichartige
Objekte werden zu Klassen zusammengefaBt. Die Kommunikation zwischen den
Business Objects (und den dahinterstehenden Objekten der Realitit) findet aus-
schlieBlich iiber Nachrichten ohne den direkten Zugriff auf Objektzustinde statt.
Die objektorientierte Gestaltungsphilosophie findet durchgingige Anwendung
sowohl im Modell als auch im realen Gestaltungsgegenstand. Im Unterschied zum
syntaktisch objektorientierten Business Engineering verkorpern die Business
Objects in einem semantisch objektorientierten Business Engineering auch
tatsdchlich die entsprechenden realen Objekte und ihre Beziehungen. Eine Ande-
rung des objektorientierten Modells findet dann stets ihre Entsprechung in dem
realen Gestaltungsgegenstand Unternehmung.

#! Zum Begriff des Business Object vgl. ausfiihrlich Abschnitt 5.3.
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Die beiden syntaktischen Ausprigungen eines objektorientierten Business Engineering
nutzen also lediglich (in verschiedener Intensitit) objektorientierte Konzepte zur Dar-
stellung bzw. Analyse betriebswirtschaftlicher Problemstellungen. Die objektorien-
tierte Betrachtung erfolgt jedoch ausschlieBlich auf der Modellebene. Semantisch
objektorientiertes Business Engineering wirkt dariiber hinaus auch auf die betriebliche
Realitédt zuriick. Erst hier kann von einer wirklichen objektorientierten Gestaltungs-
philosophie in voller Ausprigung gesprochen werden. Konsequenterweise fiihrt das
semantisch objektorientierte Business Engineering zu einer objektorientierten Unter-
nehmungsorganisation.

Als weitere Konsequenz ermoglicht das semantisch objektorientierte Business
Engineering die Aufhebung der Trennung zwischen Business Structure Engineering
und Business Process Engineering. Ein wesentliches Merkmal der Objektorientierung
ist die Kapselung von Zustand und Verhalten. Dies bedeutet, daB sich die Prozesse, die
innerhalb der Unternehmungsstrukturen ablaufen, in den Strukturobjekten darstellen
lassen. Somit kénnen Aufbau- und Ablauforganisation der Unternehmung in einem
einzigen objektorientierten Modell zusammenhéngend beschrieben werden. Diese
Integration von ProzeB und Struktur vermeidet Abstimmungsprobleme zwischen
mehreren objektorientierten Modellen. Gleichwohl ist es moglich, die Modellierung
der Prozesse aus den Methoden des Strukturmodells herauszulésen und in einem
eigenen objektorientierten ProzeB-Modell zu représentieren, falls die jeweilige Gestal-
tungsaufgabe dies erfordert. Der Vorteil letzterer Vorgehensweise gegeniiber der
Integration von Struktur- und ProzeB8-Modell besteht in der besseren Ausnutzung der
Leistungspotentiale der Objektorientierung fiir die Unternechmungsprozesse. Auf diese
Leistungspotentiale wird im anschlieBenden Abschnitt 5.2.3 ausfiihrlich eingegangen.

Welche Ausprigung einer objektorientierten Gestaltungsphilosophie zur Anwendung
kommt, ist in erster Linie von dem individuellen Gestaltungsgegenstand (der betrach-
teten Unternehmung) sowie der jeweiligen Zielsetzung im Rahmen des Business
Engineering abhéngig.



Business Objects 135

5.2.3 Leistungspotentiale der Objektorientierung
fiir das Business Engineering

Die in Abschnitt 5.1 beschriebenen Konzepte der Objektorientierung stammen
urspriinglich aus dem Software Engineering. Ihre Vorteile, die sich in diesem
Anwendungsgebiet bereits bewihrt haben, lassen sich durchaus auch auf andere
Gestaltungsbereiche iibertragen. Fiir die Unternehmung als zu gestaltendes System
bietet die Objektorientierung gegeniiber anderen Gestaltungsansitzen Vorteile
hinsichtlich folgender Aspekte, die im AnschluB niher erldutert werden:

o Flexibilitit,

e Transparenz,

e Motivation,

o Konsistenz,

o Hinterfragen bestehender Strukturen,

e Integration von Organisations- und Informationsmodell,

o Komplexitit,

o Dezentralisierung,

e Abstraktion und

e Computerunterstiitzung.

Objektorientierte Modelle besitzen ein hohes MaB an Flexibilitit. Die Konzepte der
objektorientierten Analyse sind leicht verstindlich und in der Zahl ihrer Darstellungs-
elemente stark begrenzt. Dennoch erlauben sie die Abbildung hochkomplexer
Problemstellungen. Das Entfernen, Hinzufiigen oder Andern eines einzelnen Objekts
hat aufgrund der Modularitit des Ansatzes in der Regel keine direkten Auswirkungen
auf die Uibrigen Objekte des Modells. Gleichzeitig sorgt die strenge Einhaltung der
objektorientierten Paradigmen®* (insbesondere der Datenkapselung) fiir die stetige
Konsistenz des Gesamtmodells. Somit lassen sich Veridnderungen der Realitit leicht
auch auf das objektorientierte Modell iibertragen.

Neben dieser Anderungsflexibilitit besitzen objektorientierte Konzepte aber auch eine
hohe Anpassungsfihigkeit an verschiedene Arten von Problemstellungen (Anpas-
sungsflexibilitit). Objektorientierte Analysen kdnnen u.a. Gegenstinde, Prozesse,

¥ Vgl. Abschnitt 5.1.
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Beziehungen und Strukturen aber auch abstrakte Konzepte erfassen. Somit 146t sich
eine Vielzahl héchst unterschiedlicher Problembereiche objektorientiert analysieren.

Die Objektorientierung bietet dariiber hinaus ein hohes MaB an Transparenz.
Elemente, Ereignisse und Prozesse in der Unternehmung sind aufgrund einfacher
Darstellungskonzepte leicht nachvollziehbar. Mit Hilfe der objektorientierten Grund-
konzepte lassen sich beliebige Abstraktionsstufen der Betrachtung einnehmen, um
auch sehr komplexe Problemstellungen leichter erfassen zu konnen. Transparenz ist
eine wichtige Voraussetzung fiir die Bewiltigung von Komplexitit, welche gerade in
der strategischen Planung eine wichtige Rolle spielt. Das Verstindnis einer ohnehin
schon duferst komplexen Problemdomine wie einer Unternehmung wird somit nicht
noch durch komplizierte Darstellungsmittel zusétzlich erschwert.

Transparenz hat zudem eine motivationsfordernde Wirkung. Abstraktion, als eine
der Grundideen der Objektorientierung, ermdglicht die Reduktion der Komplexitit
einer Problemstellung und damit auch ein leichteres Verstindnis objektorientierter
Modelle. Daraus ergeben sich positive Motivationseffekte. Gleiches gilt fiir die geringe
Anzahl an Darstellungsmitteln im Rahmen objektorientierter Analysen, die sowohl das
Erlernen der Anwendung als auch ihren Einsatz selbst erleichtern.?

Die objektorientierten Paradigmen fordern fiir jedes Objekt eindeutig definierte
Charakteristika, die sowohl das Objekt selbst als auch samtliche seiner Beziehungen zu
anderen Objekten innerhalb des Gestaltungsgegenstands (bzw. dessen Modells) klar
festlegen. Dariiber hinaus implizieren die in Abschnitt 5.1 erlduterten Grundkonzepte
semantische Konsistenz im Rahmen des analysierten Problembereichs. Hier ist wie-
derum die Datenkapselung zu nennen, welche einen direkten Zugriff auf den Zustand
sowie einen Eingriff in das Verhalten eines Objekts verbietet. Der Austausch von
Informationen (Interaktion) ist nur iiber das Senden und Empfangen von Nachrichten
iiber eindeutig definierte Schnittstellen méglich. Damit bleiben die iibrigen Objekte
von der Entstehung, Anderung oder Entfernung eines Objekts strukturell unberiihrt.

Die objektorientierte Analyse eines Gestaltungsgegenstands betrachtet einzelne
Elemente, Ereignisse und Prozesse als Objekte, bildet deren Eigenschaften ab und
determiniert ihre Beziehungen zu anderen Objekten. Diese Betrachtungsweise birgt die

# Zum Motivationsaspekt vgl. auch Zamir (1999b), S. 1/11.



Business Objects 137

Chance, eingefahrene Strukturen zu hinterfragen und gegebenenfalls aufzubrechen.
Dazu ist es allerdings erforderlich, die Unternehmungsziele offenzulegen. Aufgaben
konnen neu verteilt und gegebenenfalls effizienter verkniipft werden. Die objektorien-
tierte Betrachtung erzwingt eine Disaggregation in Elemente, Ereignisse und Prozesse,
sowie eine exakte Bestimmung moglicher Zustandsriume und Beziehungen zwischen
den Objekten. Dies fiihrt zu einer Verdeutlichung der je nach Unternehmung verschie-
den starken Interdependenzen zwischen einzelnen Strukturen und Prozessen.

Die objektorientierte Analyse mit Hilfe von Business Objects ermoglicht die Integra-
tion von Organisations- und Informationsmodell einer Unternehmung. Betrachtet
man die Unterstiitzungsfunktion des Informationssystems der Unternehmung fiir die
Organisation, so ergeben sich aus dem Organisationsmodell bestimmte Anforderungen
an das Informationsmodell der Unternehmung. Andererseits bietet die Informations-
technologie verschiedene Arten von Unterstiitzungsleistungen an. ,Damit bestehen
gewisse Kontingenzen zwischen den Anforderungen von Organsiationsmodellen und
den zu erbringenden Unterstiitzungsleistungen seitens der verschiedenen Informa-
tionsmodelle.“* Eine einheitliche Modellierungstechnik fiir Organisations- und Infor-
mationsmodell trdgt dieser Kontingenz Rechnung. Aufgrund ihrer hohen Flexibilitit
sowohl in bezug auf den Modellierungsgegenstand als auch hinsichtlich der Anderbar-
keit unterstiitzen objektorientierte Konzepte eine Anniherung von Organisations- und
Informationsmodell und fordern somit eine integrierte Sichtweise auf die Unterneh-

mung.**

Die Grundkonzepte der Objektorientierung besitzen selbst ein sehr geringes MaB an
Komplexitiit. Dennoch sind die verfiigbaren Beschreibungsmittel der Objektorientie-
rung in der Lage, auch #uBerst komplexe Elemente und Zusammenhinge einer
Problemdomine darzustellen. Dariiber hinaus erméglicht das Paradigma der Daten-
kapselung® die einfache Anpassung eines objektorientierten Modells an verénderte
Gegebenheiten des realen Problembereichs. Es miissen lediglich einzelne Objekte
entfernt, hinzugefiigt oder in ihrem Verhalten verindert werden. Aufgrund der
Datenkapselung ergibt sich keine Anpassungsnotwendigkeit nur indirekt betroffener

2 Picot/Maier (1993), S. 14.

% Zu den Integrationspotentialen der Objektorientierung vgl. Abschnitt 7.3 sowie Erler/Ricken
(1997), S. 471f.

2% Vgl. Abschnitt 5.1.
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anderer Objekte. Dies bedeutet trotzt der moglichen Komplexitit des abzubildenden
Gestaltungsgegenstands ein hohes MaB an Flexibilitit des objektorientierten Modells
unter Gewihrleistung semantischer Konsistenz.

Die Objektorientierung unterstiitzt die auch in der Diskussion um das Business
Engineering zu beobachtende Tendenz zu dezentralen Strukturen. Objekte konnen je
nach der zu erfiillenden Aufgabe verschiedene ,,Rollen“ annehmen und lassen sich
somit in Abhdngigkeit von ihrem aktuellen Zustand in unterschiedlicher Weise
gruppieren.”” Der jeweilige Zustand der einzelnen Objekte bestimmt also zu jedem
Zeitpunkt deren logische Verbindungen innerhalb einer Problemdoméne und damit den
aktuellen Gesamtzustand des abgebildeten Realitdtsausschnitts. Ein objektorientiertes
Modell ist daher determiniert durch die Gesamtheit seiner einzelnen Objekte und deren
Beziehungen. Der Aufbau eines Objekts, also sein potentieller Zustandsraum und seine
Beziehungen zu anderen Objekten, konnen a priori zentral festgelegt werden. Die
Steuerung seines Verhaltens und dabei insbesondere die Manipulation seines Zustands
iibernimmt jedes Objekt jedoch (dezentral) selbst. Ein direkter Eingriff von auBen ist,
wie schon mehrfach betont, nicht moglich. Insofern ist die Objektorientierung ein
geeignetes Instrument zur Abbildung aber auch zur Unterstiitzung realer dezentraler
Organisationsstrukturen.*

Ein objektorientierter Ansatz des Business Engineering erlaubt ein beliebiges
Abstraktionsniveau der Betrachtung. Je nach erforderlichem Detaillierungsgrad
konnen von einer globalen Sicht mit extremer Abstraktion bis hin zur konkreten Unter-
suchung elementarer Strukturen und Prozesse eines Realititsausschnitts beliebige
Betrachtungswinkel eingenommen werden. Objektorientierte Analysen sind somit
duBerst flexibel fir die unterschiedlichsten Problemstellungen einsetzbar. Dariiber
hinaus konnen schrittweise verschiedene Abstraktionsstufen abgebildet werden, um
sich so nach und nach einem geeigneten Abstraktionsniveau anzunihern.

Objektorientierte Analysetechniken erleichtern die Computerunterstiitzung des zu
analysierenden Gestaltungsgegenstands. Ein semantisch objektorientiertes Business
Engineering, in dem die Grundkonzepte der Objektorientierung konsequent verwirk-
licht sind, wirkt auch auf die realen Strukturen und Prozesse zuriick.*® Gleichzeitig

»7 Vgl. Abschnitt 5.3. Das Rollenkonzept wird in Abschnitt 5.3.1.1.2 ausfiihrlich erliutert.
8 Vgl. auch Zamir (1999b), S. 1/10.
¥ Vgl. Abschnitt 5.2.2.
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erleichtert es die Entwicklung diese Strukturen und Prozesse unterstiitzender Informa-
tionssysteme, da sich ein vorliegendes objektorientiertes Modell direkt mit Hilfe
objektorientierter Programmiersprachen implementieren 14Bt. Objektorientierte
Analyse- und Design-Tools kénnen dabei ebenso eine wertvolle Unterstiitzung bieten
wie komplette objektorientierte CASE-Umgebungen.®

Inwieweit die genannten Leistungspotentiale durch das Business Engineering realisiert
werden konnen, hingt auch von der Ausprigung der zugrunde liegenden objektorien-
tierten Gestaltungsphilosophie® ab.

Im Rahmen eines semantisch objektorientierten Business Engineering konnen sich die
Potentiale der Objektorientierung am stirksten entfalten, da der gesamte Gestal-
tungsprozeB konsequent objektorientiert ausgerichtet ist, so daB sich die
Gestaltungsphilosophie nicht nur auf das Modell sondern auch auf die realen Struk-
turen des Gestaltungsgegenstands erstreckt.

Flexibilitdt, Transparenz und Motivationseffekte sind jedoch ebenfalls, wenn auch in
geringerem AusmaB, im Rahmen eines syntaktisch schwach objektorientierten
Business Engineering zu erwarten, bei dem lediglich ein objektorientiertes Beschrei-
bungsmodell verwendet wird. Um allerdings mit Hilfe objektorientierter Analyse-
methoden bestehende Strukturen zu hinterfragen, Dezentralisierungstendenzen zu
fordern und die Integration von Organisations- und Informationsmodell auf den
Gestaltungsgegenstand zu ibertragen, ist eine semantisch objektorientierte Gestal-
tungsphilosophie im Sinne eines durchgingigen und konsequenten objektorientierten
Denkstils unabdingbar.*

5.2.4  Ansiitze des objektorientierten Business Engineering
in Theorie und Praxis

In der Literatur und vor allem in Veréffentlichungen im Internet findet sich in jiingster
Zeit eine zunehmende Anzahl objektorientierter Ansétze des Business Engineering.
Die in den Konzepten verwendeten Bezeichnungen entsprechen meist denen der in

*® Beispiele hierfiir sind die objektorientierten Analysetools und Entwicklungsumgebungen Play-
ground, Meta-Case, TogetherC++, TogetherJ und Rational Rose. Vgl. dazu Belkhouche (1999),
S. 55/8ff.; Ram/Srinath/Anantha Raman (1999), S. 54/3ff.; Yourdon/Argila (1996).

! Vgl. Abschnitt 5.2.2.

12 Vgl. dazu im einzelnen Abschnitt 5.2.2.
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Abschnitt 5.1 beschriebenen Grundkonzepte der Objektorientierung. Die Begriffs-
inhalte weichen jedoch zum Teil erheblich voneinander ab. Ferner entwickeln sich die
Business Objects, wie bereits in der Einleitung dieses Kapitels angedeutet, zu einem
»Modethema“. Daher versuchen viele Hersteller von Softwareprodukten, ihren Umsatz
durch das Etikett ,objektorientiert“ zu steigern. Insofern ist eine vergleichende
Betrachtung objektorientierter Ansitze problematisch.

In diesem Abschnitt wird eine Auswahl dieser Ansitze in ihren Grundziigen vorge-
stellt, um einen Einblick in die verschiedenen Schwerpunkte und Entwicklungs-
richtungen zu geben, die derzeit in der Diskussion um das Thema Business Objects zu
erkennen sind. Ungeachtet der Vergleichsproblematik werden die vorgestellten
Konzepte dahingehend iiberpriift, inwieweit sie die in Abschnitt 5.1 dargelegten
Grundkonzepte der Objektorientierung realisieren. Dariiber hinaus ist zu untersuchen,
welche Gestaltungsphilosophie den Ansédtzen vor dem Hintergrund der in Abschnitt
5.2.2 unterschiedenen Ausprigungen im Hinblick auf ein objektorientiertes Business
Engineering zugrunde liegt.

5.2.4.1 Der Ansatz der OBJECT MANAGEMENT GROUP

Die OBJECT MANAGEMENT GROUP (OMG) ist eine Vereinigung von mittlerweile mehr
als 800 Entwicklern und Anwendern objektorientierter Technologien, die versuchen,
einheitliche objektorientierte Implementierungen zu erzielen und somit allgemein
anerkannte Standards zu schaffen, welche die Entwicklung offener objektorientierter
Systeme ermoglichen.*®

Die Standardisierungsbemiihungen der OMG erstrecken sich auch auf den Bereich der
Business Objects. Im Januar 1996 hat sie dazu die sogenannte BUSINESS OBJECT TASK
FORCE (BOTF) gegriindet, die aus der BUSINESS OBJECT MANAGEMENT SPECIAL
INTEREST GROUP (BOMSIG) hervorgegangen ist. Die BOTF besteht aus Anbietern
und Anwendern von Informationstechnologien, die sich mit dem Einsatz von Business
Objects in Informationssystemen beschiftigen. Sie hat sich zum Ziel gesetzt, einen
allgemein anerkannten Standard zu schaffen, der sich zu einer gesamten Business

% Vgl. Erler/Ricken (1997), S. 56.
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Object-Doméne der OMG entwickeln soll. Im einzelnen werden dabei folgende Ziele
verfolgt:**
e Anwendung objektorientierter Konzepte auf betriebswirtschaftliche Problem-
stellungen;
o cinfache Erstellung, Verwendung und Erweiterung der Business Objects;
e horizontale Kompatibilitit zwischen unabhingig entwickelten Business
Objects;
o vertikale Kompatibilitit zwischen verschiedenen Dominen-Standards;
o Aufgreifen bestehender Konzepte und Standards.

Die Arbeit der BOTF zur Realisierung der oben genannten Ziele folgt der iiblichen
Vorgehensweise der OMG, die iiber die Herausgabe eines sogenannten ,,Request for
Information“ (RFI) sowie eines anschlieBenden ,,Request for Proposal* (RFP) interes-
sierte Anbieter, Anwender und Forscher an der beabsichtigten Standardisierung
beteiligt.

Die OMG definiert Business Objects als Reprisentation des Zustands und des Verhal-
tens tatsdchlicher Bestandteile der betriebswirtschaftlichen Realitit in einem Informa-
tionssystem:

»A business object is a representation of a thing active in the business domain,
including at least its business name and definition, attributes, behavior, relationships,
rules, policies and constraints. A business object may represent, for example, a person,
place, event, business process, or concept. Typical examples of business objects are:
employee, product, invoice and payment.‘=*

Im Sinne dieser Definition konnen sé@mtliche Problemdoménen einer Unternehmung
als Business Objects betrachtet werden und Teil eines Systems von Business Objects
sein. Im einzelnen besitzt ein Business Object folgende Bestandteile:**
e Business Namé: dient der Identifikation eines Business Object;
e Business Definition: bestimmt die Bedeutung und den Zweck eines
Business Object;
e Attribute: fiir das jeweilige Objekt relevante Fakten;

% Vgl. OMG (1997), S. 1f.; OMG (1999).
5 Burt (1995), zitiert nach Casanave (1996). Vgl. auch OMG (1996), S. 10.
% Vgl. Casanave (1996).
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e Verhalten: Aktionen, die ein Business Object ausfiihren kann, um seinen
Zweck innerhalb der Problemdoméne zu erfiillen; dazu gehort das Erkennen
von relevanten Vorgiéngen in seiner Umgebung, die Manipulation seiner
Attribute sowie die Interaktion mit anderen Objekten;

o Beziehung: Verbindung von Business Objects, die einen gemeinsamen
Zweck verfolgen;

o Business Rule: Regel, die das Verhalten, die Beziehungen und die Attribute
von Business Objects steuert und eingrenzt.

Damit iibertrigt die OMG den Aufbau von Objekten im allgemeinen, wie er in
Abschnitt 5.1 beschrieben wurde, auf die Business Objects. Objekte besitzen einen
Namen zur eindeutigen Identifikation, Attribute zur Beschreibung ihres Zustands
sowie Methoden, die ihr Verhalten représentieren. Identifikator eines Business Object
ist der Business Name. Der Zustand eines Objekts wird mit Hilfe von Attributen
beschrieben. Auch die Business Definition ist im Grunde nichts anderes als ein
Attribut zur Beschreibung eines Objektzustands. Denn Bedeutung und Zweck eines
Business Object sind eine spezielle Ausprigung seiner Zustandsbeschreibung. Das
Merkmal Verhalten entspricht dem Verhalten von Objekten im allgemeinen, das in
den Methoden reprisentiert ist. Beziehungen zwischen Objekten sind ebenfalls aus
den Grundkonzepten der Objektorientierung bekannt. Hinter der Definition der
Business Rules steckt die Abgrenzung des moglichen Zustandsraums sowie der
moglichen Verhaltensweisen eines Business Object. Business Rules geben somit den
Rahmen vor, innerhalb dessen ein Business Object agieren und sich veridndern kann.
Bezogen auf die Grundkonzepte der Objektorientierung entsprechen diese Regeln den
Wertebereichen der Objektattribute sowie dem Aktionsraum der Objektmethoden.

Die in der obigen Aufzihlung genannten Bestandteile eines Business Object nach der
OMG-Definition lassen sich also mit den in Abschnitt 5.1 beschriebenen Elementen
von Objekten darstellen. Jedes Business Object ist die Reprisentation eines Elements
einer betriebswirtschaftlichen Problemdomine in einem objektorientierten Modell,
dessen Beschreibung sich wie folgt im Sinne der Grundkonzepte der Objektorientie-

rung interpretieren laft:
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Objektbestandteile nach den Grund- Objektbestandteile nach dem
konzepten der Objektorientierung OMG-Konzept
Name Business Name
Attribute Business Definition, Attribute,

Business Rule

Methoden Verhalten, Business Rule

Objektverbindungen Beziehung

Abbildung 5-7: Business Objects nach dem OMG-Konzept im Kontext der Grundkonzepte der
Objektorientierung.

Bei genauerer Betrachtung der Definition der OMG bleibt jedoch auBer einigen Bei-
spielen fiir Business Objects lediglich die Aussage, daB es sich bei diesen um Objekte
handelt, welche eine Abstraktion der speziellen realen Problemdomine ,,Unterneh-
mung" darstellen. Die OMG fiihrt damit letztlich nichts anderes als eine neue, auf
einen bestimmten Gestaltungsbereich spezialisierte Kategorie von Objekten ein. Wie
die Business Objects untereinander in Beziehung stehen und wie sie kooperieren, ist
bislang lediglich in technischer Hinsicht fiir das Software Engineering geklirt, bleibt
jedoch fiir das Business Engineering weitgehend offen. Damit wird ein konsistenter,
durchgingig objektorientierter Ansatz zugunsten einer pragmatischen Losung fiir das
Software Engineering geopfert.

Dariiber hinaus 148t die OMG-Definition in dieser Form lediglich die Aussage zu, daB8
es sich um einen klassenbasierten’” Ansatz handelt, wenn man impliziert, daB gleich-
artige Business Objects zu Klassen zusammengefaBt werden.

Dem OMG-Konzept ist zudem entgegenzuhalten, daB es die Business Objects gegen-
iiber den objektorientierten Grundkonzepten ohne zwingenden Grund um zusitzliche
Elemente erweitert. Wie die obigen Ausfithrungen gezeigt haben, lassen sich Business
Definition und Business Rules mit den herkdmmlichen Bestandteilen eines Objekts
darstellen (vgl. auch Abbildung 5-7). Die OMG erzeugt in ihren Business Objects
einen strukturellen Bruch, der die Konsistenz des objektorientierten Ansatzes zerstort
und dariiber hinaus weitere Leistungspotentiale wie Transparenz und damit Motivation
sowie insbesondere die Integration von Organisations- und Informationsmodell be-

*7 Vgl. Erler/Ricken (1997), S. 27ff.
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eintrichtigt. Zudem erhoht sich die Komplexitit eines solchen objektorientierten
Modells.**

Die OMG beschriinkt sich in ihrem Business Objects-Konzept nicht auf das Business
Engineering. Sie geht einen Schritt weiter, indem sie die identifizierten betriebs-
wirtschaftlichen Komponenten aus dem objektorientierten Geschdftsmodell auf das
Informationssystem der Unternehmung iibertrédgt: ,,The business-object abstraction,
which models the real world, is represented by an object in the information system.
Each such object in the information system is a component of that information system
and must [eigene Hervorhebung] be supported by a technology infrastructure.***

Diese Aussage verdeutlicht, daB die Entwicklung objektorientierter Software erklértes
Ziel des Business Objects-Konzepts der OMG ist.

Enterprise Specific Business Objects

Manufacturing
Business
Objects

Other
Business
Objects

Financial
Business
Objects

Business Objects Facilities

CORBA, CORBAservices, CORBAfacilities

Abbildung 5-8: Business Objects im Konzept der OMG >

3% Zu den Leistungspotentialen der Objektorientierung fiir das Business Engineering vgl. Abschnitt
5.2.3.

*® OMG (1996), S. 11. Vgl. auch Sims (1997), S. 38ff.

® Entnommen aus: Casanave (1997), S. 23.
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Das Konzept der OMG unterscheidet die in Abbildung 5-8 dargestellten und im

folgenden niher erlduterten Arten von Business Objects:*"

e Common Business Objects reprisentieren reale betriebswirtschaftliche Objekte,
die strukturell innerhalb einer Branche oder fiir einen betrieblichen Funktions-
bereich typisch sind. Dies sind z.B. Objekte fiir den Finanzierungs- oder den
Produktionsbereich.

¢ Enterprise Specific Business Objects bilden dariiber hinaus solche realen Objekte
ab, die im spezifischen Geltungsbereich einer Unternehmung liegen.

Neben diesen beiden Arten von Business Objects verwendet die OMG weitere Kom-

ponenten, um in ihrem Konzept eine Kooperation der Objekte zu ermdéglichen.

e Business Object Facility bezeichnet die Infrastruktur (Anwendungsarchitektur,
Dienste etc.), welche die Business Objects benétigen, um in einer verteilten Umge-
bung als Anwendungskomponenten zusammenzuarbeiten.

e Common Object Request Broker Architecture (CORBA) ist eine Architektur,
die es Objekten in einer heterogenen, verteilten Umgebung ermoglicht, miteinander
zu kooperieren. Ein Object Request Broker (ORB) dient als eine Art Kommuni-
kationszentrale, iiber die Standard-Objekte mit Nicht-Standard-Objekten inter-

agieren konnen.

Wie bereits erwihnt hat sich die BOTF zum Ziel gesetzt, einen allgemein anerkannten
Standard zu schaffen, der sich zu einer gesamten Business Object-Domine der OMG
entwickeln soll. Dabei liegt das besondere Interesse der OMG in der Implementierung
der Business Objects als Softwarekomponenten.*

Das Konzept der OMG ermoglicht allenfalls ein syntaktisch objektorientiertes
Business Engineering®”. Von einem semantischen Konzept kann in dieser Form keine
Rede sein, da die Ubertragung wesentlicher Grundkonzepte der Objektorientierung
nicht geklart ist und insbesondere keine Aussage iiber die Riickwirkungen des objekt-
orientierten Modells auf die reprisentierten realen Strukturen getroffen wird. Das
Konzept der OMG deckt lediglich die Anforderungen fiir ein syntaktisch objektorien-

' Vgl. Casanave (1997), S. 22f.; OMG (1996), S. 10f.

2 Letzteres ist nicht Gegenstand dieser Arbeit, weshalb auf die einschligige Literatur zu diesem
Themenkomplex verwiesen wird. Vgl. z.B. Grotehen/Schwarb (1997), S. 88ff.; OMG (1995),
S. Iff.; Sims (1994), S. 27ff.; Sutherland (1997), S. 32ff.

¥ Vgl. Abschnitt 5.2.2.
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tiertes Business Engineering ab, lieBe sich also im Rahmen des Business Engineering
als Beschreibungsinstrument fiir Strukturen und Prozesse einer Unternehmung ein-

setzen.

5.2.4.2 Object-Oriented Business Engineering nach SHELTON

Die Firma OPEN ENGINEERING INC. beschiftigt sich seit 1990 mit der Ubertragung
objektorientierten Denkens auf das Business Engineering. Das Konzept dieser Unter-
nehmung basiert auf Veroffentlichungen ihres President und Chief Technology Officer
ROBERT E. SHELTON,* die zu einer Methode der Unternehmungsmodellierung weiter-
entwickelt wurden.

Objektorientiertes Business Engineering wird dabei verstanden als ,,a framework and
discipline for business modeling/re-engineering, business object design, client-server
application development and architecturing enterprise-distributed infrastructure.*'s

Ziel ist die Entwicklung anwendungsunabhiéngiger objektorientierter Unternehmungs-
modelle und deren Implementierung in Softwarekomponenten. Es wird eine
gedankliche und auch materielle Trennung der Objekte des Unternehmungsmodells
von den Softwarekomponenten vorgenommen, so daB letztere sowohl von verschie-
denen Anwendungen genutzt werden konnen als auch plattformunabhéngig sind.

Business Objects sind in diesem Konzept Objekte, die als ,,Speicherplatz® (storage
place) fiir simtliche relevanten Daten der internen und externen Unternehmungs-
umwelt dienen. Darunter werden sowohl abstrakte Konstrukte wie die Geschiftspolitik
als auch konkrete operative Daten, beispielsweise des Rechnungswesens, verstanden.
Zusammengehorende Daten und Funktionen von Geschiftsprozessen werden in
Objekten gekapselt. Business Objects reprisentieren z.B. Personen, Orte oder
Konzepte innerhalb der betrieblichen Problemdomine.*'¢

Neben den Business Objects unterscheidet OPEN ENGINEERING Technology Objects
und Application Objects.

4 Vgl. Shelton (1997a) und Shelton (1997b).
% Open Engineering (1997b), S. 1.
¢ Vgl. Open Engineering (1997a), S. 1.
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Technology Objects sind Komponenten des Informationssystems und der Anwen-
dungsumgebung, z.B. GUI-Komponenten wie Fenster und Buttons oder Software-
konstrukte wie Integer- und String-Typen oder ganze Datenbanken.

Unter Application Objects werden Programme verstanden, welche die Mensch-
Maschine-Kommunikation steuern und ProzeSinformationen beinhalten. Es handelt
sich um konkrete Softwarelosungen fiir bestimmte betriebliche Problemstellungen.
Beispiele fiir Application Objects sind Auftragseinginge, Reservierungen und ver-
schiedene Arten von Geschéfis-Reports. Application Objects setzen sich zusammen
aus Business Objects, Technology Objects sowie Programmcode und erfiillen so die
Anforderungen einer bestimmten betrieblichen Aufgabenstellung.

Business Objects treten in diesem Ansatz in drei Erscheinungsformen auf: Als
Business Entity Objects, als Business Event Objects und als Business Process Objects.
Diese drei Erscheinungsformen sind auch Bestandteile des eigenen Konzepts. Sie
werden daher im Rahmen dessen Vorstellung in Abschnitt 5.3 ausfiihrlich beschrieben.

Die drei Kategorien bilden sogenannte Business Patterns (Muster), die in gleicher Art
in einer Unternehmung oder Branche in unterschiedlichem Kontext verwendet werden
konnen. Patterns sind Generalisierungen von Objekttypen, die ein hinreichendes MaB
an Abstraktion besitzen, um Teilbereiche verschiedener Gestaltungsgegenstinde in
einem objektorientierten Modell reprisentieren zu kénnen.

SHELTON unterscheidet Behavioral Patterns (Verhaltensmuster), Structural Patterns
(strukturelle Muster) und Semantic Patterns (semantische Muster) als drei Arten von
Business Patterns.

Ein Behavioral Pattern ist eine Menge von Entity Objects und Interaktionen, die ein
abstraktes Muster typischer Geschéfisprozesse darstellt. Aus diesem Muster lassen sich
viele verschiedene Geschiftsprozesse mit dhnlichen Elementen und Interaktionen
ableiten.

Structural Patterns definieren gemeinsame Strukturen verschiedener Hierarchien von
Entity Objects. Dies kénnen z.B. Organisationsstrukturen oder Produkthierarchien mit
dhnlichen Eigenschaften sein.

Semantic Patterns reprisentieren abstrakte, wiederkehrende Zusammenhinge
zwischen zwei Entity Objects. Einfache Beispiele fiir Semantic Patterns sind die
Beziehungen Aufirag-Aufiragsposten und Rechnung-Rechnungsposten, bei denen ein
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wiederkehrendes Muster zwischen den genannten Paaren von Entity Objects erkennbar

ist.2”

Patterns eignen sich dazu, bestimmte Kompositionen von Business Objects zu bilden,
die in verschiedenen Gestaltungsaufgaben in gleicher oder dhnlicher Form wieder-
verwendet werden konnen. Es handelt sich also um eine Konkretisierung der
abstrakten Darstellungselemente der Objektorientierung fiir einen bestimmten Anwen-
dungsbereich.

Zur Reprisentation des Gestaltungsgegenstands Unternehmung werden wiederum drei
Modelle benétigt:

Das Business Core Model, das mit Hilfe der oben genannten Objekte Geschifts-
prozesse und -strukturen beschreibt, das Organization Core Model, das Organisa-
tionsstruktur und Hierarchien der Unternehmung reprisentiert sowie das Distribution
Core Model, das die raumliche Verteilung und Anordnung der einzelnen betrieblichen
Komponenten (Objekte) zueinander im Zeitablauf abbildet (vgl. Abbildung 5-9).

Distribution Core Model Organization Core Model
Business Core Model i

Enterprise Model

Operational Model

External Model

Internal Model

Abbildung 5-9: Business Core Model, Organization Core Model und Distribution Core Model *'*

Das Business Core Model beschreibt einen iterativen ProzeB, der in sechs Stufen von
der Unternehmungsstrategie bis hin zu der Implementierung von Softwarekomponen-

7 Vgl. Shelton (1997b), S. 2ff.
3% Entnommen aus: Shelton (1997a), S. 5, Fig. 4.
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ten fithrt, welche letztlich die Geschiftsprozesse reprisentieren. Diese sechs Stufen

werden durch eigene Teilmodelle abgebildet (vgl. Abbildung 5-9):

1) Strategic Model: Das Strategic Model reprisentiert die Unternehmungsziele und
-strategien, wozu explizit auch die Informationssystemstrategie zihlt.

2) Enterprise Model: Das Enterprise Model enthilt Standardlésungen, die sich fiir die
Umsetzung der generellen Ziele der Unternehmung bewihrt haben. Diese Losungen
konnen brancheniibergreifend einheitlich sein.

3) Operational Model: Im Operational Model wird das Enterprise Model an die
besonderen Bediirfnisse der jeweiligen Unternehmung angepafBit und konkretisiert.
Hintergrund der Stufen 2 und 3 ist die Beobachtung, da Unternehmungskonzepte
und -strukturen innerhalb einer Branche zu 95% iibereinstimmen. Das Operational
Model ,,defines the ‘unique 5%’ — that is, the parts of the organization that are
different from the generic in order to create a unique competitive advantage.“"

4) External Model: Das externe Modell hat die Funktion, die Schnittstellen der einzel-
nen Komponenten nach auBen zu definieren. Ferner werden hier die Klassen-
hierarchien festgelegt, welche die Business Objects den Anforderungen der
Technology Objects und der Application Objects anpassen. Die Gestaltung des
External Model ist abhéngig von der eingesetzten Technologie, z.B. der verwende-
ten Programmiersprache.

5) Internal Model: Das interne Modell legt die internen Strukturen der Objekte fest.
Hier geht es um den konkreten Aufbau der Attribute und Methoden der Objekte.

6) Implementation Model: Das Implementation Model reprisentiert schlieBlich den
Programmcode, der iiber die vorgenannten Stufen letztendlich auf der Unterneh-
mungsstrategie basiert.

Zur Abbildung dieses Business Core Model nutzt das objektorientierte Business
Engineering nach dem Konzept von OPEN ENGINEERING vier Diagramme, wie die
Abbildung 5-10 veranschaulicht:

e Business Process Diagram (BPD),

Object Behavior Diagram (OBD),

e Object Relationship Diagram (ORD) und

Object State Diagram (OSD).

% Shelton (1997a), S. 5.
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Abbildung 5-10: Die vier Diagramme des Business Core Model.*®

Das Business Process Diagram (BPD) definiert den Rahmen, innerhalb dessen Inter-
aktionen und Beziehungen zwischen Objekten ablaufen kénnen. Es umfaBt damit die
Gesamtheit der Geschiftsprozesse einer Unternehmung. Jeder einzelne dieser Prozesse
wird abgebildet durch ein Diagramm-Paar bestehend aus einem Object Behavior
Diagram und einem Object Relationship Diagram. Dabei reprisentiert das Object
Behavior Diagram (OBD) die Interaktion zweier Objekte, die jeweils durch zwei
Business Event Objects (an Beginn und Ende der Interaktion) terminiert ist. Das
Object Relationship Diagram (ORD) beschreibt Beziehungen zwischen den an der
Interaktion beteiligten Objekten. Durch die Paarung von Object Behavior Diagram und
Object Relationship Diagram wird die Integration von Strukturen, Beziehungen und
Verhalten der Business Objects ermdglicht.

Das Object State Diagram (OSD) reprisentiert den Lebenszyklus eines jeden
Business Entity Object. Es stellt zudem sicher, daB die Objekte sich so verhalten, wie
es als Reaktion auf Business Events und die verschiedenen Interaktionen im Ramen
der Geschiftsprozesse erforderlich ist.

320 Entnommen anc' Sheltan (1097a) { & Fio §
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OPEN ENGINEERING sieht den Schwerpunkt ihres Business Objects-Konzepts weniger
in der Softwareentwicklung als vielmehr in der Modellierung und dem Design von
Geschiftsprozessen. Gleichwohl ermdglicht das Konzept die Entwicklung von Anwen-
dungen, welche die Geschiftsprozesse direkt durch EDV unterstiitzen. Business
Objects spiegeln die Geschiftsprozesse der Unternehmung wider. Sie sind in ihrer
Konzeption und Implementierung unabhéngig von den Anwendungen.

Das Konzept des Object-Oriented Business Engineering nach SHELTON, das von OPEN
ENGINEERING zu einer Methode der Unternehmungsmodellierung weiterentwickelt
wurde, ist ein ganzheitlicher Ansatz, der sich von den Unternehmungszielen und den
daraus abgeleiteten Strategien bis hin zu der Implementierung von Programmcode zur
konkreten Unterstiitzung operativer Mafnahmen erstreckt. Dazu werden Grund-
konzepte der Objektorientierung, wie sie in Abschnitt 5.1 beschrieben wurden, auf das
Business Engineering tibertragen. Dariiber hinaus wird eine Methodik, bestehend aus
sechs Teilmodellen, eingesetzt, deren Ergebnisse mit Hilfe verschiedener Diagramme
visualisiert werden.

Dieses Konzept eines objektorientierten Business Engineering verwendet die Grund-
konzepte der Objektorientierung nicht nur als Darstellungsmittel. Uber die bloBe
Beschreibung hinaus wird der Gestaltungsgegenstand mit Hilfe objektorientierter
Analysemethoden untersucht und ausgehend von den generellen Unternehmungszielen
mit der Absicht einer optimierten Strategieumsetzung gestaltet. Allerdings fehlt der
entscheidende Schritt hin zu einem semantisch objektorientierten Business Enginee-
ring, bei dem sich die Objektorientierung als Denkstil bei der Gestaltung in den
Unternehmungsstrukturen und -prozessen niederschligt. Die Leistungspotentiale der
Objektorientierung werden somit nur im Rahmen des Gestaltungsprozesses realisiert
und bleiben auf diesen beschrinkt. Auf den Gestaltungsgegenstand selbst konnen sie in
diesem syntaktisch stark objektorientierten Konzept des Business Engineering®*' nicht
bzw. nur beschrinkt wirken.

5.2.43 Future Strategy Business Planning

Das Future Strategy Business Planning (FSBP) ist eine Methode des Business
Engineering, die verschiedene Ansdtze der Unternehmungsmodellierung und der

» Vgl. Abschnitt 5.2.2.
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Objektorientierung zusammenfiihrt. Die Methode verfolgt einen holistischen Anspruch
und erstreckt sich von der strategischen Unternehmungsplanung bis hin zur abstrakten
Beschreibung der operativen Prozesse der Unternehmung. Sie soll eine Abstraktion der
internen und externen Unternehmungsumwelt erméglichen, die sowohl einen Gesamt-
iberblick liber die Unternehmungsstrukturen und -prozesse als auch die isolierte
Betrachtung einzelner Teilbereiche des Gestaltungsgegenstands Unternehmung
erlaubt. Dieses Modell der Unternehmung ,,is an object-based description and picture
of the functions, processes, uses, structure, and values.

Die Methode, die zu einem solchen Modell fiihrt, besteht aus sieben Stufen, die von
der ,,Business Definition* iiber den ,,Market and Product Plan“ bis hin zur Planung der
,Infrastructure Objects* den gesamten PlanungsprozeB einer Unternehmung abdecken.
Im einzelnen handelt es sich um die in Abbildung 5-11 genannten Teilplanungen.

22 Gale/Eldred (1996), S. 344.
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Stufe Planungshandlungen
Business Definition e Research and Analysis Matrices
e Competitive Imperatives and Strategic
Mandates

Competitive Strategy Definition
Operating Strategies and Definitions

Market and Product Plan Market Analysis
Positioning Analysis
Market Objectives

Market and Product Strategy

Strategic Policy Issues

Policy Positioning Strategies
Statements of Key Policy
Tactical Approaches to Policy

Public Policy Strategy

Enterprise Model e Analysis and Structure of Enterprise
Functions

e Business Process Definitions

e Business Process Flow Models

Business Operations Plan e Start-Up Plan and On-Going Plan

- Organizational Structure

- Resources and Prioritization

- Business Systems Definition

- Transition or Growth Tactical Plans

Technology Infrastructure Architecture

Common Technology Architecture
e Logical Structure and Framework
Physical Technology Architecture

Infrastructure Objects o Infrastructure Object Logical
Summary

e Overview of Object Relationships
High Level Enterprise Object
Definition

Abbildung 5-11: Stufen des Future Strategy Business Planning und ihre Planungshandlungen.’®

Jede der in Abbildung 5-11 aufgefithrten Planungshandlungen der sieben Stufen ist
weiter untergliedert in Subprozesse bis hin zu einzelnen konkreten Aktivititen, die

’Z Entnommen aus: Gale/Eldred (1996), S. 346.
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untereinander iiber Kommunikationsschnittstellen verbunden sind und sowohl Vor-
und Endprodukte als auch Informationen austauschen.

In der siebten und letzten Stufe werden die Ergebnisse der vorangegangenen Planungs-
handlungen schlieBlich in einem Objektmodell reprisentiert, dessen Grundstruktur sich
in der Klassenhierarchie der Abbildung 5-12 widerspiegelt.

Enterprise
Root

Entity Activity Scene

Abbildung 5-12: Klassenhierarchie im Future Strategy Business Planning.’*

Die Klassenhierarchie im Modell des Future Strategy Business Planning ist aufgehéngt
an der Superklasse Enterprise Root, die gemeinsame Attribute und Methoden samt-
licher Unterklassen definiert und an diese vererbt.

Spezialisiert wird diese Basisklasse durch die drei Unterklassen Entity, Activity und
Scene.

Die Unterklasse Entity reprisentiert physische und abstrakte Entititen der Realitit wie
auch Informationseinheiten innerhalb der Unternehmung. Activity nimmt die Aktivi-
titen der in der Klasse Entity beschriebenen Objekte bzw. Unterklassen auf. Sie ist
eine abstrakte Klasse und vererbt gemeinsame Eigenschaften an ihre Unterklassen,
welche die einzelnen Aktivititen niher beschreiben. Zu diesen Eigenschaften gehéren
beispielsweise Attribute, die den Beginn und das Ende einer Aktivitit kennzeichnen.

3 Entnommen aus: Gale/Eldred (1996), S. 548.
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Scene ist eine abstrakte Klasse, die komplexe Kompositionen von Objekten représen-
tiert. Ihre Unterklassen vereinigen Entity-Objekte mit speziellen Objekten der Klasse

Scene.’”

Enterprise
Root
Entity
|
r 1
Information
Real Entity Represen-
tation Entity
T —
Business .
Product Rule Capability
1 1T 1
various Performance
Resource Product Direction
Result
Subclasses
various l L
Resource l::z:::ll:nt;:z; Order Goal
Subclasses g
Person || Mandate Imperative
Computer Policy Strategy
various Inform. various
Machine || Information
Subclasses Represen.
Subclasses

Abbildung 5-13: Klassenhierarchie der Subklasse Entity im Future Strategy Business Planning.’*

% Vgl. Gale/Eldred (1996), S. 548ff.
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Diese drei Klassen bilden wiederum Basisklassen fiir weitere Unterklassen. Abbildung
5-13 zeigt die Klassenhierarchie der Subklasse Entity, die selbst wiederum generali-
sierte Eigenschaften an ihre Unterklassen Real Entity und Information
Representation Entity vererbt. Real Entity wird spezialisiert durch physische
Entitéten, die alle als Produkte aufgefaBBt werden. Resource ist eine Unterklasse von
Product, da Ressourcen im Future Strategy Business Planning als (Vor-) Produkte
angesehen werden, die in andere Produkte eingehen und selbst durch vorgelagerte
Prozesse hergestellt werden. Die abstrakte Klasse Resource vererbt Attribute an ihre
Unterklassen, die sowohl Rahmenbedingungen fiir die Verwendung der Ressourcen
festlegen als auch Daten tiber ihren tatsdchlichen Gebrauch im Zeitablauf speichern.
Physical Information-Processing Node beschreibt als abstrakte Klasse simtliche
materiellen Entititen des Informationssystems in ihrem Zustandsraum und ihrem
Verhalten.

In Erginzung dazu existiert eine Klasse Information Representation Entity, die als
zweite Kategorie von Entititen immaterielle Bestandteile des Informationssystems
enthdlt. Diese Klasse reprisentiert u.a. sidmtliche materiellen Elemente des
Gestaltungsgegenstands noch einmal als abstrakte immaterielle Objekte: ,,Information
representation entities are used as surrogates for other objects, including scenes,
acivities, and physical entities. Thus, if we ever want to consider these other objects as
information abstractions ..., we would have appropriate surrogates in the information
representation entity class hierarchy.**”

Die Klasse Scene, die in Abbildung 5-14 veranschaulicht wird und die zweite Unter-
klasse von Enterprise Root (vgl. Abbildung 5-12) bildet, dient der Reprisentation
komplexer Kombinationen verschiedener Objekte anderer Klassen sowie der Klasse
Scene selbst. Das Zusammenwirken dieser Objekte wird durch die Attribute von Scene
beschrieben. Ihre Unterklasse Information Processing Network reprisentiert eine
solche Komposition von Objekten der Klasse Physical Information-Processing Node
aus der Klassenhierarchie Entity (vgl. Abbildung 5-13).

% Entnommen aus: Gale/Eldred (1996), S. 550.
21 Gale/Eldred (1996), S. 551f.
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Scene
|
[ |
Information various
Processing Scene
Network Subclasses

Organization

Abbildung 5-14: Klassenhierarchie der Subklasse Scene im Future Strategy Business Planning.’*®

Das Verhalten der einzelnen Informationsverarbeitungs-Entititen der Unternehmung
wird durch die Attribute der Klasse Scene festgelegt. Spezialisiert wird Information
Processing Network durch Organization. Diese Klasse beschreibt Attribute zur
nidheren Definition von Organisationseinheiten, wie beispielsweise deren Ressourcen
oder die Zugehorigkeit einzelner Organisationsmitglieder zu bestimmten Organisa-

tionseinheiten.

Die Klassenhierarchie der Aktivititen reprisentiert Verdnderungen im Zustand des
Gestaltungsgegenstands Unternehmung. Aktivititen von Objekten der Klassse Entity
fiihren zu solchen Zustandsénderungen. Abbildung 5-15 veranschaulicht die Klassen-
hierarchie der Klasse Activity mit ihren beiden Spezialisierungen.

Process ist eine abstrakte Klasse, die ein Muster aus Zustand und Verhalten fiir ihre
drei Unterklassen Abstract Business Process, Process Element und Change Me-
chanism bildet und die entsprechenden Attribute und Methoden an diese vererbt. Ein
kompletter GeschiftsprozeB wird iiber Objekte dieser drei Unterklassen beschrieben.

% Entnommen aus: Gale/Eldred (1996), S. 554.
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Activity
| |
other Activity
Process Subclasses
L |

Abfmt Process Change
Business Element Mechanism
Process

Abbildung 5-15: Klassenhierarchie der Subklasse Activity im Future Strategy Business Planning.’”

Ein Abstract Business Process stellt eine Abstraktion der Wertkette nach PORTER™®
dar. Die Unternehmung wird als ein ProzeB verstanden, der Energie, Material und
Informationen verarbeitet. Dieses grundsitzliche Muster der Unternehmung als ProzeB
wird iibertragen (vererbt) auf die einzelnen Geschiftsprozesse innerhalb der Unter-
nehmung, die insofern eine Spezialisierung der Unternehmung selbst darstellen. Die
PORTER‘sche Wertkette ist im Future Strategy Business Planning eine Generalisierung
solcher Prozesse und wird durch ein abstraktes Konstrukt reprisentiert, das GALE/
ELDRED ,,Abstract Business Process* nennen. Jedes Element innerhalb der Wertkette
(und damit innerhalb des ,,Abstract Business Process®) stellt die Abstraktion einer
Aktivitit dar, die im Rahmen eines Geschiftsprozesses ausgefithrt wird.»' Der Abstract
Business Process ist unterteilt in sechs Subprozesse, die wiederum demselben Muster
entsprechen und den jeweiligen GeschiftsprozeB weiter konkretisieren.”? Der Abstract
Business Process kommuniziert mit seiner Umwelt tiber Schnittstellen. Dabei flieBen
sowohl Vor- und Endprodukte als auch Informationen zwischen einzelnen Abstract
Business Processes.

2 Entnommen aus: Gale/Eldred (1996), S. 556.

30 Vgl. Porter (1980) und Porter (1985).

B! Vgl. Gale/Eldred (1996), S. 268.

12 Die sechs Subprozesse sind: Management and Control, Marketing, Inbound Logistics, Operations,
Sales and Services und Outbound Logistics. Sie werden hier nicht n#her erliutert, da ihre konkrete
Gestaltung fiir das grundsitzliche Verstindnis des Future Strategy Business Planning und seine
Bedeutung als Konzept eines objektorientierten Business Engineering nicht relevant ist. Vgl. im
einzelnen Gale/Eldred (1996), S. 269fF.
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Die Klasse Abstract Business Process, dargestellt in Abbildung 5-15, beschreibt ein
solches abstraktes Muster fiir die einzelnen Geschiftsprozesse. Die Prozesse selbst
werden durch Objekte bzw. Unterklassen dieser Klasse représentiert.

Die Klasse Process Element nimmt einzelne elementare Prozesse auf. Ein Process
Element ist die stirkste Dekomposition eines Geschiftsprozesses. Jedes dieser
Elemente transformiert Eingangsprodukte in Ausgangsprodukte, wozu explizit auch
Informationen gehoren. Alle iibergeordneten Geschéftsprozesse setzen sich aus
Process Elements zusammen.

Die Klasse Change Mechanism reprisentiert die Ausfihrung eines Geschifts-
prozesses. Sie enthilt diejenigen Objekte, die in einer Art Meta-ProzeB untergeordnete
Geschifisprozesse steuern und koordinieren. Zu den Aufgaben der Objekte der Klasse
Change Mechanism, die als Verhalten der Objekte reprisentiert werden, gehort z.B.
die Verwaltung der Kommunikation zwischen den einzelnen Geschiftsprozessen, die
Kontrolle des Informationsflusses sowie die Uberwachung und Weiterleitung von
(Zwischen-) Ergebnissen.

Das Future Strategy Business Planning von GALE/ELDRED bietet einen umfassenden
Leitfaden zur Analyse der internen und externen Unternehmungsumwelt. Die Methode
erstreckt sich von der strategischen Unternehmungsplanung bis hin zu deren operativen
Elementen. Insofern ist sie, was die Analyse von Unternehmungsstrukturen und
Geschiftsprozessen anbelangt, wesentlich ausgereifter und umfassender als die zuvor
vorgestellten Ansitze.

Die Anwendung der Grundkonzepte der Objektorientierung auf diese Methode des
Business Engineering kommt jedoch bei weitem zu kurz. AuBerst fragwiirdig ist die
Klassenhierarchie des Modells. Enterprise Root bildet die Basisklasse fiir samtliche
anderen Klassen des Modells (vgl. Abbildung 5-12). Sie stellt eine Generalisierung
dieser Unterklassen dar und vererbt daher gemeinsame Eigenschaften. Offen bleibt
jedoch, welche Eigenschaften das sein sollen, die fir samtliche Unterklassen des
Modells einheitlich sind.

Ferner ist nicht nachvollziehbar, welchem Zweck die Surrogatfunktion’> der
Information Representation Entities dient. Diese Klasse soll u.a. eine Abstraktion der
materiellen Entititen darstellen. Ein Modell ist aber bereits eine Abstraktion der

™ Vgl. S. 156.
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Realitit. Die materiellen Entititen werden schon durch die Klasse Real Entity
représentiert. Wozu also noch eine weitere Abstraktion?

Die Kategorisierung, die sich in der Klassenhierarchie widerspiegelt, ist auf die
Methode des Future Strategy Business Planning zugeschnitten. Die dort vorgenom-
mene Differenzierung verschiedener Teilbereiche der Unternehmung wird in das
objektorientierte Modell iibernommen. Allerdings ist der Gestaltungsgegenstand nicht
vollstdndig strukturiert. Abbildung 5-13 bis Abbildung 5-15 zeigen jeweils eine Art
»Sammel“-Klasse, in die ,,andere oder ,verschiedene weitere” Unterklassen auf-
genommen werden, die nicht ndher spezifiziert werden. Gleichwohl sollen die
»Sammel“-Klassen aber als abstrakte Muster mit gemeinsamen Attributen ihrer jewei-
ligen Unterklassen dienen.

Methoden sind fiir die Klassen des Modells nicht vorgesehen. Damit bleibt das Modell
statisch und ermdglicht allenfalls eine Momentaufnahme des aktuellen Zustands des
Gestaltungsgegenstands. Das Future Strategy Business Planning beschreibt Elemente
der Unternehmung und faBt diese zu Klassen mit gemeinsamen Eigenschaften zusam-
men. Diese Klassen stehen untereinander ausschlieBlich in Vererbungsbeziehungen.
Gesamt-Teil-Strukturen oder lose Objekt- bzw. Klassenbeziehungen finden keine
Verwendung. Dieser Umstand ist fiir sich allein nicht unbedingt ein Mangel. Aller-
dings kommt hinzu, daB zwar stindig von Attributen der abstrakten Klassen die Rede
ist, diese aber im Objektmodell weder konkret genannt, noch néher beschrieben
werden. Es findet sich lediglich ein Hinweis auf die Bestandteile des Future Strategy
Business Planning. Dariiber hinaus werden keine der Grundkonzepte der Objektorien-
tierung eingesetzt. Somit bleiben die Leistungspotentiale’ der Objektorientierung
weitgehend ungenutzt. Daher ist das Konzept des Future Strategy Business Planning
allenfalls als klassenbasierter Ansatz zu bezeichnen.

Hinsichtlich der in Abschnitt 5.2.2 aufgestellten Kategorien der Ausprigung objekt-
orientierter Gestaltungsphilosophie stellt das Future Strategy Business Planning einen
syntaktisch schwach objektorientierten Business Engineering-Ansatz dar. Objektorien-
tierte Konzepte dienen hier lediglich als Beschreibungsmittel. Auswirkungen der
Leistungspotentiale der Objektorientierung auf die realen Unternehmungsstrukturen
und -prozesse kénnen sich nicht ergeben, da diese nur in Ansétzen genutzt werden.

34 Vgl. Abschnitt 5.2.3.
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Das Konzept erweckt den Eindruck einer durchdachten und umfassenden Methode des
Business Engineering. Die Bezeichnung als objektorientierte Methode des Business
Engineering ist jedoch nicht angebracht. Die Klassenhierarchie des sogenannten
objektorientierten Modells stellt eher eine Kategorisierung der Elemente des Future
Strategy Business Planning in Form einer Baumstruktur dar.

5.2.4.4 Convergent Engineering

Die Firma ENTERPRISE ENGINES INC. verfolgt einen sehr anspruchsvollen ganzheit-
lichen Ansatz des objektorientierten Business Engineering. Die Mission dieser Unter-
nehmung lautet ,,Business Engineering in simplified English with direct execution.“>s
Dabhinter verbirgt sich das Ziel, die Philosophie sowie die damit verbundenen Aktionen
einer Unternehmung einem Computer direkt mitzuteilen, ohne den ,,Umweg" iiber eine
manuelle oder automatische Code-Generierung. Damit soll es einem Manager méglich
werden, Computer direkt zu instruieren, ohne diese im herkémmlichen Sinne program-
mieren zu miissen.

Die Objektorientierung soll das erforderliche Instrumentarium liefern, um diesen
Anspruch zu realisieren. ENTERPRISE ENGINES beruft sich auf Gundkonzepte der
Objektorientierung® wie Datenkapselung, Polymorphismus und Vererbung als Weg-
bereiter einer nach eigenen Angaben revolutiondren Methodik, die als ,,Convergent
Engineering" bezeichnet wird.*”’

Convergent Engineering stellt eine Verschmelzung von Business Engineering und

Software Engineering dar. Die Unternehmung wird im Hinblick auf drei Komponenten

analysiert, die jeweils durch Objekte reprisentiert werden:

e Dies sind zum ersten Organisationen, die als Gruppen von Menschen oder anderen
Ressourcen verstanden werden, die bestimmte Geschiftsprozesse ausfiihren.

e Eine zweite Komponente stellen die Geschiiftsprozesse selbst dar, die als ziel-
gerichtete Aktivititen-Sequenzen von Ressourcen angestoBen werden und selbst

wiederum Ressourcen erzeugen.

»$ Enterprise Engines (1997b), S. 1.
¥ Vgl. Abschnitt 5.1.
¥7 Vgl. Enterprise Engines (1997b) , S. 2f. Vgl. dazu auch Taylor (1995) und Taylor/ Shafer (1993).
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e Die dritte Komponente bilden eben diese Ressourcen. Sie werden aufgefaBt als
»self-renewing sources of value, cost and action in the organization.“>*

Jedes dieser drei Objekte ist eine selbstindige Entitiit, die ihren Zustand und ihr Ver-
halten vollkommen eigenstiindig verwaltet. Das Modell, das sich aus dem Convergent
Engineering-ProzeB ergibt, stellt gleichzeitig

e cine Reprisentation,

e eine Simulation

¢ und eine Durchfithrungseinheit (execution engine)

der abgebildeten Organisations- und ProzeBelemente sowie der Ressourcen dar.

Nach der Analyse der Unternehmungsstrukturen und -prozesse werden diese in einer
zweiten Phase umgestaltet. Ziel dieses Gestaltungsprozesses sind ,,selbstverwaltende*
Ressourcen in zeit- und kostenoptimierten Prozessen, um die herum geeignete Organi-
sationsstrukturen implementiert werden.

Dieses Verfahren wird als ein kontinuierlicher ProzeB verstanden, der zu einer stindi-
gen Anpassung des Gestaltungsgegenstands Unternehmung fiihren soll. Die Methodik
des Convergent Engineering hat nicht nur den Anspruch, Grundkonzepte der Objekt-
orientierung aus dem Software Engineering auf das Business Engineering zu iiber-
tragen, sondern dariiber hinaus eine Verschmelzung dieser beiden Gestaltungsaufgaben
zu erreichen.

Letztlich 14uft der Ansatz darauf hinaus, daB das objektorientierte Modell der Unter-
nehmung mit den drei genannten Objektarten Organisation, ProzeB und Ressource ein
Spiegelbild der betrieblichen Realitit darstellt, und zwar nicht nur hinsichtlich der
Abbildung realer Strukturen und Prozesse, sondern auch beziiglich der Interaktion der
genannten Elemente. Dies bedeutet eine Riickwirkung des objektorientierten Gestal-
tungsansatzes auf die Unternehmung selbst und damit die Absicht, eine objektorien-
tierte Unternehmungsstruktur zu schaffen.

Gleichzeitig werden Business Engineering und Software Engineering integriert. Das
objektorientierte Unternehmungsmodell als ein Ergebnis des Convergent Engineering-
Prozesses kann direkt in entsprechende objektorientierte Software umgesetzt werden.

Der Anspruch des Convergent Engineering ist ein semantisch objektorientiertes
Business.Engineering, dem ein konsequent objektorientierter Denkstil zugrunde liegt.

% Enterprise Engines (1997a), S. 1.
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Die objektorientierte Gestaltungsphilosophie findet durchgingige Anwendung sowohl
im Modell als auch im realen Gestaltungsgegenstand. Anderungen des objektorien-
tierten Modells finden stets ihre Entsprechung in der Unternehmung selbst.

Inwieweit ENTERPRISE ENGINES INC. diesen Anspruch realisieren kann, bleibt abzu-
warten. Genauere Informationen, wie der Ansatz umgesetzt werden soll, wurden
jedoch bislang nicht veréffentlicht. Dies gilt vor allem fiir die konkrete Umsetzung der
Grundkonzepte der Objektorientierung in dem objektorientierten Modell.

5.2.5 Bewertung objektorientierter Gestaltungsansiitze
fiir das Business Engineering

In Anbetracht der im vorangegangenen Abschnitt 5.2.4 vorgestellten Ansétze eines
objektorientierten Business Engineering sind sowohl formal als auch inhaltlich erheb-
liche Unterschiede festzustellen. Diese erstrecken sich zum einen auf die Gestaltung
des Business Engineering-Prozesses, zum anderen auf die Interpretation und damit auf
die Art der Adaption der aus dem Software Engineering stammenden Grundkonzepte
der Objektorientierung. Dies fiihrt dazu, daB sich die bereits aus dem Software
Engineering bekannte Begriffskonfusion bzw. Begriffsinhaltskonfusion auch in der
Anwendung der Objektorientierung auf das Business Engineering fortsetzt.
Unterschiedliche Schwerpunkte in den konkreten Anwendungsbereichen, auf welche
die einzelnen Ansitze abzielen, sind dabei weniger ein Problem als vielmehr eine
Chance. Sie kénnen dazu beitragen, daB die Objektorientierung Losungsméglichkeiten
fiir viele unterschiedliche betriebliche Problemstellungen liefert. Beruhen diese auf
einheitlichen Strukturen in der objektorientierten Modellierung sowie auf einer ein-
heitlichen Gestaltungsphilosophie, so kann dies bei dann vorliegenden gemeinsamen
Schnittstellen zu einem Zusammenwachsen der Teillosungen zu Gesamtlosungen fiir
umfassendere Problemstellungen fithren.

Die Varianten in der Interpretation der Grundkonzepte der Objektorientierung fiihren
jedoch zur Inkompaiibilitﬁt einzelner Ansitze untereinander. Es werden jeweils
isolierte Insellosungen fiir begrenzte Teilbereiche erzielt, die sich nicht miteinander
verbinden lassen. Gerade die Integrationspotentiale sind es jedoch, die einen groBen
Vorteil der Objektorientierung gegeniiber anderen Konzepten ausmachen.’” Der

¥ Vgl. die Abschnitte 5.1 und 7.3 sowie Erler/Ricken (1997), S. 47ff.
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Versuch der OBJECT MANAGEMENT GROUP, einen allgemein anerkannten Standard fiir
die Business Objects zu schaffen,’® ist ein Schritt in diese Richtung. Die Bemithungen
zur Vereinheitlichung sind jedoch bei genauerer Betrachtung fast ausschlieBlich auf
das Software Engineering beschrénkt und gehen kaum auf die speziellen Anforderun-
gen des Business Engineering ein.

In Abschnitt 5.2.4 wurden einige ausgewihlte Ansitze prisentiert, die mit unterschied-
lichen Schwerpunkten ein objektorientiertes Business Engineering zu realisieren
versuchen. Bei den Ansitzen der OBJECT MANAGEMENT GROUP, der Firma OPEN
ENGINEERING sowie dem Future Strategy Business Planning handelt es sich nach der
in Abschnitt 5.2.2 vorgenommenen Kategorisierung um Ansitze eines syntaktisch
objektorientierten Business Engineering. Sie bieten eher pragmatische Losungen an,
welche die Grundkonzepte der Objektorientierung allerdings nicht konsequent
umsetzen und somit wesentliche Leistungspotentiale derselben nicht ausschopfen.
Convergent Engineering ist hingegen ein Konzept, das von seiner grundsitzlichen
Ausrichtung her auf ein semantisch objektorientiertes Business Engineering abzielt
und damit die hier propagierte, konsequent objektorientierte Gestaltungsphilosophie
verfolgt. Allerdings bleibt abzuwarten, wie die konkrete Umsetzung der Grund-
konzepte der Objektorientierung in diesem Ansatz erfolgt.

Der im folgenden Abschnitt 5.3 vorgestellte eigene Ansatz eines objektorientierten
Business Engineering bemiiht sich daher um die Verbindung einer konsequenten
Umsetzung einer objektorientierten Gestaltungsphilosophie im Sinne eines durch-
gingig objektorientierten Denkstils mit den entsprechenden Darstellungsmitteln. Die
Intention dieses Konzepts ist die Mdglichkeit, einheitliche und konsistente Beschrei-
bungsmittel fir das Business Engineering zur Diskussion zu stellen, die sich konse-
quent an die Grundkonzepte der Objektorientierung halten. Dariiber hinaus beruht das
Konzept auf der Wechselwirkung zwischen dem Modell und dem abzubildenden
realen Gestaltungsgegenstand. D.h. die Objektorientierung ist nicht nur syntaktisches
Werkzeug zur bloBen Darstellung der Realitiit sondern wirkt als zugrunde liegende
Gestaltungsphilosophie auch semantisch auf den Gestaltungsgegenstand, hier also die
Unternehmung, zuriick. Nur so lassen sich die in Abschnitt 5.2.3 dargelegten
Leistungspotentiale der Objektorientierung sowohl fiir den Business Engineering-

4 Vgl. Abschnitt 5.2.4.1.
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ProzeB als auch fiir die zu gestaltenden Strukturen und Prozesse der Unternehmung
ausschopfen. Ein semantisch objektorientiertes Business Engineering laBt sich also
nicht allein durch den Einsatz der Grundkonzepte der Objektorientierung verwirk-
lichen, sondern héngt insbesondere von der zugrunde liegenden Gestaltungsphiloso-
phie ab.

Eine naheliegende Konsequenz der Uberlegungen zu einem objektorientierten
Business Engineering ist die Entwicklung einheitlicher Business Objects, die in
typischen betrieblichen Problemstellungen wiederverwendet werden konnen. Dieser
Gedanke tritt in zahlreichen Ver6ffentlichungen zum Thema Business Objects unter
dem Begriff ,Business Patterns* auf’*' Unter einem (software-) technikzentrierten
Blickwinkel basieren auch die in Abschnitt 5.2.4.1 erwdhnten Common Business
Objects der OBJECT MANAGEMENT GROUP auf eben dieser Absicht. Bevor solche
Standard-Business Objects entwickelt werden kénnen, ist es jedoch unabdingbar, sich
zunichst auf einen Standard beziiglich der Objektstrukturen und ihrer Schnittstellen zu
einigen und zwar weniger im technischen Sinne als vielmehr im Hinblick auf das
Business Engineering. Steht das Software Engineering im Vordergrund, so ist zu
erwarten, daB standardisierte Objekte technisch bedingten Restriktionen unterliegen.
Der jeweilige Gestaltungsgegenstand muBl dann an diese bestehenden Objekte ange-
paBt werden. Dies ist eine Entwicklung, die bereits im Bereich der Standard-
anwendungssoftware zu beobachten ist, wo Unternehmungsstrukturen und -prozesse
an standardisierte Softwarekomponenten angepait werden. Der umgekehrte Weg ist
jedoch der richtige: Die Software hat sich als Werkzeug den Anforderungen des
Gestaltungsgegenstands anzupassen. Dies ist nur dann méglich, wenn die Bedingungen
fir mogliche Zustinde von Objekten und ihr Verhalten durch den Gestaltungs-
gegenstand vorgegeben und dann auf die Software iibertragen werden. Gleichwohl
ergeben sich umgekehrt Impulse, die von der Technologie auf den Gestaltungsgegen-
stand wirken, wie der hier betrachtete Gestaltungsgegenstand Unternehmung mit der
Ubertragung der Objektorientierung auf das Business Engineering zeigt.

Gerade diese Wechselwirkung zwischen Business Engineering und Software Enginee-
ring ist ein Umstand, der im Zusammenhang mit objektorientierten Technologien
héufig tibersehen wird:

' Vgl. Abschnitt 5.2.4.2.
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»What is generally less appreciated about object technology is that its underlying
principles have implications that apply to the management of complexity in large-scale
systems of all kinds, including business systems. This means that the systematic appli-
cation of object-oriented concepts to business design as well as to software design
simplifies both while bringing the two together.***

Bedauerlicherweise fithrt die Aktualitit des Themas ,,Objektorientierung und hier
speziell der ,,Business Objects* dazu, daB diese Technologie einer Kommerzialisierung
unterliegt, die der Grundidee sehr schadet. Es werden zahlreiche Software-Produkte
mit dem Prédikat ,,objektorientiert“ angeboten, die diese Bezeichnung im Sinne der
Grundkonzepte der Objektorientierung beim besten Willen nicht verdienen. Insofern
ist die Diskussion um Begriffe und der hier vorgenommene Versuch einer Einordnung
nicht nur von akademischem Wert. Im Gegenteil erméglicht erst eine formal und
inhaltlich einheitliche Ubertragung der Grundkonzepte der Objektorientierung auf das
Business Engineering die Umsetzung ihrer Leistungspotentiale in der Unternehmung.

Letztlich konnen die Integrationspotentiale der Objektorientierung ebenso wie die
iibrigen genannten Aspekte ihrer Leistungsféhigkeit nur dann vollstindig ausgeschopft
werden, wenn diese wie in Abschnitt 5.2.2 beschrieben in ein semantisch objektorien-
tiertes Business Engineering einflieBt.

Gleichwohl haben auch die anderen Ausprigungen einer objektorientierten Gestal-
tungsphilosophie, die in Abschnitt 5.2.2 als schwach bzw. als stark syntaktisch
objektorientiert bezeichnet wurden, ihre Daseinsberechtigung. Im Einzelfall werden
die Anforderungen der jeweiligen Gestaltungsaufgabe die Intensitét bestimmen, mit
der die Objektorientierung oder ein anderer Ansatz das Business Engineering prigen.

5.3 Business Objects

Business Objects sind eine Anwendung der Grundkonzepte der Objektorientierung aus
dem Software Engineering auf betriebswirtschaftliche Problemstellungen. Die folgen-
den Abschnitte konkretisieren diese Ubertragung, indem zundichst aus dem
allgemeinen Objektbegriff die Definition fiir Business Objects abgeleitet wird

2 Enterprise Engines (1997b), S. 3.



Business Objects 167

(Abschnitt 5.3.1). Die vorgestellte 3-Klassen-Typologie differenziert verschiedene
Erscheinungsformen von Business Objects. AnschlieBend konkretisiert Abschnitt 5.3.2
diese Typologie und identifiziert wesentliche Merkmale dieses Verstindnisses von
Business Objects.

5.3.1 Die Ubertragung objektorientierter Konzepte auf das
Business Engineering — Eine 3-Klassen-Typologie

Das objektorientierte Business Engineering bedient sich objektorientierter Konzepte
und Darstellungsmittel zur Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation der Unter-
nehmung. Die Aufgabe der Neu- oder Umgestaltung von Strukturen und Prozessen
wird auf der Basis einer objektorientierten Gestaltungsphilosophie angegangen.*®
Unabhingig von dem AusmaB, in dem die Grundkonzepte der Objektorientierung
dabei zum FEinsatz kommen,* dienen zumindest Objekte zur Reprisentation
identifizierbarer Einheiten aus dem Kontext der Problemdomine Unternehmung.
Entsprechend den objektorientierten Paradigmen besitzt jedes dieser Objekte einen
Namen sowie Attribute und Methoden zur Beschreibung von Zustand und Verhalten
der reprisentierten Einheit. In diesem Verstéindnis stellen Business Objects eine
Konkretisierung des allgemeinen Objektbegriffs auf den Unternehmungskontext dar.
Business Objects sind also eine Spezialisierung von Objekten im allgemeinen hin-
sichtlich des Gestaltungsgegenstands. In Anlehnung an die Definition des allgemeinen
Objektbegriffs aus Abschnitt 5.1 1Bt sich ein Business Object daher so definieren:

Ein Business Object ist die Représentation einer identifizierbaren Einheit, die aus dem
Unternehmungskontext isolierbar ist. Die identifizierbare Einheit ist durch den
Namen, den Zustand und das Verhalten des Business Object beschrieben.

Mit anderen Worten ist ein Business Object die Reprisentation eines Realitits-
ausschnitts aus der internen oder externen Unternehmungsumwelt in einem objekt-
orientierten Modell. Dabei werden nur diejenigen Bereiche der Realitit betrachtet, die
fir die gegebene Problemstellung relevant sind. Die konsequente Ubertragung der
Grundkonzepte der Objektorientierung auf die Business Objects impliziert die

¥ Vgl. Abschnitt 5.2.
¢ Syntaktisch oder semantisch objektorientiertes Business Engineering; vgl. Abschnitt 5.2.2.
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Kapselung von Zustand und Verhalten. Zu den Eigenschaften eines solchen objekt-
orientierten Modells gehort somit auch, daB der Zugriff auf Attribute und Methoden
eines Business Object von auBen nur iiber eine wohldefinierte Schnittstelle méglich ist.
Durch das Versenden von Nachrichten an ein Business Object kann ein bestimmtes
Verhalten angeregt werden. Jedes Business Object kennt lediglich die Bezeichnung der
verschiedenen moglichen Verhaltensweisen eines anderen Business Object sowie die
Art der Ergebnisse, die sich aus diesen Verhaltensweisen ergeben. Die genaue
Arbeitsweise sowie die zustandsrepréisentierenden Daten bleiben gemdB dem
Geheimnisprinzip nach aulen verborgen.

Im Rahmen einer semantisch objektorientierten Gestaltungsphilosophie sind
wiederum beliebige Typologien definierbar. D.h. die identifizierbaren Einheiten eines
Gestaltungsbereichs kénnen in Abhingigkeit von den jeweiligen Erfordernissen belie-
big klassifiziert werden. Die nachfolgend vorgestellte Sichtweise von Business Objects
ist daher nur eine mogliche Klassifikation der Objekte des Gestaltungsgegenstands
Unternehmung.

Business Objects
Kontext=Unternehmung
Dominenbeschreibung

A

|

Business Entity Objects ] ({Business Event Objects)| [Business Process Objects
Art der ProzefRbeteili Zeitpunkt Pr ozeﬁbesphr etbung
Quelle Organisation
Passive Rolle ableiten Prozef initialisieren
N J | Prozef iiberwachen
Ereignisse iiberwachen

Abbildung 5-16: Spezielle Arten von Business Objects.**

5 Vgl. Abschnitt 5.2.2.

¢ Diese Klassifikation der Business Objects ist bis hierher angelehnt an den in Abschnitt 5.2.4.2 dar-
gestellten Ansatz von SHELTON. Allerdings basiert die im AnschluB vorgestellte Verfeinerung des
Konzepts auf einer anderen Definition der Business Objects und erweitert sie um Spezialisierun-
gen der drei abgebildeten Unterklassen. Wesentliches Unterscheidungsmerkmal ist die zugrunde
liegende Gestaltungsphilosophie. Wihrend der Ansatz von SHELTON ein syntaktisch objektorien-
tiertes Business Engineering verfolgt, handelt es sich bei dem hier dargestellten Konzept um ein
semantisch objektorientiertes Business Engineering. Vgl. dazu auch Abschnitt 5.2.2.
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Business Objects kénnen nach dieser Sichtweise in drei Erscheinungsformen auftreten:
Als Business Entity Objects, als Business Event Objects und als Business Process
Objects. Diese drei Klassen von Objekten sind Spezialisierungen der Superklasse
Business Objects, wie Abbildung 5-16 in der COAD/YOURDON-Notation*’” veranschau-
licht.

GemiB der soeben vereinbarten Definition haben alle Business Objects den gemein-
samen Kontext ,Unternehmung“. Die entsprechende Klasse Business Objects
reprisentiert diesen unverénderlichen Zustand aller ihrer Exemplare durch das Attribut
Kontext, dem der Attributwert Unternehmung zugewiesen wird. Es handelt sich
dabei um eine Klassenvariable, die mit diesem konstanten Wert an alle Unterklassen
von Business Objects vererbt wird. Als weitere Zustandsvariable besitzen die
Exemplare der Klasse Business Objects das Attribut Dominenbeschreibung, das eine
verbale Erlduterung der abzubildenden Problemdoméne innerhalb der Unternehmung
enthilt.

Die drei Unterklassen mit jeweils speziellen Eigenschaften erlauben die Darstellung
sowohl statischer als auch dynamischer Aspekte betriebswirtschaftlicher Gestaltungs-
gegenstinde. In den Abschnitten 5.3.1.1 bis 5.3.1.3 werden diese drei Unterklassen
weiter spezialisiert. Dort wird auch auf die in Abbildung 5-16 aufgefiihrten Zusténde
und Verhaltensweisen von Business Entity Objects, Business Event Objects und
Business Process Objects eingegangen.

Das so aufgespannte und in den folgenden Abschnitten konkretisierte Objektmodell
bildet eine Meta-Sicht auf die Objekte, die in einer Unternehmung identifiziert werden
konnen. Business Entity Objects, Business Event Objects und Business Process
Objects dienen mit ihren Spezialisierungen als Kategorien zur Einordnung samtlicher
Objekte des Gestaltungsgegenstands Unternehmung. Das spitere Objektmodell einer
konkreten Unternehmung zeigt diese Sicht nicht mehr. Die einzelnen Objekte oder
Klassen sind dann entsprechend ihren Wechselwirkungen miteinander verkniipft, ohne
Ansehen der einzelnen Kategorien. Die Klassenzugehorigkeit ist im konkreten
Anwendungsfall nur noch fiir die Bestimmung von Zustandsraum und Verhalten der
identifizierten Objekte relevant. Sinn dieser Meta-Sicht ist die Identifizierung von
Objekten im Rahmen des Modellierungsprozesses. Die Kategorien unterstiitzen den

7 Zu den Darstellungselementen und -regeln dieser Notation vgl. Coad/Yourdon (1991).
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Modellierer bei der Suche nach relevanten Objekten in der betrachteten Problem-
domine.

5.3.1.1 Business Entity Objects

Business Entity Objects sind eine spezielle Art von Business Objects*. Als Entities
werden alle identifizierbaren Einheiten bezeichnet, die an Geschidftsprozessen der
jeweils betrachteten Problemdomine beteiligt sind. Abgeleitet aus der allgemeinen
Definition von Business Objects lassen sich Business Entity Objects wie folgt definie-

ren:

Ein Business Entity Object ist die Représentation einer identifizierbaren Einheit, die
aus dem Unternehmungskontext isolierbar und aktiv oder passiv an einem
GeschiiftsprozeB der Unternehmung beteiligt ist. Die identifizierbare Einheit ist durch
den Namen, den Zustand und das Verhalten des Business Entity Object beschrieben.

Abbildung 5-17 zeigt die Klasse Business Entity Objects mit ihren Spezialisierungen.
Es handelt sich dabei um die Unterklassen Funktionstriger, Rollen und Constraints.

Die Klasse Business Entity Objects erbt von der Superklasse Business Objects das
Attribut Kontext mit dem Attributwert Unternehmung und das Attribut Dominen-
beschreibung. Letztere sind daher in der Klasse Business Entity Objects vorhanden,
auch wenn sie dort nicht noch einmal aufgefiihrt werden. Dies gilt ebenso fiir sémtliche
Subklassen von Business Entity Objects, also fiir die Klassen Funktionstriger, Rollen
und Constraints sowie fiir deren Spezialisierungen. Zusitzlich besitzt die Klasse
Business Entity Objects das Attribut Art der Prozefibeteiligung, das eine verbale
Beschreibung dariiber enthilt, wie das jeweilige Objekt in einen GeschifisprozeB
involviert ist. Die Klassen Business Objects und Business Entity Objects sind
abstrakte Klassen (in Abbildung 5-17 erkennbar an dem einfachen Rahmen), d.h. sie
bilden lediglich Muster fiir ihre Spezialisierungen, besitzen selbst jedoch keine
Exemplare.

% Vgl. die Definition von Business Objects zu Beginn des Abschnitts 5.3.1.
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Business Objects
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Abbildung 5-17: Arten von Business Entity Objects.’*

Entsprechend ihrer Definition sind Business Entity Objects aktiv oder passiv an
Geschiftsprozessen beteiligt. Im Objektmodell wird diese Beteiligung iiber ein
Rollenkonzept ausgedriickt, das in Abschnitt 5.3.1.1.2 ausfiihrlich erldutert wird. Zum
besseren Verstindnis der Business Entity Objects sei hier nur kurz erwihnt, daB
Funktionstriger aktive Handlungen in Prozessen ausfiihren, wihrend Constraints
Restriktionen oder andere Bedingungen (sogenannte Zusicherungen) entfalten, die
passiv auf Prozesse wirken. Das Rollenkonzept erméglicht die Darstellung des gleich-

% Fiir einen besseren Gesamtiiberblick dieses Abschnitts sowie zur Verdeutlichung der Vererbungs-
beziehungen der Klasse Business Entity Objects sind in Abbildung 5-17 die Superklasse Business
Objects sowie die jeweiligen Unterklassen mit aufgefiihrt.
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zeitigen oder aufeinanderfolgenden Einwirkens verschiedener Funktionstriger und
Constraints auf ein und denselben ProzeB.

Die Abschnitte 5.3.1.1.1 bis 5.3.1.1.3 gehen ndher auf die drei genannten Arten von
Business Entity Objects ein und erldutern ihre Zustinde, ihr Verhalten sowie ihre
weiteren Spezialisierungen.

5.3.1.1.1 Funktionstriiger

Funktionstriger werden im Rahmen dieses Ansatzes durch Instanzen der gleich-
namigen Klasse reprisentiert (vgl. Abbildung 5-18). Sie stellt eine Spezialisierung von
Business Entity Objects dar.

Ein Objekt der Klasse Funktionstriger ist die Reprisentation einer identifizierbaren
Einheit, die aus dem Unternehmungskontext isolierbar ist und aktiv an einem
GeschiftsprozeB der Unternehmung beteiligt ist. Die identifizierbare Einheit ist durch
den Namen, den Zustand und das Verhalten des Objekts beschrieben.

Dabei handelt es sich um natiirliche Personen, Institutionen und Gegenstinde, die
Funktionen oder Aufgaben in der Unternehmung wahrnehmen. Ihre Abbildung im
Objektmodell erfolgt iiber die Unterklassen Natiirliche Personen, Institutionen und
Gegenstinde als spezielle Funktionstréger.

Die Klasse Funktionstriger besitzt als abstrakte Klasse keine Exemplare. Sie gibt als
Muster lediglich die von ihren Superklassen Business Entity Objects und Business
Objects geerbten sowie ihre eigenen speziellen Eigenschaften an ihre Unterklassen
weiter. Der Zustand eines Funktionstrigers wird beschrieben durch die Attribute
Identitdts-Nr., Verfiigbarkeit, Belegungszeit und Belegung durch. Das Attribut
Identitits-Nr. bildet identifizierende Merkmale der représentierten Einheiten ab. Bei
Personen ist dies z.B. eine Personalnummer, bei Institutionen eine Kunden- oder
Lieferantennummer und bei Gegenstinden beispielsweise eine Seriennummer.
Funktionstrdger besitzen eine vorgegebene zeitliche Kapazitit, die fiir ihre aktive
Beteiligung an Geschiftsprozessen zur Verfligung steht. Diese wird durch das Attribut
Verfiigbarkeit reprasentiert. Entsprechend beschreiben die Attribute Belegungszeit und
Belegung durch, in welchem AusmaB die zeitliche Kapazitit eines Funktionstrigers
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bereits mit welchen Aufgaben verplant ist. Aus diesen Daten 148t sich dann auch die
aktuell noch verfligbare Kapazitit ermitteln.

Funktionstriger
Identitits-Nr.
Verfiigbarkeit

Belegungszeit
Belegung durch

A
C 1 |

Natiirliche Personen Institutionen Gegenstinde

Personliche Merkmale]| || Institutionsmerkmalel| [ 1
Fihigkeitsprofil Leistungsprofil

n

n

Reale Gegenstiinde

Abstrakte VGegenstiinde

Technische Merkmale}

Aussage

Funktionsprofil

Abbildung 5-18: Die Klasse Funktionstriger mit ihren Unterklassen.

Die Klasse Natiirliche Personen beinhaltet als Exemplare simtliche natiirlichen Perso-
nen, die in der betrachteten Doméne aktiv an Geschiftsprozessen beteiligt sind. Es
handelt sich also um eine konkrete Klasse. Dazu gehéren Mitarbeiter der Unterneh-
mung ebenso wie Kunden, Anteilseigner oder externe Berater. Natiirliche Personen
besitzen personliche Daten, wie beispielsweise eine Adresse oder ein Geburtsdatum.
Diese Daten werden durch das Attribut Personliche Merkmale der Klasse Natiirliche
Personen reprisentiert. AuBerdem haben diese speziellen Funktionstriger ein Fahig-
keitsprofil, das die Zuordnung einer natiirlichen Person zu einer Rolle erméglicht.’*
Weitere Attribute der Klasse Natiirliche Personen sind Verfiigbarkeit, Belegungszeit,

0 Vgl. Abschnitt 5.3.1.1.2.
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Belegung durch und Identitits-Nr., die sie von ihrer Superklasse Funktionstriger
erbt.

Exemplare der Klasse Institutionen sind offentliche und private Institutionen, die fiir
die jeweilige Problemstellung im Modell abgebildet werden sollen. Im wesentlichen
handelt es sich dabei um Behérden oder Unternehmungen, die als Konkurrenten,
Kunden oder Lieferanten aufireten kénnen. Institutionen besitzen analog zu natiirlichen
Personen beschreibende Daten (Attribut Institutionsmerkmale). Zudem decken sie ein
bestimmtes Leistungsspektrum ab, das durch das Attribut Leistungsprofil reprisentiert
wird. Dariiber hinaus erben auch die Exemplare der Klasse Institutionen alle
Eigenschaften der Superklasse Funktionstriger, also auch die Eigenschaften von
Business Entity Objects und Business Objects.

Die Klasse Gegenstinde faBt simtliche Gegenstiinde der Problemdoméine zusammen.
Jeder Gegenstand wird dabei in einen physischen und einen abstrakten Teil zerlegt.
Dazu dienen die beiden Teilklassen Reale Gegenstinde und Abstrakte Gegenstinde.
Physische Gegenstiéinde fiihren in einem GeschiftsprozeB konkrete Handlungen durch.
Sie greifen durch die Ubernahme aktiver Rollen in Geschiftsprozesse ein. Zu dieser
Art von Objekten gehoren z.B. Maschinen. Solche Objekte besitzen neben ihren
ererbten Eigenschaften die Attribute Technische Merkmale und Funktionsprofil. Ein
technisches Merkmal ist beispielsweise die Bauart oder die Kapazitit einer Maschine.
Das Funktionsprofil entspricht dem Fihigkeitsprofil der natiirlichen Personen und
dient der Zuordnung von Objekten der Klasse Gegenstinde zu bestimmten aktiven
Rollen.*

Die zweite Teilklasse von Gegenstinde bildet die Klasse Abstrakte Gegenstinde. Sie
reprisentiert abstrakte Bestandteile von Gegenstinden. Diese Unterscheidung ist erfor-
derlich, um sowohl aktive ,,Handlungen“ von Gegensténden als auch deren passives
Wirken in Geschédftsprozessen abbilden zu kénnen. Ein Vertrag ist beispielsweise ein
physisch vorhandener Gegenstand, der im Rahmen des Planungsprozesses als
Planungsmaterial herangezogen werden kann und im Modell dann die entsprechende
Rolle einnimmt. Gleichzeitig besitzt der Vertrag auch eine abstrakte Bedeutung durch
seine inhaltliche Aussage (reprisentiert durch das gleichnamige Attribut), die z.B. bei
einem Arbeitsvertrag durch Arbeitszeitregelungen Geschiftsprozesse beeinfluBt.
Dieser abstrakte Bestandteil des Vertrags nimmt in Geschéftsprozessen dann eine
passive Rolle ein und legt Rahmenbedingungen fiir Geschéfitsprozesse fest. In diesem

! Vgl. Abschnitt 5.3.1.1.2.



Business Objects 175

Beispiel kann also der konkrete Gegenstand Vertrag als physisch vorhandenes Doku-
ment von dem abstrakten Gegenstand Vertrag als nicht-physische, vertraglich fest-
gelegte Vereinbarung unterschieden werden. Diese Differenzierung erméglicht vor
allem bei Dokumenten die Abbildung sowohl des korperlichen Gegenstands als auch
seiner inhaltlichen Bedeutung.

Ein weiteres Beispiel fiir die Unterscheidung realer und abstrakter Bestandteile von
Gegensténden ist ein Gesetzestext. Der physische Text in Form eines Buchs ist ein
realer Gegenstand, der beispielsweise in der Datenbank der Unternehmungsbibliothek
erfaBt werden kann. Die gesetzliche Regelung an sich bildet im Objektmodell ein
Exemplar der Klasse Abstrakte Gegenstinde, das als Zusicherung fiir einen
GeschiftsprozeB der Unternehmung zum Constraint wird.”s?

Einen Sonderfall bilden in diesem Zusammenhang Gegenstinde, die nur physische
oder nur inhaltliche Bestandteile besitzen, bzw. bei deren Abbildung im Objektmodell
fiir die Unternehmung nur jeweils einer der beiden Bestandteile relevant ist. Beispiele
hierfiir sind Maschinen, die aktive Rollen in Geschiftsprozessen iibernehmen und
miindliche Vertrége, die nicht physisch vorhanden, aber dennoch als Exemplare der
Klasse Abstrakte Gegenstinde im Objektmodell reprisentiert sind, da sie in passiven
Rollen als Rahmenbedingungen auf Prozesse einwirken kénnen.

5.3.1.1.2 Rollen

Ein wichtiger Bestandteil dieses Ansatzes eines semantisch objektorientierten Business
Engineering ist das Rollenkonzept’®. Eine Rolle definiert Zustand und Verhalten von
Objekten, die eine bestimmte Aufgabe erfiillen. Aufgaben, die aktive Handlungen im
Rahmen eines Geschiftsprozesses erfordern, werden von Funktionstrigern aus-
gefiihrt.** Rollen beschreiben also die Eigenschaften, denen Funktionstriger geniigen
miissen, um eine bestimmte Aufgabe im Rahmen eines Geschiftsprozesses zu iiber-
nehmen. Fiir den ProzeB ist es unerheblich, wer diese Funktionstriger im einzelnen
sind. Wichtig ist fiir den ProzeB nur, daB die notwendigen Handlungen durchgefiihrt

*? Vgl. Abschnitt 5.3.1.1.3.

* Zum objektorientierten Rollenbegriff vgl. Gottlob/Schrefl/Rock (1996), S.272ff. Vgl. auch
Reenskaug et al. (1992), S. 30ff.; Reenskaug/Wold/Lehne (1995), S. 43ff.; Prasse (1998), S. 25f.

% Vgl. Abschnitt 5.3.1.1.1.
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werden. Es koénnen also mehrere Funktionstriger abwechselnd oder bei teilbaren Auf-
gaben auch gleichzeitig eine Rolle tibernehmen.

Rollen ]
Rollenbeschreibung

—

Aknive Rollen Passive Rollen |
Zeitaufwand Auswirkungen
Anforderungsprofil
Funktionstriger anfordern|

Abbildung 5-19: Die Klasse Rollen mit ihren Unterklassen.

Wie Abbildung 5-19 veranschaulicht, unterscheidet das hier vorgestellte Objektmodell
zwischen aktiven und passiven Rollen. Rollen ist eine abstrakte Klasse, die das
Attribut Rollenbeschreibung sowie die bereits erlduterten, von ihren Superklassen
geerbten Eigenschaften an ihre Unterklassen weitergibt. Die Klasse Aktive Rollen
beschreibt Rollen, die einen aktiven Eingriff in Geschiftsprozesse vornehmen. Aktive
Rollen werden ausschlieBlich von Funktionstrigern wahrgenommen. Dariiber hinaus
existieren Rahmenbedingungen, die Geschiftsprozesse durch ihre bloBe Existenz
beeinflussen, ohne direkt handelnd in Prozesse einzugreifen. Diese indirekte Be-
einflussung wird durch passive Rollen abgebildet, die im Objektmodell in der Klasse
Passive Rollen reprisentiert sind. Die Rahmenbedingungen, die in solche passiven
Rollen schliipfen, stellen spezielle Zusicherungen dar und werden durch Objekte der
Klasse Constraints* représentiert.

Das Rollenkonzept trigt damit dem Umstand Rechnung, daB ein Funktionstriger
innerhalb der Unternehmung in verschiedenen Rollen auftreten kann, beispielsweise
als gleichzeitiges Mitglied einer Abteilung und einer Projektgruppe. In diesen unter-
schiedlichen Rollen erfiillt der Funktionstriger verschiedene Aufgaben, fir die er
bestimmte Qualifikationen besitzen mu. Die Zuordnung von Funktionstrigern zu
aktiven Rollen erfolgt iiber die Attribute Zeitaufwand und Anforderungsprofil. Das

%5 Vgl. Abschnitt 5.3.1.1.3.
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Anforderungsprofil der Rolle muB sich je nach Art des Funktionstrigers mit dessen
Fahigkeits- (natiirliche Personen), Leistungs- (Institutionen) oder Funktionsprofil
(konkrete Gegenstinde) decken. AuBerdem wird gepriift, ob die verfiigbare Kapazitit
des Funktionstrigers eine Beanspruchung durch die Rolle erlaubt.

Abbildung 5-20 verdeutlicht den Zusammenhang von Funktionstriger, aktiver Rolle

und GeschéftsprozeB.
Funkionstrager | Geschﬁftspro.zesse )
Identitits-Nr. Aktive Rollen grozei}be_schrmbung
& i - rganisation
Verfiigbarkeit Zeitaufwand T
Bele zeit . 1| Prozef} initalisieren
gungs m N | Anforderungsprofil T .
Belegung durch Funltionstriser anforder Prozef} iiberwachen
L onstrager anfordermy Prozef} steuern
| Ereignisse {iberwachen
o iy

Abbildung 5-20: Der Zusammenhang von Funktionstréger, aktiver Rolle und Proze8.

Ein ProzeB benétigt zur Ausfilhrung einer bestimmten Aufgabe eine Rolle. Daher
besteht zwischen den Klassen Geschiftsprozesse und Aktive Rollen eine Instanzen-
verbindung. Das Rollenobjekt selbst fithrt jedoch keine Handlungen in Prozessen aus,
sondern beschreibt lediglich die dazu erforderlichen Eigenschaften in dem Attribut
Anforderungsprofil. Die eigentliche Aktion geht von einem Funktionstriger aus,
weshalb auch zwischen den Klassen Aktive Rollen und Funktionstriger eine
Instanzenverbindung besteht. Ein Funktionstriger kann mehrere Rollen ,,gleichzeitig*
iibernehmen (z.B. ein Mitarbeiter, der zwei Maschinen gleichzeitig iiberwacht, die
unterschiedliche Produktionsprozesse ausfithren). Umgekehrt kann aber auch eine
Rolle wie oben beschrieben gleichzeitig oder nacheinander von mehreren Funktions-

tragern eingenommen werden.

Abbildung 5-21 veranschaulicht das Verhéltnis von Funktionstriger, Rolle und Proze
an dem konkreten Beispiel des Prozesses ,,Lampen-Wartung*.

% Vgl. Abschnitt 5.3.1.3.
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f Herbert Koslowski
Identitits-Nr. = 4711
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[ Lampen- Wartung
Prozefibeschreibung = "..."
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Aufwand =5 Min 1
Mindestqualifikation=Elekeriker-Lehre

Gliihbirne wechseln (Dringlichkeit, Aufwand, Mindestqualifikation)

\ 2,

Abbildung 5-21: Beispiel ,,Lampen-Wartung®.

Der in Abbildung 5-21 dargestellte ProzeB wird reprisentiert durch das Business
Process Object Lampen-Wartung. Er ist spezifiziert durch die Attribute Prozef}-
beschreibung, Organisation, Dringlichkeit, Aufwand und Mindestqualifikation mit
den in der Abbildung bezeichneten Attributwerten. Der ProzeB fordert liber seine
Methode Gliihbirne wechseln die Rolle Elektriker an. An diese gibt er seinen Zustand
(Attributwerte) iiber Parameter weiter. Die Methode Funktionstriger anfordern in der
Rolle Elektriker sucht nun wiederum einen geeigneten Funktionstriger, der iiber die
erforderliche Mindestqualifikation (Elektrikerlehre) verfigt und geniigend zeitliche
Kapazitit besitzt, um die Aufgabe zu erfiillen. Im Beispiel der Abbildung 5-21 schliipft
der Funktionstriger Herbert Koslowski in die Rolle Elektriker. Bei ihm handelt es
sich um ein Exemplar der Klasse Natiirliche Personen, also um ein spezielles
Business Entity Object. Das Objekt Herbert Koslowski erbt samtliche Eigenschaften
seiner Klasse und deren Superklassen. Daher besitzt das Objekt die Attribute Identi-
tits-Nr., Verfiigbarkeit, Belegungszeit und Belegung durch (definiert in der Klasse
Funktionstriger) sowie Personliche Merkmale und Fihigkeitsprofil (definiert in der
Klasse Natiirliche Personen). Das Attribut Fihigkeitsprofil wird im Beispiel der
Abbildung 5-21 mit dem Zustandswert Elektrikermeister, 12 Jahre Berufserfahrung
belegt. Die Rolle Elektriker teilt ihrem Funktionstriger mit, welche Aufgaben im
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einzelnen vom ProzeB angefordert werden. Abbildung 5-21 enthélt nur die Methoden,
die fiir den dargestellten Proze8 benétigt werden.

Ein @hnlicher Zusammenhang besteht zwischen Constraints, passiven Rollen und Pro-
zessen. Constraints konnen extern entstehen (z.B. Gesetze) oder aus unternehmungs-
internen Vorgingen (z.B. Kapazititsplanung) hervorgehen. Eine passive Rolle konkre-
tisiert Constraints, indem sie deren Auswirkungen (reprisentiert durch das gleich-
namige Attribut; vgl. Abbildung 5-19) auf einen bestimmten ProzeB interpretiert und

représentiert.

Constraints greifen also im Gegensatz zu Funktionstrigern nicht aktiv in Prozesse ein.
Sie beschreiben lediglich allgemeine Zusicherungen, die iiber passive Rollen fiir einen
bestimmten ProzeB konkretisiert werden.

5.3.1.1.3 Constraints

Der Begriff des Constraint wird hdufig mit ,,Rahmenbedingung” iibersetzt. Dies trifft
jedoch nur zum Teil seine inhaltliche Bedeutung. In der objektorientierten Begriffswelt
ist unter einem Constraint vielmehr eine Zusicherung zu verstehen, die mégliche
,Inhalte, Zustdnde oder die Semantik eines Modellelements einschrinkt und die stets
erfiillt sein muB.“**” Dabei kann es sich auch um die Zusicherung bestimmter Eigen-
schaften, um die Beschreibung von Abhingigkeiten zwischen Modellelementen oder
um die eingangs erwiahnten Rahmenbedingungen handeln.

Ein Objekt der Klasse Constraints ist die Reprisentation einer identifizierbaren
Zusicherung, die aus dem Unternehmungskontext isolierbar ist. Die Zusicherung ist
durch den Namen, den Zustand und das Verhalten dieses Objekts beschrieben.

Die Klasse Constraints ist eine Spezialisierung der Superklasse Business Entity
Objects. Ihre Instanzen sind also spezielle Business Entity Objects. Constraints
reprisentieren Zusicherungen, die innerhalb der betrachteten Problemdomine auf die
Geschiftsprozesse der Unternehmung einwirken. Diese werden u.a. durch die in
Abschnitt 2.2.1 beschriebenen Faktoren bestimmt. Es sind also gesetzliche,
okonomische, technologische, sozio-kulturelle und &kologische Zusicherungen zu

37 Qestereich (1998a), S. 22.
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unterscheiden, welche nicht nur die strategische Planung sondern sémtliche
Geschiftsprozesse der Unternehmung beeinflussen. Neben diesen externen
Zusicherungen reprisentieren die Objekte der Klasse Constraints auch interne
Zusicherungen. Wihrend erstere in der Regel, von der Unternehmung weitgehend
unbeeinflufbar, von auBen vorgegeben werden (z.B. durch die Gesetzgebung),
entstehen letztere aus der Unternehmung selbst heraus. Solche internen Zusicherungen
sind unvorhergesehene Ereignisse wie beispielsweise Kapazititsbeschrankungen durch
plotzliche Maschinenausfille, aber auch geplante Bedingungen wie Kosten- oder
Qualititsvorgaben.

Abbildung 5-22 zeigt die Klasse Constraints mit ihren Eigenschaften. Neben den von
ihren Superklassen (Business Entity Objects und Business Objects) geerbten
Attributen besitzen die Instanzen dieser Klasse die zusitzlichen Attribute Aussage und
Bedingung sowie die Methode Passive Rolle ableiten.

Business Entity Objects
Art der Prozefibeteiligung

A

Constraints
Aussage
Bedingung
Passive Rolle ableiterﬁ

J

Abbildung 5-22: Die Klasse Constraints.

Die Objektbeziehungen zwischen Constraints und den Prozessen, die sie beeinflussen,
sind #hnlich wie bei den Funktionstrigern aufgebaut. Ein Objekt der Klasse
Constraints entfaltet fiir sich allein noch keine Auswirkungen auf einen ProzeB. Erst
durch die Interpretation in einer passiven Rolle’*® wird ein Constraint auf einen ProzeB
bezogen. Das folgende Beispiel verdeutlicht diesen Zusammenhang:

%% Zu den passiven Rollen vgl. ausfiihrlich Abschnitt 5.3.1.1.2.
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Angenommen, eine Umweltauflage erlaubt einer Unternehmung der chemischen
Industrie einen CO,-AusstoB von maximal zehn Tonnen pro Jahr. Diese Rahmen-
bedingung wird im Objektmodell durch einen Constraint reprisentiert. Das
entsprechende Objekt liefert in dieser Form allerdings noch keine Informationen iiber
die Relevanz der genannten Umweltauflage fiir einen ganz bestimmten Produktions-
prozeB X in der Unternehmung. Die konkreten Auswirkungen auf diesen ProzeB X
werden in einer passiven Rolle abgelegt. Dort wird dann in diesem Beispiel etwa der
maximale CO,-Ausstof des Prozesses X auf 0,5 Tonnen festgelegt, woraus sich
weitere Zusicherungen wie eine bestimmte Temperatur oder eine maximale Produk-
tionsmenge ergeben.

Jede Zusicherung besitzt eine Aussage, aus der sich eine Bedingung ableiten 14Bt. In
dem Beispiel der Umweltauflage wiirde der Wortlaut der Auflage durch das Attribut
Aussage reprasentiert, der Zustand Bedingung enthielte den Wert Maximaler CO,-
Ausstof} in Hohe von 10 Tonnen pro Jahr.

In Analogie zu der Beziehung zwischen Funktionstragern und aktiven Rollen kann ein
Constraint auch gleichzeitig mehrere passive Rollen ausfiillen. So wirkt sich der in
dem Beispiel genannte maximale CO,-Aussto auf weitere Produktionsprozesse aus,
deren unterschiedliche Beeinflussung durch Objekte der Klasse Passive Rollen darge-
stellt wird.

5.3.1.2 Business Event Objects

Eine zweite Art spezieller Business Objects bilden die Business Event Objects.””
Events sind Ereignisse, die Prozesse innerhalb der betrachteten Doméne beeinflussen.
In Anlehnung an die allgemeine Definition der Business Objects, lassen sich Business
Event Objects wie folgt definieren.

Ein Business Event Object ist die Reprisentation eines identifizierbaren Ereignisses,
das aus dem Unternehmungskontext isolierbar ist. Das Ereignis ist durch den Namen,
den Zustand und das Verhalten des Business Event Object beschrieben.

% Vgl. Abbildung 5-16 auf S. 168.
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Business Event Objects représentieren Ereignisse innerhalb der Unternehmung oder in
ihrem Umfeld. Dabei kann es sich beispielsweise um Veridnderungen gesamtwirt-
schaftlicher Faktoren oder um Meilensteine des Projektmanagement handeln.

Business Objects
Kontext=Unternehmung
Dominenbeschreibung

. —

X

((Business Event Objects |
Zeitpunkt
Quelle
Passive Rolle ableiten

& .

Abbildung 5-23: Die Klasse Business Event Objects.

Abbildung 5-23 zeigt die Klasse Business Event Objects mit der Superklasse Business
Objects. Der Zustand ihrer Exemplare wird beschrieben durch die Attribute Quelle
und Zeitpunkt. Der Zustand eines Business Event Object enthilt Daten iiber das
reprisentierte Ereignis. Wesentliches Merkmal von Business Event Objects ist dabei
ihre Zeitpunktbezogenheit. Ein Ereignis besitzt keine zeitliche Ausdehnung. Es ist
kein ProzeB sondern Ergebnis eines Prozesses (festgehalten in dem Attribut Quelle)
und stoBt durch seine Existenz bzw. sein Aufireten wiederum einen oder mehrere
nachfolgende Prozesse an oder es beeinfluBt Parallelprozesse. Das Attribut Zeitpunkt
ist daher allen Exemplaren der Klasse Business Event Objects gemein und wird von
dieser an ihre Instanzen vererbt. Weitere Attribute von Business Event Objects sind
Kontext und Dominenbeschreibung, die von der Superklasse Business Objects
vererbt werden (vgl. Abbildung 5-23).

Abbildung 5-24 zeigt als Beispiel fiir ein Ereignis das Objekt Meilenstein, das einen
Meilenstein in einem Projekt reprisentiert. Neben den Attributen Quelle und
Zeitpunkt, die es von der Klasse Business Event Objects erbt, wird der Zustand von
Meilenstein zusitzlich durch die Attribute Betroffene Beteiligte und Zielerreichung
beschrieben. AuBerdem erweitert es das geerbte Muster seiner Klasse um die




Business Objects 183

Methoden Projektbeteiligte informieren und Zielerreichung priifen. Das Objekt
bezieht sich in seinem Verhalten auf seinen Zustand, indem es die Attribute Betroffene
Beteiligte und Zielerreichung in seinen Methoden (Projektbeteiligte informieren,

Zielerreichung priifen) verarbeitet.

Meilenstein |
Zeitpunkt =".."
Quelle = Projekt 0815
Betroffene Beteiligte
Zielerreichung
Projektbeteiligte informieren
Zielerreichung priifen

Abbildung 5-24: Beispiel eines Business Event Object.

Ereignisse werden durch Prozesse initiiert und stoBen ihrerseits wiederum weitere Pfo-
zesse an. So betrachtet ist ein Ereignis als das Resultat eines Prozesses (Entstehungs-
prozeB) anzusehen, auf das eine Reaktion in Form eines anderen Prozesses (Reaktions-
prozeBl) erfolgt. Abbildung 5-25 zeigt eine Klassifikation von Ereignissen nach ihrer
Entstehung und Wirkung im Hinblick auf die betrachtete Problemdomine.

Interner Anstofl Externer Anstofl
Interne Wirkung internes Ereignis externes Ereignis
Externe Wirkung auBerhalb der auBerhalb der
Problemdomiine Problemdoméne
liegendes Ereignis liegendes Ereignis

Abbildung 5-25: Klassifikation von Ereignissen.

Interne Ereignisse entstehen durch Prozesse, die innerhalb der betrachteten Problem-
domine liegen (interner AnstoB8) und durch Funktionstriger dieser Problemdomine
beeinfluBbar sind. Entsprechend entstehen externe Ereignisse durch Prozesse auBer-

halb der betrachteten Problemdoméne und sind durch Funktionstriger dieser Problem-
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domine nicht beeinfluBbar. Es liegt also auch dann ein externes Ereignis vor, wenn der
EntstehungsprozeB innerhalb der eigenen Unternehmung aber auBerhalb der betrach-
teten Problemdomine liegt. In diesem Fall handelt es sich um einen unterneh-
mungsinternen aber problemdoménenexternen ProzeB. Dies ermoglicht die Aufteilung
der Problemdoméne ,,Unternehmung” in einzelne Teilmodule, die unabhingig von-
einander modelliert werden kénnen. Sowohl interne als auch externe Ereignisse sind
jedoch nur dann relevant, wenn sie auch eine interne Wirkung entfalten (erste Zeile der
Abbildung 5-25), d.h. wenn sie sich auf Prozesse (Reaktionsprozesse) innerhalb der
Problemdoméne auswirken.

Interne und externe Ereignisse unterscheiden sich nicht allein durch den Ort ihrer Ent-
stehung, sondern auch durch die Art ihrer Wirkung. Sie konnen unabhéngig von ihrer
domineninternen oder -externen Entstehung entweder direkt in Kernprozesse der
Unternehmung bzw. der Problemdomine einflieBen (direkte Ereignisse) oder aber
zundchst in Transformationsprozessen verarbeitet werden, wo ihre Relevanz fiir die
Unternehmung gepriift wird (indirekte Ereignisse). Transformationsprozesse wandeln
solche indirekten Ereignisse in direkte Ereignisse um. Diese Differenzierung ermog-
licht die Verarbeitung unerwarteter Ereignisse, die im Objektmodell urspriinglich nicht
explizit beriicksichtigt werden. Ein Beispiel fiir ein indirektes Ereignis ist eine Geset-
zeséinderung mit interner Wirkung. Der zugehorige TransformationsprozeB besteht aus
der Priifung, wie sich diese Anderung der Rahmenbedingungen konkret auf die
Problemdomine auswirkt. Der TransformationsprozeB bewirkt in diesem Beispiel eine
Zustandsinderung desjenigen Objekts der Klasse Constraints, welches die spezielle
Bedeutung des Gesetzes fiir die Unternehmung reprisentiert.

Unabhingig davon, ob sie intern oder extern angestoBen werden, liegen Ereignisse mit
externer Wirkung (zweite Zeile der Abbildung 5-25) auBerhalb der Problemdomine
und werden daher nicht in das Objektmodell einbezogen.

Business Event Objects l6sen in Prozessen Aktionen von Business Entity Objects aus,
welche iiber ihre Methoden auf Ereignisse reagieren. Insbesondere konnen diese
Aktionen auch in Interaktionen zwischen zwei oder mehreren Business Entity Objects
bestehen. In diesem Fall 16sen Ereignisse Interaktionen zwischen Business Entity
Objects aus. Sie konnen aber ihrerseits auch Resultat der Interaktion von Business
Entity Objects sein.



Business Objects 185

5.3.1.3 Business Process Objects

Business Process Objects bilden die dritte spezielle Unterklasse der Business
Objects.’® Sie reprisentieren Geschéftsprozesse innerhalb der betrachteten Doméne
und bilden deren Ablauf mit ihren Eigenschaften ab. Sdmtliche an einem Geschiifts-
prozeB beteiligten Rollen, Constraints und Ereignisse stehen iiber Instanzenverbindun-

gen zu dem jeweiligen Business Process Object in Beziehung.

Ein Business Process Object ist die Représentation eines identifizierbaren Geschifts-
prozesses, der aus dem Unternehmungskontext isolierbar ist. Der GeschéftsprozeB ist
durch den Namen, den Zustand und das Verhalten des Business Process Object

beschrieben.

Business Process Objects haben ,,administrativen” Charakter.”* Sie bilden nicht etwa
konkrete Handlungen im Rahmen eines Geschiftsprozesses der Unternehmung ab,
sondern liefern lediglich einen Uberblick iiber simtliche an einem ProzeB beteiligten
Objekte. Business Process Objects sind Meta-Objekte, die Informationen iiber Pro-
zesse représentieren. Sie steuern den Ablauf von Prozessen und informieren iiber deren
Struktur. Ein Business Process Object kennt alle beteiligten Rollen und méglichen
Ereignisse, die mit dem betreffenden Prozef zusammenhingen. Auch fiir
unvorhergesehene Ereignisse existieren Mechanismen (Methoden), um diese zu ver-
arbeiten. Die konkreten Handlungen, die in einem ProzeB durchzufiihren sind, werden
aber nicht in dem Business Process Object selbst, sondern in den Methoden der zuge-
hoérigen Rollen beschrieben. Das ProzeBobjekt kennt diese Methoden im einzelnen
nicht. Es enthilt nur Informationen dariiber, welche Rollen fiir den jeweiligen ProzeB
benotigt werden. Business Process Objects sind also Verwaltungsobjekte fiir
Geschiftsprozesse. In dieser Eigenschaft kénnen sie allerdings durchaus eigene
Attribute und Methoden besitzen, um Zustand und Verhalten eines Prozesses auf der
erwihnten Meta-Ebene zu beschreiben.

Prozesse lassen sich durch Dekomposition in Sub- oder Teilprozesse aufteilen (vgl.
Abbildung 5-26), welche sich wiederum selbst aus Subprozessen bis hin zu einzelnen
Handlungen zusammensetzen.

% Vgl. Abbildung 5-16 auf S. 168.
*! Vgl. auch Abschnitt 5.3.1.1.
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Abbildung 5-26: Dekomposition von Prozessen.

In Abhingigkeit von dem fiir die konkrete Problemstellung bendtigten Abstraktions-
grad konnen die Handlungen weiter in einzelne Aktivititen (Subprozesse) zerlegt
werden, die im Objektmodell als Teilklassen betrachtet werden. Ferner 148t die Flexi-
bilitdt der Objektorientierung hinsichtlich des Abstraktionsgrads auch die Betrachtung
von Aktivititen oder Handlungen als Methoden statt als eigenstindige Objekte zu. Sie
werden dann als Dienste von Business Process Objects interpretiert.

Beginn und Ende eines Prozesses werden durch Ereignisse terminiert. Jeder Prozef8
wird durch ein Ereignis (z.B. die Entscheidung, mit der Entwicklung eines neuen Pro-
dukts zu beginnen) angestoBen. Ebenso endet jeder ProzeB mit einem Ereignis
(beispielsweise damit, daB die Produktentwicklung beendet wurde). Es besteht also
eine Beziehung zwischen Geschiftsprozessen und Ereignissen.

362 In Anlehnung an: Gale/Eldred (1996), S. 139.
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Jeder ProzeB unterliegt dariiber hinaus bestimmten Restriktionen, z.B. in Form von
gesetzlichen Vorschriften, unternehmungsinternen Regeln oder Kapazitiitsbeschrin-
kungen. Diese werden durch Constraints reprisentiert. Ausgefithrt werden Prozesse
von Funktionstrigern. Fiir den ProzeB ist es dabei unerheblich, wer dieser Funktions-
triger im einzelnen ist. Wichtig ist fir den ProzeB nur die jeweilige Rolle. Ein
Funktionstriger tritt im Rahmen eines Prozesses also ausschlieBlich durch das zeit-
weilige Bekleiden einer bestimmten Rolle in Erscheinung, die fiir die Abwicklung des
betreffenden Prozesses benétigt wird (vgl. Abbildung 5-27).%¢

T ———— . - - -~
Funktionstriger f Business Event Objects
Identitts-Nr. Zeitpunkt
Verfiigbarkeit Quelle
Belegungszeit
Belegung durch & -
m
n I e 5 o 2
usm‘ess. focess Lbjects Passive Rollen
m Organisation _
Altive Rollen ~ Prozefbeschreibung = Ro]lex.lbeschmb
T Auswi
Rollenbeschreibung Prozef} initialisieren
Zeitaufwand o m || Prozef iiberwachen
Anforderungsprofil Prozef} steuem
Fordere Funktionstriger an| Ereignisse iiberwachen n
e .

Constraints

Aussage
Bedingung
Teilprozef} Passive Rolle ableiten|

Abbildung 5-27: Business Process Objects und ihre Objektbeziehungen.**

Business Process Objects reprisentieren Geschiftsprozesse. Dementsprechend zeigt
Abbildung 5-27 eine konkrete Klasse Business Process Objects, die GeschéftsprozeB-
Objekte als Exemplare enthilt, an die sie ihre Objektbeziehungen vererbt. Jede Instanz
der Klasse Business Process Objects besitzt somit die in der Abbildung dargestellten

** Vgl. dazu die Ausfiihrungen zum Rollenkonzept in Abschnitt 5.3.1.1.

* Um die Ubersichtlichkeit der Abbildung zu wahren, wurden die Spezialisierungen der Klasse
Funktionstriger nicht aufgenommen. Vgl. dazu Abbildung 5-17 sowie die Erlduterungen in
Abschnitt 5.3.1.1.
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Objektbeziehungen zu Instanzen der iibrigen Klassen des Objektmodells. Gleiches gilt
auch fiir jede Spezialisierung der Klasse Business Process Objects. Die Spezialisierun-
gen sind nicht zu verwechseln mit den Teilprozessen eines Geschiftsprozesses. Jeder
GeschiftsprozeB kann sich aus mehreren Teilprozessen zusammensetzen, die einzelne
Handlungen oder zusammengehérende Handlungsbiindel als Abschnitte eines Ge-
schiftsprozesses darstellen. Die Klasse Teilprozefl reprisentiert solche Teilprozesse
von Geschiftsprozessen. Die Klasse Business Process Objects besitzt als Eigen-
schaften die Attribute Organisation und Prozefibeschreibung sowie die Methoden
Prozef initialisieren, Prozefl iiberwachen, Prozefl steuern und Ereignisse iiber-
wachen. Prozefibeschreibung enthilt eine verbale Beschreibung des abzubildenden
Geschiftsprozesses und Organisation liefert Informationen {iber dessen Struktur. Die
genannten Methoden werden fiir die Administration und die Abwicklung eines jeden
Geschiftsprozesses benétigt.

Die Klasse Aktive Rollen steht in Abbildung 5-27 stellvertretend fiir die Rollen,
welche den GeschiftsprozeB durchfithren. Aktive Rollen besitzt eine Objektbeziehung
zu der Klasse Funktionstriger, womit die Bekleidung einer Rolle durch einen
Funktionstrager angedeutet wird.

Die Klasse Constraints enthilt als konkrete Klasse Exemplare, die Zusicherungen fiir
einen GeschiéftsprozeB definieren. Sie schliipfen in passive Rollen und nehmen so
EinfluB auf Geschéftsprozesse mit den in dem Attribut Auswirkungen beschriebenen
Konsequenzen. Die Klasse Business Event Objects reprisentiert Ereignisse aus der
internen und externen Unternehmungsumwelt, die fiir den betrachteten Geschifts-
prozef relevant sind.

Dieses allgemeine Objektmodell 148t sich auf sdmtliche speziellen Geschiftsprozesse
iibertragen. Jeder konkrete GeschiftsprozeB leitet sein Objektmodell aus der Klasse
Business Process Objects ab. Sie bildet also ein Muster (Generalisierung) fiir alle diese
Geschiftsprozesse. Damit besitzen sdmtliche Instanzen der Klasse Business Process
Objects dieselben Objektbeziehungen wie diese. D.h. auch ein PlanungsprozeB besitzt
beispielsweise Objektbeziehungen zu den Klassen Rollen und Constraints, wobei es
sich dann um spezielle, fiir den jeweiligen PlanungsprozeB relevante Rollen und
Rahmenbedingungen handelt. Gleiches gilt flir Ereignisse, die den betrachteten Proze8
beeinflussen.
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5.3.2 Merkmale der 3-Klassen-Typologie von Business Objects

Die Kategorisierung von Business Objects in drei Erscheinungsformen, die im voran-
gegangenen Abschnitt 5.3.1 vorgestellt wurden, fihrt hinsichtlich des Gestaltungs-
gegenstands zu einer bestimmten Sichtweise auf die jeweilige Problemstellung. Sie
gibt dem Business Engineer’® Anhaltspunkte, um in der Realitdt nach vorhandenen
Objekten zu suchen. Das objektorientierte Modell als Ergebnis einer solchen Analyse
wird durch diese Betrachtungsweise geprégt. Ein in weiten Teilen anderes Objekt-
modell wiirde beispielsweise dadurch entstehen, daB auf eine Spezialisierung von
Business Objects als Business Event Objects verzichtet wird und diese etwa als
Attribute von Business Process Objects représentiert werden. Damit wiirden ebenfalls
objektorientierte Konventionen eingehalten und objektorientierte Modelle dieser
beiden Sichtweisen wiren kompatibel. Die Gestaltungsergebnisse wiren jedoch

verschieden.

Die objektorientierte Modellierung der internen und externen Unternehmungsumwelt
mit Hilfe von Business Objects unterscheidet sich in ihrem Ansatz wesentlich von her-
kémmlichen Methoden des Business Engineering. Es ist ein Konzept, das Handelnde
(Business Entity Objects), ihre Interaktionen (Aufgaben, Aktivititen, Aktionen und
Zustandigkeiten) sowie ihren Handlungsrahmen (Business Process Objects und
Business Event Objects) abbildet. Statt die Geschiftsprozesse als Ganzes zu betrachten
und sie anschlieBend in Teilprozesse aufzugliedern, wie es in prozeBorientierten
Ansitzen iiblich ist, analysiert das objektorientierte Business Engineering einzelne
interagierende Entitdten und stellt daraus Geschéfisprozesse zusammen. Es wird also
vermieden, strenge hierarchische Abbildungen von Geschéftsprozessen und -strukturen
herzustellen.

Business Entity Objects reprisentieren Personen, Orte, Gegenstinde oder abstrakte
Konzepte. Sie beinhalten neben Daten, die ihren Zustand beschreiben, Methoden, die
potentielle und fiir den abzubildenden Problembereich relevante Handlungen (Verhal-
ten) einer identifizierbaren Einheit darstellen. Entsprechend dem objektorientierten
Paradigma der Datenkapselung kann von auBen auf Zustand und Verhalten der Objekte
nicht direkt zugegriffen werden. Ein Business Process Object ist stets verbunden mit

s Als ,,Business Engineer” wird hier diejenige Person bezeichnet, die den GestaltungsprozeB durch-
fiihrt. Diese Aufgabe kann statt von einer singularen Instanz auch von einer pluralen Instanz wahr-
genommen werden.
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einer Menge von Business Entity Objects, die durch Interaktionen bestimmte
Geschiftsergebnisse erzielen. Business Event Objects sind AnstoB und Ergebnis
solcher Interaktionen. Business Entity Objects fiihren also letztlich Geschiftsprozesse
aus. IThre Interaktionen spiegeln die Aktivitdten im Rahmen der internen und externen
Unternehmungsumwelt wider. Das objektorientierte Modell bildet somit die Zustéinde
und Vorginge innerhalb und auBerhalb der Unternehmung direkt ab.

Das Abstraktionsniveau, auf dem die zu untersuchende Problemstellung analysiert
wird, ist beliebig. So kann ein Business Process Object sowohl einen kompletten
GeschiftsprozeB als auch eine einzelne Aktivitit innerhalb desselben abbilden. Ebenso
kann ein Business Entity Object sowohl eine gesamte Abteilung als auch einen einzel-
nen Mitarbeiter als Handelnde reprisentieren.

Der hier vorgestellte Ansatz versteht Business Objects als eine objektorientierte Repri-
sentationsform betrieblicher Problemstellungen. Je nach Ausprigung der zugrunde
liegenden objektorientierten Gestaltungsphilosophie** bieten Business Objects flexible
Einsatzmoglichkeiten im Rahmen des Business Engineering vom bloBen Beschrei-
bungsmittel in einem objektbasierten Modell bis hin zu einer umfassend objekt-
orientierten Unternehmungsorganisation im Sinne eines semantisch objektorientierten
Business Engineering.

Allerdings erméglicht erst diese konsequente Ausrichtung des Gestaltungsprozesses an
einer semantisch objektorientierten Gestaltungsphilosophie die véllige Entfaltung der
Leistungspotentiale der Objektorientierung auch auf den Gestaltungsgegenstand selbst.
Nur durch die Riickwirkung des objektorientierten Modells auf die realen Strukturen
des Gestaltungsgegenstands Unternehmung kénnen eingefahrene Aufbau- und Ablauf-
strukturen hinterfragt und im Sinne eines durchgingig objektorientierten Denkstils
umgestaltet werden.

3% Vgl. Abschnitt 5.2.2.
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5.4 Intention des Business Objects-Ansatzes
fiir ein objektorientiertes Modell
der integrierten strategischen Planung

Der in diesem fiinften Kapitel entwickelte Ansatz der Business Objects iibertrégt die
aus dem Software Engineering bekannten Grundkonzepte der Objektorientierung auf
betriebswirtschaftliche Problemstellungen. Dabei steht die objektorientierte Gestal-
tungsphilosophie fiir das Business Engineering im Mittelpunkt. Eine anschlieBende
Implementation des objektorientierten Modells in Software ist nicht zwingend. Im
Gegenteil agiert das Business Engineering hier zundchst véllig losgeldst von einer
moglichen spiteren Computerunterstiitzung des Gestaltungsgegenstands. Intention
dieses objektorientierten Business Engineering-Ansatzes ist nicht die Software-
entwicklung, sondern die Ausnutzung der Leistungspotentiale objektorientierter
Konzepte fiir das Business Engineering und damit fiir die Aufbau- und Ablauf-
organisation der Unternehmung.

Gleichwohl erleichtert das objektorientierte Business Engineering die Integration von
Organisations- und Informationsmodell. Es ermdglicht durch einen konsequent objekt-
orientierten Denkstil im Rahmen des Gestaltungsprozesses die Umsetzung des
Organisationsmodells in objektorientierte Softwarekomponenten sowie umgekehrt die
bessere Nutzung informationstechnischer Wettbewerbspotentiale durch die Kompati-
bilitdt von Organisations- und Informationsmodell.**’

In diesem Sinne bildet die 3-Klassen-Typologie der Business Objects auch fiir das
objektorientierte Modell der integrierten strategischen Planung im anschlieBenden
Kapitel 6 einen Rahmen, der die Identifikation von Einheiten innerhalb dieser
Problemdomine erméglicht. Es werden einzelne interagierende Entititen ermittelt, die
durch ihr Zusammenwirken den strategischen Planungsproze bilden bzw. beeinflus-
sen. Grundlage des Modells ist jedoch nicht allein die Identifikation von Objekten,
sondern vielmehr die im Laufe dieses fiinften Kapitels entwickelte semantisch objekt-
orientierte Gestaltungsphilosophie des Business Engineering — also ein durchgingig
objektorientierter Denkstil bei der Gestaltung der integrierten strategischen Planung.
Dariiber hinaus flieBen auch die Ergebnisse des vierten Kapitels, insbesondere die
Aussagen zur Planungsphilosophie, in das objektorientierte Modell des sechsten

7 Vgl. dazu ausfiihrlich Abschnitt 5.2.3 und Abschnitt 7.3.
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Kapitels ein. Die Moglichkeit einer Computerunterstiitzung ist nicht priméres Anliegen
eines solchen objektorientierten Business Engineering. Dennoch bildet sie ein nicht zu
unterschétzendes Leistungspotential des Business Objects-Ansatzes.

Kapitel 4 hat die Notwendigkeit der Integration von strategischer Unternehmungs-
planung und strategischer Informationssystemplanung aufgezeigt. Zudem wurden dort
die daraus resultierenden Anforderungen ermittelt. Die Realisierung einer solchen
integrierten strategischen Planung ist Aufgabe des Business Engineering, fiir das im
vorangegangenen Abschnitt 5.3 eine semantisch objektorientierte Gestaltungsphiloso-
phie entwickelt wurde. Das folgende Kapitel 6 fiihrt die Ergebnisse der Kapitel 4 und 5
zusammen und stellt ein objektorientiertes Modell der integrierten strategischen
Planung vor, indem es das hier allgemein beschriebene Konzept der Business Objects
auf diese konkrete Problemstellung anwendet. Die in Abschnitt 5.2.3 ermittelten all-
gemeinen Leistungspotentiale der Objektorientierung fiir das Business Engineering
werden in Kapitel 7 aufgegriffen und zu den Anforderungen an die integrierte strategi-
sche Planung aus Abschnitt 4.4 in Beziehung gesetzt.
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6 Objektorientiertes Modell
der integrierten strategischen Planung

Die Ausfilhrungen der vorangegangenen Kapitel haben gezeigt, daB die Integration
von strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Informationssystem-
planung fiir die meisten Unternehmungen in Zukunft eine wesentliche Voraussetzung
fiir die Behauptung im Wettbewerb sein wird. Einige Vermutungen gehen sogar noch
weiter: ,,Im Jahre 2020 werden 80 Prozent der Gewinne und des Marktwerts aus einem
Bereich des Unternehmens kommen, der um die Information herum aufgebaut ist.“*®
Angesichts dieser Aussichten ist es unbedingt erforderlich, die bisher eher zdgerlichen
Aktivititen im Hinblick auf eine stirkere Gewichtung des Informationssystems der
Unternehmung zu intensivieren. Vor allem im strategischen Bereich, mit seiner grund-
sitzlichen Bedeutung fiir die Ausrichtung der gesamten Unternehmung, miissen Uber-
legungen hinsichtlich des Erfolgsfaktors Information eine gewichtige Rolle ein-
nehmen.

Die Unternehmung als selbstorganisierendes System ist nach innen wie nach aufien
stindigen Verdnderungen ausgesetzt. Um sich am Markt zu behaupten, benétigt sie ein
HochstmaBl an Flexibilitat. Sie muB in der Lage sein, sich Verdnderungen der Unter-
nehmungsumwelt anzupassen und ihrerseits Innovationen hervorbringen, sowohl im
Hinblick auf ihr Leistungsspektrum (Produkte, Dienstleistungen) als auch beziiglich
ihrer internen Organisationsstruktur. Die enorme Komplexitit der variablen EinfluB-
faktoren interner und externer Art, denen eine Unternehmung ausgesetzt ist, erfordert
die stindige Anpassung der Verhaltensstrategien in Form eines evolutorischen Prozes-
ses. Starre Organisationsstrukturen hemmen die Flexibilitit einer Unternehmung und
sind somit eine Gefahr fiir ihre wirtschaftliche Uberlebensfihigkeit.

Die Forderung nach flexiblen Organisationsstrukturen bedeutet jedoch nicht die vollige
Abwesenheit hierarchischer Ordnung. Vielmehr ist die Organisationsstruktur der
Unternehmung so zu gestalten, daB sie Kreativitit und Flexibilitit fordert und
Verinderungen innerhalb bestimmter Grenzen zuldft. Sie muB Rahmenbedingungen
definieren, innerhalb derer organisationales Lernen ermdglicht wird und somit eine
evolutorische Weiterentwicklung der Unternehmung insgesamt stattfinden kann.

% Davis/Davidson (1992), zitiert nach Wang (1995), S. 168.
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Der hier vertretene Integrationsgedanke zielt nicht auf die ginzliche Abkehr vom
traditionellen Verstidndnis einer grundsitzlich hierarchischen Beziehung zwischen
Unternehmungs- und IS-Zielen sowie Unternehmungs- und IS-Strategie ab. Gerade
diese Art der Strukturierung von Zielen und Strategien entspricht dem Prinzip der
Modularisierung, das eine der Kernideen des objektorientierten Denkstils darstellt. Die
Umsetzung dieses Prinzips unterstiitzt die strategische Planung bei der Bewiltigung
der enormen Komplexitit ihrer Planungsgegenstinde. Die in Abschnitt 4.3 diskutierte
Integrationsnotwendigkeit bezieht sich vor allem auf die Planung selbst und durch sie
mittelbar auf deren Vorgaben (Ziele) und Ergebnisse (Strategien). Abschnitt 6.2.5 wird
dieses Verhiltnis zwischen PlanungsprozeB, Zielen und Strategien aufgreifen und ein-
gehend analysieren. Es geht also vor allem um die Integration des strategischen
Planungsprozesses, die durch eine entsprechende Gestaltung des Planungssystems
unterstiitzt werden kann.

Die in Kapitel 4 begriindete und ansatzweise charakterisierte Integration von strategi-
scher Unternehmungsplanung und strategischer Informationssystemplanung wird im
folgenden Abschnitt 6.1 in den Vorschlag eines Organisationskonzepts umgesetzt. Die
Anforderungen an den PlanungsprozeB einer solchen integrierten strategischen
Planung wurden bereits in Abschnitt 4.3.3 entwickelt. Dariiber hinaus ergeben sich
weitere aufbau- und ablauforganisatorische Anforderungen aus neueren Ansitzen von
Organisationsformen, die in Abschnitt 4.2 dargestellt wurden und nachfolgend eben-
falls berticksichtigt werden.

Das objektorientierte Modell der integrierten strategischen Planung wird mit Hilfe des
in Abschnitt 5.3 entwickelten Business Objects-Ansatzes in einer statischen (Abschnitt
6.2) und einer dynamischen Sicht (Abschnitt 6.3) beschrieben. Erstere zeigt die Struk-
turen des Objektmodells mit den zugehoérigen Elementen und ihren Beziehungen.
Letztere liefert einen tieferen Einblick in das Verhalten der beteiligten Objekte, das in
ihren Methoden beschrieben wird, und verdeutlicht die objektorientierte Darstellung
der mit den Teilprozessen der strategischen Planung verbundenen Handlungsabliufe.
AbschlieBend werden in Abschnitt 6.4 Moglichkeiten der Computerunterstiitzung eines
solchen Planungsmodells diskutiert.
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6.1 Organisatorische Gestaltung der
integrierten strategischen Planung

Die Integration von strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Informa-
tionssystemplanung kann nur dann erfolgreich gelingen, wenn die in Abschnitt 4.4
ausfiihrlich erlduterten Anforderungen organisatorischer, inhaltlicher, personeller,
technologischer und koordinatorischer Art beriicksichtigt werden. Aufgabe des
Business Engineering ist es, diese Anforderungen in eine geeignete Aufbau- und
Ablauforganisation umzusetzen. Welche organisatorische Struktur zur Anwendung
kommt, hidngt dabei wesentlich von der konkreten Unternehmung ab, die einer solchen
Gestaltung unterzogen wird. Die Abschnitte 6.1.1 und 6.1.2 stellen mégliche aufbau-
und ablauforganisatorische Losungen vor, welche die Integration von strategischer
Unternehmungs- und Informationssystemplanung begiinstigen. Sie weisen zudem
strukturelle Eigenschaften auf, die eine Abbildung mit objektorientierten Darstel-
lungsmitteln nahelegen. Vor allem im Fall des vorgeschlagenen Planungssystems sind
vielfiltige Alternativen denkbar. Es erhebt keineswegs den Anspruch der einzig , rich-
tigen“ Losung. Variationen sind ebenso beim PlanungsprozeB in Abschnitt 6.1.2
moglich. Allerdings sollte von der zugrunde liegenden Planungsphilosophie’® nicht
abgewichen werden, da sie einen Grundpfeiler integrierter strategischer Planung
darstellt.

6.1.1 Planungssystem

Strategische Planung ist ein in hohem MaBe kreativer ProzeB. Flexibilitdt und De-
zentralisierung wurden daher in Abschnitt 4.4 als wesentliche aufbauorganisatorische
Anforderungen an die integrierte strategische Planung genannt. Die Planungsgegen-
stinde strategischer Planung zeichnen sich u.a. durch Komplexitit, unsichere und
unvollstindige Informationen sowie schlechte Strukturierung aus.” Hinzu kommt
gerade bei der integrierten strategischen Planung die erforderliche Kooperation vieler
verschiedener Instanzen der Unternehmung, die ein hohes MaB an horizontaler und
vertikaler Koordination mit sich bringt.

% Vgl. Abschnitt 4.3.3.
7 Vgl. Abschnitt 2.1.
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Die Primirorganisation der Unternehmung ist fiir derartige Aufgaben auBerhalb des

operativen Tagesgeschifts in der Regel nicht ausgelegt. Es bieten sich daher zwei

Grundformen als Alternativen der aufbauorganisatorischen Gestaltung der integrierten

strategischen Planung an:

(1) Eine Maglichkeit ist die Einrichtung eines stindigen Planungsstabs innerhalb
der Primirorganisation, der die Aufgabe hat, strategische Entscheidungen fiir die
Unternehmungsleitung vorzubereiten.

(2) Die andere Moglichkeit besteht in der Installation einer Sekundérorganisation in
Form einer Projektorganisation, die sich fallweise mit der strategischen Planung
der Unternehmung beschiftigt.

Bei der Diskussion synoptischer und inkrementaler Planungsphilosophien in Abschnitt
4.3.3° wurde bereits erwihnt, daB dem hier vorgestellten objektorientierten Modell der
integrierten strategischen Planung in ablauforganisatorischer Hinsicht eine inkre-
mentale Vorgehensweise zugrunde liegt, die durch einen synoptischen Gesamtrahmen
erginzt wird. Ziel dieser Verkniipfung ist eine starke Zielorientierung der strategischen
Planung in Verbindung mit der Offenlegung der Ziele zur Verbesserung der Kontroll-
moglichkeiten. Gleichzeitig werden Kreativitit und Motivation der Mitarbeiter
gefordert und das Komplexititsniveau der Problemstellung méglichst gering gehalten.
Die Ablauforganisation, auf deren Gestaltung im folgenden Abschnitt 6.1.2 noch aus-
fiihrlich eingegangen wird, muB durch eine geeignete Aufbauorganisation unterstiitzt
werden.

Als weitere Anforderung an die strategische Planung wurde die Beriicksichtigung der
Funktionsbereiche der Unternehmung, hier im speziellen der Informationswirtschaft,
als Impulsgeber fiir potentielle Wettbewerbsvorteile der Unternehmung aufgestellt.’”
Dazu ist es notwendig, daB Mitarbeiter nachgeordneter Hierarchieebenen am ProzeB
der Strategiebildung beteiligt werden. Aufbau- und Ablauforganisation der strategi-
schen Planung miissen also eine Art ,JIdeenkultur begiinstigen, in der Kreativitit
gefordert wird, wettbewerbsrelevante Innovationen geschopft, erkannt und umgesetzt
sowie daraus entstehende potentielle Wettbewerbsvorteile realisiert werden.

WARNECKE sieht in diesem Zusammenhang eine Entwicklung der Unternehmungs-
hierarchie weg von der klassischen ,Pyramide“ hin zum ,Haus“. Diese ist

' Vgl. dazu auch Abschnitt 2.3.2.
2 Vgl. die Abschnitte 4.3.2 und 4.4.
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insbesondere gekennzeichnet durch eine Verflachung der Hierarchien, ein héheres
MaB an Selbstorganisation und eine stdrkere Zielorientierung. Hinzu kommen die
ganzheitlichere Paraphierung von Aufgaben, dezentrale Koordinationsmechanismen
und die Ablosung zentraler Informationsbringpflichten durch dezentrale Informations-
holpflichten.’”

Die genannten Merkmale erinnern bereits stark an Eigenschaften der Objektorientie-
rung. Auch die Kooperation von Objekten ist geprdgt durch eine dezentrale Form der
Koordination. Benétigte Informationen werden bei anderen Objekten durch die Akti-

vierung von Methoden nachgefragt.”™

Eine konkret auf die Innovationsforderung abzielende Organisationsform dieser Pri-
gung schldgt HALLER mit dem ,,Ideenhaus® vor.””” Beim Ideenhaus handelt es sich um
eine Art Clearingstelle, die das Innovationsnetzwerk einer Unternehmung koordiniert.
Das Innovationsnetzwerk selbst ist ein dezentrales Innovationssystem. Die folgende
Abbildung 6-1 zeigt eine graphische Darstellung dieses Konzepts.

" Vgl. Warnecke (1992), S. 179f1f.
7 Vgl. im einzelnen die Abschnitte 6.2 und 6.3.
% Vgl. hier und im folgenden Haller (1997), S. 20ff.
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Abbildung 6-1: Ideenhaus.’™

* Entnommen aus: Haller (1997), S. 23.
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Jeder Fachbereich der Primirorganisation setzt einen oder mehrere Innovations-

beaufiragte ein, die eine Mittlerfunktion zwischen den Ideentrigern des jeweiligen

Fachbereichs und der unternehmungsinternen Umwelt ausiiben. Sie beraten und unter-
stiitzen insbesondere bei der Kontaktaufnahme zu Experten und der Présentation der
Ideen. Je nach GroBe eines Fachbereichs werden diese Vollzeit-Innovationsbeaufirag-

ten durch Teilzeit-Ideenmoderatoren unterstiitzt.

Das Ideenhaus selbst ist ein Stab (vgl. Abbildung 6-2), der méglichst direkt der Unter-
nehmungsleitung unterstellt sein sollte und sich aus den Innovationsbeauftragten der

Fachbereiche zusammensetzt.
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Abbildung 6-2: Organisation eines Innovationsnetzwerks.*””

Es handelt sich also um eine Art Matrixorganisation, in der die Innovationsbeaufirag-

ten und gegebenenfalls die Ideenmoderatoren sowohl Aufgaben in der Primir-

" Entnommen aus: Haller (1997), S. 23.
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organisation der Unternehmung als auch in der Sekundérorganisation des Ideenhauses
wahrnehmen.

Auch diese Strukturen lassen sich mit Hilfe objektorientierter Gestaltungsmittel ab-
bilden. Das Ideenhaus setzt sich in seinem Aufbau aus den Innovationsbeauftragten
und den Ideenmoderatoren zusammen (Gesamt-Teil-Struktur). Diese ,,Objekte* erfiil-
len iiber ihre Methoden die Aufgaben eines Planungstrigers. Verschiedene Gruppen
von Innovationsbeauftragten und Ideenmoderatoren der Abbildung 6-1 lassen sich als
eigene Teildomdnen interpretieren, die wiederum iiber Schnittstellen miteinander
kooperieren.’™

Das Konzept des Ideenhauses als Innovationsnetzwerk ist ein vielversprechender
Ansatz zur aufbauorganisatorischen Umsetzung der in Abschnitt 4.4 aufgestellten
Anforderungen an die integrierte strategische Planung. Es eignet sich insbesondere fiir
die Generierung neuer strategischer StoBrichtungen und die ErschlieBung potentieller
Wettbewerbsvorteile in bisher weniger beachteten Bereichen. Diese Aufgabe im
Rahmen der strategischen Planung féllt insbesondere den Innovationsbeauftragten und
den Ideenmoderatoren zu, die weitgehend unabhingig von bestehenden Strategien
neue Wettbewerbspotentiale erschlieBen. Das Ideenhaus als stindiger Stab der Unter-
nehmungsleitung koordiniert die so entwickelten Ideen und integriert sie gegebenen-
falls in das bestehende Strategiebiindel der Unternehmung. Dariiber hinaus ist es
Aufgabe des Ideenhauses, die Umsetzung der Unternehmungsstrategie sowie ihrer
Teilstrategien zu iiberwachen und stindig an verinderte Rahmenbedingungen anzu-
passen.

Ein wesentlicher Vorteil dieses Organisationskonzepts besteht darin, daB die Fach-
bereiche direkt in die strategische Planung integriert sind. Ergdnzt durch eine
entsprechende Ablauforganisation®” erhalten sie nicht mehr nur strategische Vorgaben
der Unternehmungsleitung, die sie in funktionale Teilstrategien umzusetzen haben,
sondern sind direkt an der Strategieentwicklung auf Ebene der Gesamtunternehmung
beteiligt. Das Integrationspotential ist dabei nicht auf die strategische Informations-
systemplanung beschrinkt, sondern umfaBt auch weitere Teilplanungssysteme aus
anderen Funktionsbereichen. Der Aufbau des Ideenhauses weist neben den genannten
Vorteilen flir die strategische Planung einige Parallelen zu objektorientierten Struktu-
ren auf. Daher bietet sich sein Einsatz fiir die Realisierung eines objektorientierten

*® Vgl. im einzelnen Abschnitt 6.2.
% Vgl. Abschnitt 6.1.2.
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Modells der integrierten strategischen Planung an.* Das Konzept des Ideenhauses
vereint die beiden eingangs dieses Abschnitts genannten Grundformen der aufbau-
organisatorischen Implementierung strategischer Planung. Es unterstiitzt damit auch
die im folgenden Abschnitt 6.1.2 konzipierte Kombination synoptischer und inkremen-
taler Planungsphilosophien, die zusammen mit der objektorientierten Gestaltungs-
philosophie die Basis flir die Integration von strategischer Unternehmungsplanung und
strategischer Informationssystemplanung bildet. Das Ideenhaus ist eine sténdige
Instanz, die direkt der Unternehmungsleitung unterstellt ist. In dieser Form realisiert
sie eine inkrementale Planungsphilosophie der fortschreibenden Strategieentwicklung
und begleitenden Kontrolle. Durch das fallweise Hinzuziehen von Ideenmoderatoren
und Experten werden gleichzeitig auch synoptische Elemente eines ganzheitlichen
strategischen Planungsrahmens erméglicht.

Die ablauforganisatorische Ausgestaltung dieses aufbauorganisatorischen Rahmens
wird im folgenden Abschnitt 6.1.2 erliutert.

6.1.2  Planungsprozefl

Der Begriff der integrierten strategischen Planung bezeichnet hier die Zusammen-
fihrung von strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Informations-
‘systemplanung. Unter diesem Blickwinkel stellen letztere Teilprozesse des
strategischen Planungsprozesses dar. In den Abschnitten 2.3.2 und 3.3.2 wurden die
Planungshandlungen beschrieben, die dabei zu verrichten sind. Die Art der Vor-
gehensweise im Rahmen des strategischen Planungsprozesses, die hier als Planungs-
philosophie bezeichnet wird,™ ist auf dieser Ebene von entscheidender Bedeutung. Im
folgenden wird diese Vorgehensweise der integrierten strategischen Planung niher
beschrieben.

Wie Abbildung 6-3 zeigt, beinhaltet der Planungsproze sowohl inkrementale als auch
synoptische Elemente. Der evolutiondre ProzeB einer stindigen Verfeinerung und
Anpassung der gegenwirtigen Unternehmungsstrategie ist eingebettet in einen
synoptischen Gesamtrahmen, welcher fiir die erforderliche Zielorientierung und Konti-
nuitét der strategischen Planung sorgt.

 Vgl. Abschnitt 6.2.
' Vgl. Abschnitt 4.3.3.
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Abbildung 6-3: Vorgehensweise im Rahmen des integrierten strategischen Planungsprozesses.’®

2 Eine dhnliche Kombination evolutionirer und revolutionirer Vorgehensweisen schligt OSTERLE
fiir das Business Engineering vor. Vgl. dazu Osterle (1995), S. 23, Fig. 1.3.2./1.
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Der synoptische Gesamtrahmen ist sowohl in der zeitlichen als auch in der sachlichen
Dimension der Planung umfassender als der inkrementale ,,Kern“ des integrierten
strategischen Planungsprozesses. Letzterer soll kurzfristiger auf aktuelle Teilprobleme
eingehen, die fiir die Unternehmung von strategischer Bedeutung sind. Als solche
seien hier diejenigen Problemstellungen oder Faktoren verstanden, die kurzfristig auf-
treten oder unerwartet auf die Unternehmung einwirken und die sich potentiell
nachhaltig auf die Wettbewerbsposition der Unternehmung auswirken.

Der synoptische Planungs-TeilprozeB ist gekennzeichnet durch vergleichsweise
revolutionidre Planungshandlungen, die auf eine weitgehende Neugestaltung der
Unternehmungsstrategie abzielen. Diese Absicht erfordert eine strenge Zielorientie-
rung, umfassende Analysen und Bewertungen sowie ein stark antizipatives Planungs-
verhalten. Der synoptische TeilprozeB ist relativ unflexibel hinsichtlich erforderlicher
Anpassungen an veridnderte Umweltbedingungen. Diese ganzheitliche Planung wird
erginzt durch einen eher reaktiven, evolutioniiren strategischen Planungs-TeilprozeB,
der vergleichsweise kurzfristiger auf aktuelle Teilprobleme reagiert, indem er die
Unternehmungsstrategie einer Anpassung durch Umgestaltung unterzieht. Dieser
ProzeB ist weniger stark formalisiert als der synoptische Gesamtrahmen und dem-
entsprechend flexibler. Er ist geprégt von weniger umfassenden Analysen und zeichnet
sich eher als intuitiver politischer ProzeB aus, der iiber serielle unverbundene Schritte

eine Anpassung der Unternehmungsstrategie an dréingende Teilprobleme vornimmt.*

Die in Abbildung 6-3 dargestellten einzelnen Aktivititen der Vorgehensweise im
Rahmen des strategischen Planungsprozesses lassen sich in einem Objektmodell mit
Hilfe der Methoden von Instanzen représentieren. Zwischen den Aktivititen existieren
eindeutig definierbare Schnittstellen, iiber die Zwischenergebnisse einzelner Phasen
des strategischen Planungsprozesses weitergegeben werden konnen. Diese statische
Betrachtung ist mit objektorientierten Darstellungsmitteln anschaulich représentier-
bar.”* Wie Abschnitt 6.3 zeigen wird, stellt die Abbildung dynamischer Aspekte jedoch
einen Schwachpunkt objektorientierter Analysemethoden dar. Die soeben beschriebe-
nen Zusammenhiénge beziiglich des Ineinandergreifens synoptischer und inkementaler
Vorgehensweisen konnen zwar grundsitzlich mit den objektorientierten Grund-
konzepten umgesetzt werden. Allerdings kann die Objektorientierung eine ihrer groBen

¥ Vgl. die Abschnitte 2.3.2 und 4.3.3.
% Vgl. im einzelnen Abschnitt 6.2.5.
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Stirken, ndmlich die einfache und iibersichtliche Darstellung komplexer Zusammen-
hénge, im Hinblick auf die dynamischen Aspekte strategischer Planung nicht aus-
spielen.

Der strategische PlanungsprozeB besteht also aus zwei sich zeitlich und inhaltlich

iberlappenden und erginzenden Teilprozessen. Diese beiden Teilprozesse werden

erginzt durch eine stidndige strategische Kontrolle, wie sie in den Abschnitten 2.2.4

und 3.2.4 beschrieben wurde.* Eingebettet in das in Abschnitt 6.1.1 vorgestellte

Planungssystem ist diese Vorgehensweise geeignet, den Anforderungen an die inte-

grierte strategischen Planung gerecht zu werden.**

Der synoptische Rahmen sorgt fiir die notige Zielorientierung. Die Ziele, die wihrend

dieses revolutiondren Gestaltungsprozesses generiert werden, sind offenzulegen.

Damit wird bezweckt, daB

e die im Verlauf des Planungsprozesses zu entwickelnden Strategiealternativen ziel-
adiquat sind,

¢ die Kontrolle der Zielerreichung erleichtert bzw. erst ermoglicht wird sowie

e die Anpassungen des evolutiondren Umgestaltungsprozesses innerhalb des Ziel-
rahmens liegen.

Eine kreativititsfordernde Atmosphire ergibt sich zum einen aus der Aufbauorgani-
sation des strategischen Planungsprozesses. Zum anderen fordert auch das synoptische
Vorgehen die Kreativitidt der Planungstriger und erzielt innovativere Strategien.”” Es
konnen also durch die entsprechende Gestaltung des Planungsprozesses innovative
Ideen gefordert werden, die als strategische Impulse sowohl in die Strategieanpassung
als auch in die Strategieneugestaltung einflieBen.** Zwischen Kreativitits- und Moti-
vationsforderung besteht eine komplementire Zielbeziehung. Demotivierte Planungs-
trager diirften kaum in der Lage sein, innovative Strategien zu produzieren. Eine
angenehme Arbeitsatmosphire, die Kreativitit gedeihen 14Bt, steigert umgekehrt
jedoch auch die Motivation der Mitarbeiter.

Problematisch ist die Verringerung der Komplexitiit strategischer Planung. Dies gilt
im besonderen fiir die Integration von strategischer Unternehmungsplanung und strate-

% Vgl. auch Abbildung 2-3 und Abbildung 3-4.
% Vgl. die Anforderungen in Abschnitt 4.4.

7 Vgl. Picot/Lange (1979), S. 591ff.

% Vgl. Abbildung 6-3.
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gischer Informationssystemplanung. Schlieflich beschiftigt sich strategische Planung
per definitionem mit hochkomplexen Planungsgegenstinden.’® Dennoch gelingt gerade
durch das Ineinandergreifen zweier Teilprozesse, denen unterschiedliche
Planungsphilosophien zugrunde liegen, zu einem GesamtprozeB eine verbesserte
Komplexititsbewiltigung. Das synoptische Ideal impliziert einen relativ strengen Top-
Down-ProzeB. Es ergeben sich klar spezifizierte Zielvorgaben mit entsprechend posi-
tiven Auswirkungen auf die strategische Kontrolle. Aufgrund des weiteren Planungs-
horizonts des synoptischen Teilprozesses sind die damit verbundenen aufwendigen
Planungshandlungen zur Bewiltigung komplexer EinfluBfaktoren und deren Inter-
dependenzen nur in groBeren zeitlichen Abstdnden erforderlich. Der pragmatischere
inkrementale Ansatz bewiltigt Komplexitidt durch Abstraktion und Konzentration auf
dringende, aktuelle Teilprobleme. Dabei profitieren die Planungstriger in diesem
TeilprozeB von den spezifizierten Zielvorgaben des synoptischen Gesamtrahmens.
Erforderliche Strategieanpassungen orientieren sich an diesem Zielrahmen, wobei die
Problemstellungen auf relativ abstraktem Niveau betrachtet werden.

Chancen und Risiken fiir die Wettbewerbsposition der Unternehmung zeichnen sich
meist bereits im Vorfeld in Form von Frithindikatoren ab.** Die Initialisierung eines
Planungsprozesses, der synoptische und inkrementale Elemente vereinigt, férdert das
friihzeitige Erkennen solcher meist schwachen Signale, die vor allem Chancen und
Risiken aus der externen Unternehmungsumwelt anzeigen. Ein inkrementaler Ansatz
besitzt gegeniiber der synoptischen Ausrichtung strategischer Planung eindeutige Vor-
teile in der Flexibilitdat und Reaktionsgeschwindigkeit auf derartige Indikatoren. Der
synoptische Rahmen des integrierten Planungsmodells sorgt jedoch dafiir, daB die
Unternehmung sich nicht in blindem Aktionismus verliert und nur noch auf Signale
von auflen reagiert. Der synoptische Planungs-TeilprozeB hingegen fordert zusitzlich
wettbewerbsrelevante Impulse in Form von Innovationen aus der Unternehmung
selbst. Er betont damit eher die aktive Rolle der Unternehmung im Wettbewerb.
Gleichzeitig korrigiert er mogliche Fehleinschitzungen und Fehlentwicklungen, die
eine groBe Gefahr des im Vergleich eher kurzfristigen, auf aktuelle Teilprobleme
begrenzten Problemhorizonts der inkrementalen Vorgehensweise darstellen.

% Vgl. Abschnitt 2.1.
% Vgl. Abschnitt 2.2.1.
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Die synoptisch-inkrementale Planungsphilosophie bildet neben der objektorientierten
Gestaltungsphilosophie den zweiten Grundpfeiler der integrierten strategischen Unter-
nehmungs- und Informationssystemplanung, deren Objektmodell in den anschlieBen-
den Abschnitten 6.2 und 6.3 im einzelnen mit seinen statischen und dynamischen
Aspekten vorgestellt wird.

6.2 Statische Sicht des Objektmodells der
integrierten strategischen Planung

Das im folgenden in seiner statischen (Abschnitt 6.2) und dynamischen Sicht
(Abschnitt 6.3) vorgestellte Objektmodell der integrierten strategischen Planung greift
die verschiedenen Elemente der strategischen Unternehmungsplanung und der strategi-
schen Informationssystemplanung, die in den Kapiteln 2 und 3 erldutert wurden, auf
und analysiert ihre Beziehungen. Im Sinne einer semantisch objektorientierten Gestal-
tungsphilosophie®' werden dabei im Modell die besonderen Anforderungen® an die
integrierte strategische Planung, die in Kapitel 4 erarbeitet wurden, ebenso beriicksich-
tigt wie die Uberlegungen zur Planungsphilosophie*”.

Bei dem hier prisentierten Modell handelt es sich um die Anwendung des in Abschnitt
5.3 entwickelten Business Objects-Ansatzes auf die integrierte strategische Planung.
Zur weiteren Konkretisierung des Modells werden die Vorschlige zur aufbau- und
ablauforganisatorischen Gestaltung der integrierten strategischen Planung aus
Abschnitt 6.1 umgesetzt. Gleichwohl ist das dort beschriebene Konzept des Ideen-
hauses lediglich eine Mboglichkeit zur Organisation der integrierten strategischen
Planung. Andere Ansitze sind ebenso mit Hilfe der 3-Klassen-Typologie umsetzbar
und moglicherweise genauso geeignet fiir die Realisierung der integrierten strategi-
schen Planung. Insofern spielt das Ideenhaus im Rahmen dieser Arbeit lediglich eine
exemplarische Rolle.

¥ Vgl. Abschnitt 5.2.2.
¥ Vgl. Abschnitt 4.4.
¥ Vgl. Abschnitt 4.3.3.
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Abbildung 6-4: Allgemeines Objektmodell der integrierten strategischen Planung nach der
3-Klassen-Typologie von Business Objects.**

* Abbildung 6-4 bietet einen groben Uberblick iiber die Einordnung der Elemente strategischer
Planung in das Modell der Business Objects. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wird hier auf die
Darstellung einiger Spezialisierungen und Aggregationen verzichtet. Die entsprechenden Unter-
und Teilklassen werden im weiteren Verlauf dieses Kapitels an den geeigneten Stellen eingefiihrt.
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Abbildung 6-4 gibt einen Uberblick iiber das statische Objektmodell der integrierten
strategischen Planung. Sie enthdlt die in Abschnitt 5.3.1 eingefiihrten Klassen der
Business Objects (Business Entity Objects, Business Event Objects und Business
Process Objects) und ordnet diesen die entsprechenden identifizierbaren Einheiten aus
der Domine ,integrierte strategische Planung“ zu. Die weiteren Unterklassen des
Modells werden in den folgenden Abschnitten konkretisiert und eingehend erléutert.

Spezialisierungen der Klasse Business Entity Objects sind die drei Unterklassen
Funktionstriger, Rollen und Constraints. Die Klasse Rollen ist wiederum
spezialisiert durch ihre Unterklassen Aktive Rollen und Passive Rollen. Insoweit
entspricht die Abbildung 6-4 dem allgemeinen Modell der Business Objects aus
Abschnitt 5.3.1. Fir die Eigenschaften (Attribute und Methoden) dieser Klassen gelten
die dortigen Aussagen.

Als wesentliches Element strategischer Planung zeigt die Abbildung 6-4 die Klassen
Planungssubjekte und Planungsobjekte, die spezielle aktive bzw. passive Rollen
darstellen. Planungsinstrumente bilden zu den Planungssubjekten eine Gesamt-Teil-
Beziehung, die in Abschnitt 6.2.2 noch eingehend erldutert wird. Die EinfluBfaktoren
der strategischen Planung werden durch Spezialisierungen der Klasse Constraints
reprisentiert, die u.a. Rahmenbedingungen strategischer Planungsprozesse aufnehmen.
Strategische Planung und Operative Planung sind spezielle Ausprigungen von

Planungsprozefl.

Business Entitiy Objects, Business Event Objects und Business Process Objects
bilden eine Meta-Sicht auf das Objektmodell. Sie dienen mit ihren Spezialisierungen
als Kategorien fiir die Einordnung sdmtlicher Objekte des Gestaltungsgegenstands
Unternehmung. Das spitere Objektmodell einer konkreten Unternehmung zeigt diese
Sicht nicht mehr. Die einzelnen Objekte sind dann entsprechend ihren Wechsel-
wirkungen ohne Ansehen der einzelnen Kategorien miteinander verkniipft. Die
Klassenzugehorigkeit ist im konkreten Anwendungsfall nur noch fiir die Bestimmung
von Zustandsraum und Verhalten der identifizierten Objekte relevant. Sinn dieser
Meta-Sicht ist die Identifizierung von Objekten im Rahmen des Modellierungsprozes-
ses. Die Kategorien (Klassen) unterstiitzen den Modellierer bei der Suche nach
relevanten Objekten.
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Abbildung 6-4 gibt einen groben Uberblick zur ersten Einordnung der Elemente strate-
gischer Planung in die in Abschnitt 5.3 vorgestellte 3-Klassen-Typologie. Sie dient als
Orientierungshilfe fiir die folgenden Abschnitte 6.2.1 bis 6.2.5, in denen die einzelnen
Klassen des Objektmodells, die sich konkret auf die integrierte strategische Planung
bezichen, weiter spezialisiert werden. Zur besseren Ubersicht werden dabei die
jeweiligen Superklassen mit in die dortigen Abbildungen ibernommen.

6.2.1 Funktionstriger

Funktionstriger werden im Objektmodell durch Exemplare der gleichnamigen Klasse
reprisentiert, die eine Subklasse von Business Entity Objects ist. Ein Business Entity
Object reprisentiert nach der Definition aus Abschnitt 5.3.1.1 eine identifizierbare
Einheit, die aus dem Unternehmungskontext isolierbar und aktiv oder passiv an einem
GeschiftsprozeB beteiligt ist. Funktionstriger sind wiederum spezielle Business Entity
Objects, die aktiv an Geschiftsprozessen beteiligt sind. Sie bekleiden aktive Rollen**
im Rahmen von Geschiftsprozessen. In der 3-Klassen-Typologie werden natiirliche
Personen, Institutionen und Gegenstinde als Funktionstriger unterschieden. Abbildung
6-5 zeigt den entsprechenden Ausschnitt des Objektmodells, der die Klasse Funktions-
trager mit ihren drei Unterklassen umfaBt.

Menschen als potentielle Funktionstrdger der strategischen Planung werden durch
Exemplare der Klasse Natiirliche Personen reprisentiert. Dies konnen Mitarbeiter der
Unternehmung oder externe Berater sein, die in einer Planungssituation die Rolle von
Planungssubjekten iibernehmen. Auch Institutionen konnen in die Rolle von Planungs-
subjekten schliipfen und somit Funktionstriger der strategischen Planung sein. Ein
Beispiel hierfiir ist eine Unternehmungsberatung, die in einzelnen Phasen der strategi-
schen Planung hinzugezogen wird. Solche Funktionstriger werden durch Objekte der

Klasse Institutionen représentiert.

’% Vgl. Abschnitt 5.3.1.1.2.
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Abbildung 6-5:  Funktionstriger der integrierten strategischen Planung.

SchlieBlich sind auch reale und abstrakte Gegenstinde potentielle Funktionstrager der
strategischen Planung. Hierzu zihlen simtliche Planungshilfsmittel. Exemplare der
Klasse Reale Planungshilfsmittel sind z.B. Hardware und Software, die im Rahmen
der strategischen Planung eingesetzt werden. Eine Spezialisierung der abstrakten
Gegenstiinde bildet die Unterklasse Mentale Planungshilfsmittel. Sie umfaBt die
Reprisentation (die Objekte) der in den Abschnitten 2.4 und 3.4 beschriebenen
Planungsinstrumente. Die Eigenschaften der Klasse Funktionstriger und ihrer
Unterklassen ergeben sich aus dem allgemeinen Modell der Business Objects.’* Die
hier speziell fiir die strategische Planung aufgefiihrten realen und mentalen Planungs-
hilfsmittel besitzen zusitzlich die Attribute Einsatzpotential bzw. Unterstiitzte Pla-
nungsphasen. Sie enthalten fiir jedes Exemplar dieser Klassen Informationen iiber den
Anwendungsbereich eines Planungshilfsmittels im Rahmen des strategischen Pla-

nungsprozesses.

Die Exemplare der Unterklassen der Klasse Funktionstriger reprisentieren simtliche
Ressourcen der strategischen Planung. D.h. natiirliche Personen, Institutionen und

* Vgl. Abschnitt 5.3.1.1.1.
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Gegenstinde, die hier kategorisiert sind, kénnen eine Funktion im Rahmen der
strategischen Planung iibernehmen. Sie sind jedoch meist auch anderweitig einsetzbar.
Ihre Bedeutung fiir die strategische Planung erhalten sie ausschlieBlich als potentielle
oder tatsichliche Funktionstriger. Erst durch die Ubernahme einer Rolle sind sie an
der strategischen Planung aktiv oder passiv beteiligt. Durch diese Konstruktion kann
ein Funktionstriger mehreren Rollen gleichzeitig zugeordnet werden, solange seine
Verfligbarkeit, reprisentiert durch das gleichnamige Attribut, noch nicht ausgeschopft
ist. Umgekehrt kann eine Rolle von mehreren Funktionstrigern eingenommen werden,
die teilbare Aufgaben gleichzeitig oder abwechselnd erledigen.

Fiir natiirliche Personen, Institutionen und Maschinen ist die Trennung von Funktions-
trager und Rolle einsichtig. Recht abstrakt wird diese Betrachtungsweise jedoch bei
den Planungsinstrumenten. So enthilt die Klasse Mentale Planungshilfsmittel die
Exemplare der Planungsinstrumente als Funktionstriiger, also z.B. das Konstrukt
einer bestimmten Variante der Portfolio-Konzepte. Zusitzlich existiert eine Rolle Pla-
nungsinstrumente®”, die dann gegebenenfalls von einem Exemplar der Klasse Port-
folio-Konzepte eingenommen wird. Das Modell unterscheidet also zwischen dem
abstrakten Gegenstand Portfolio-Konzepte als Funktionstrager und der Rolle dieses

Funktionstragers als Planungsinstrument in einer konkreten Planungssituation.

Die bereits erwdhnten Rollen der integrierten strategischen Planung werden im an-
schlieBenden Abschnitt 6.2.2 eingehend beschrieben.

6.2.2 Rollen

Funktionstréiger der integrierten strategischen Planung sind durch die Ubernahme von
Rollen am PlanungsprozeB beteiligt.”® Diese Beteiligung kann in der aktiven Durch-
fiihrung von Planungshandlungen bestehen oder eine lediglich passive Funktion bedeu-
ten, wie beispielsweise die Kenntnisnahme von Meilensteinen oder fertigen Plinen.
Wie die folgende Abbildung 6-6 veranschaulicht, fiillen Planungssubjekte aktive und
Planungsobjekte passive Rollen der strategischen Planung aus. Entsprechend bildet die
Klasse Planungssubjekte eine Spezialisierung der Klasse Aktive Rollen, Planungs-
objekte konkretisiert die Klasse Passive Rollen. Die Aufgaben, die Planungssubjekte

" Vgl. Abschnitt 6.2.2.
** Vgl. die Abschnitte 5.3.1.1.1 und 5.3.1.1.2.
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in Planungsprozessen wahrnehmen, werden in dem Attribut Aufgabenbeschreibung
dokumentiert.

Rollenbeschreibung|
)
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Abbildung 6-6: Rollen der integrierten strategischen Planung.

Als Planungssubjekte der strategischen Planung wurden in Abschnitt 2.3.1 Planungs-
trager, Planungsverantwortliche und Planungsinformatoren identifiziert. Sie bilden
daher Unterklassen der Klasse Planungssubjekte, wie in Abbildung 6-7 dargestelit.

Die Aufgaben der Planungstréiger erstrecken sich von der Informationsanalyse iiber die
Analyse der Unternehmungssituation bis hin zur Ermittlung von Strategie-Alterna-
tiven. Daher besitzt die Klasse Planungstriger entsprechende Methoden, in denen
diese Aufgaben konkret beschrieben werden. Analog besitzen die Exemplare der
Klasse Planungsverantwortliche die Methode Strategiekontrolle und die Exemplare
der Klasse Planungsinformatoren die Methode Umweltanalyse. Jede dieser beiden
Klassen besitzt ihrerseits weitere Spezialisierungen, die anschlieBend niher beschrie-
ben werden.



Objektorientiertes Modell der integrierten strategischen Planung

213

[ Planungssubjelte |

Aufgahenbeschreilm.ﬁ

A

=<

[Planungsinstrumente |
I

Planungszweck

>

Planungstriger Planungsverantwortliche ) | [[Planungsinformatoren |
Informationsanalyse Strategiekontrolle | Umweltanalyse
Analyse der Unternehmungssituation T
Ermittlung von Strategiealtemativen | CE

r Tdeenhos 3 Unternehmungsleitung
o : Strategische Zielbestimmung
| Strategie- Entwicklung — Strategie- Ausviahl
1-n {Modifilmion der Unternehmungsstrategie]
1-m o
Innovatonsbeauftragte | Ideenmoderatoren
Strategiebe wertung Informationsanalyse|

Abbildung 6-7: Planungssubjekte des Planungssystems der integrierten strategischen Planung.

Den Planungssubjekten als Aktoren stehen Planungsinstrumente zur Verfiigung, mit

denen sie Planungshandlungen durchfiihren. Im Objektmodell wird dies durch die

Gesamt-Teil-Beziehung zwischen den beiden Klassen dargestellt. Die Planungsinstru-

mente werden im weiteren Verlauf dieses Abschnitts eingehend analysiert.

Es ist zu beachten, daB es sich bei den Exemplaren der Klasse Planungssubjekte bzw.

ihrer Unterklassen um Rollen handelt.” D.h. die Funktionstriger, die in diese Rollen

schliipfen, bedienen sich der damit verbundenen Instrumente. Bei der Ausfithrung ihrer

Methode Funktionstriger anfordern priift die jeweilige Rolle anhand ihres Attributs

% Vgl. Abbildung 6-6.
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Anforderungsprofil ob das Profil eines potentiellen Funktionstrégers den Anforderun-
gen auch im Hinblick auf den notwendigen Instrumenteneinsatz entspricht.**

Die weiteren Spezialisierungen des Objektmodells in Abbildung 6-7 entsprechen dem
in Abschnitt 6.1.1 vorgestellten Konzept des Ideenhauses. Das Ideenhaus selbst ist
demnach Planungstriger, die Unternehmungsleitung Planungsverantwortliche der
strategischen Planung. Die entsprechenden Klassen sind Unterklassen der Super-
klassen Planungstriger bzw. Planungsverantwortliche. Unternehmungsleitung ist
-eine konkrete Klasse. Sie enthilt als Objekte die Funktionstrdger, welche die Rolle
,unternehmungsleitung bekleiden. Die Klasse Ideenhaus setzt sich zusammen aus
den konkreten Klassen Innovationsbeauftragte und Ideenmoderatoren. Auch diese
beiden Klassen enthalten als Exemplare die jeweiligen Funktionstrager und bilden mit
der Superklasse Ideenhaus eine Gesamt-Teil-Beziehung. Wie das Objektmodell der
Abbildung 6-7 veranschaulicht, gehoren zu einem Ideenhaus mindestens ein Innova-
tionsbeaufiragter und beliebig viele Ideenmoderatoren.

Die Aufgaben der speziellen Planungstriager sowie der Unternehmungsleitung werden
in ihren Methoden beschrieben. Innovationsbeaufiragte und Ideenmoderatoren sind
gemeinsam fiir die Strategieentwicklung zustindig. Die gleichnamige Methode ist
daher in der Klasse Ideenhaus abgelegt. Die strategische Zielbestimmung, die
Strategieauswahl und die Modifikation der Unternehmungsstrategie im Rahmen des
inkrementalen Planungsprozesses obliegen der Unternehmungsleitung.

Ein Vorteil des Rollenkonzepts besteht darin, daB es fiir das Modell unerheblich ist,
welche Objekte der Klasse Funktionstriger bzw. deren Unterklassen die Aufgabe
eines Planungstrigers oder der Unternehmungsleitung iibernehmen. Die Umbesetzung
einer Rolle wird im Modell durch die Anderung der Zuordnung von Objekten
représentiert.

“ Es sei an dieser Stelle noch einmal darauf hingewiesen, daB das Rollenkonzept im Rahmen des
Business Engineering auf der Ebene des Gestaltungsgegenstands keine aktive Teilnahme von
Rollenobjekten an Prozessen vorsieht. Es handelt sich lediglich um eine gedankliche Trennung des
Handelnden von seiner Funktion in einem ProzeB. Die Rolle kann also physisch keine Handlungen
vornehmen. Somit obliegt die Priifung, ob ein Funktionstriger fiir eine Rolle geeignet ist, in der
Realitit einer Person oder auch einer Software. Im Modell ist es jedoch sinnvoll, diese Handlung
zusammen mit den weiteren Eigenschaften gedanklich an die Rolle zu binden (vgl. auch Abschnitt
53.1.1.2).
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In Abschnitt 2.4 wurden reale und mentale Planungsinstrumente unterschieden, die
als Hilfsmittel beim Vollzug von Planungshandlungen dienen. Abbildung 6-8 zeigt das

Objektmodell der Instrumente der strategischen Planung.
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Abbildung 6-8: Objektmodell der Instrumente der strategischen Planung.*!

“' In den Unterklassen der Klasse Mentale Planungsinstrumente wird das Attribut Unterstiitzte

Planungsphasen aus Platzgriinden mit ,,UP* abgekiirzt.
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Die Klasse Planungsinstrumente bildet eine Komponente (Gesamt-Teil-Beziehung)
der Klasse Planungssubjekte, die ihrerseits eine Spezialisierung der Klasse Aktive
Rollen darstellt. (vgl. Abbildung 6-6 und Abbildung 6-7). Mentale und reale
Planungsinstrumente sind wiederum spezielle Arten von Planungsinstrumenten und
durch entsprechende Unterklassen reprisentiert. Beide Klassen erben von
Planungsinstrumente das Attribut Planungszweck. Abbildung 6-8 zeigt die
objektorientierte Darstellung der in Abschnitt 2.4 erlduterten Kategorien von Planungs-
instrumenten mit ihren Zustandsriumen und ihrem Verhalten. Dementsprechend
besitzt die Klasse Mentale Planungsinstrumente die Unterklassen Planungsmodelle,
Planungsverfahren und Planungsmethoden. Alle diese mentalen Planungsinstrumente
unterstiitzen bestimmte Planungsphasen, welche durch das Attribut Unterstiitzte
Planungsphasen festgehalten werden. Von den in den Abschnitten 2.4 und 3.4
genannten Planungsmodellen wurden die Lebenszyklus-Konzepte und die Portfolio-
Konzepte beispielhaft in das Objektmodell der Abbildung 6-8 aufgenommen.
Zustandsvariablen und Verhalten dieser Klassen ergeben sich aus den dort genannten
Eigenschaften der Planungsmodelle. Gleiches gilt fiir die Klassen Planungsverfahren
und Planungsmethoden.

Wie schon in Abschnitt 6.2.1 angesprochen, treten Planungsinstrumente im Objekt-
modell der strategischen Planung in mehreren Erscheinungsformen auf. Die Objekte,
welche die Planungsinstrumente reprisentieren, sind reale (reale Planungsinstrumente)
bzw. abstrakte (mentale Planungsinstrumente) Gegenstinde. Als solche stellen sie
spezielle Funktionstriger dar. Insbesondere der Einsatz realer Planungsinstrumente ist
vielfach nicht allein auf die strategische Planung beschrinkt. Man denke etwa an EDV-
Anlagen oder Akten. Aber auch mentale Planungsinstrumente lassen sich hiufig
anderweitig verwenden. Ein realer oder abstrakter Gegenstand wird also erst durch den
Einsatz in einer konkreten Planungssituation zum Planungsinstrument. Mit anderen
Worten iibernehmen diese realen und mentalen Hilfsmittel der Planung die Rolle eines
Planungsinstruments. Es handelt sich dann im Objektmodell um aktive Rollen, die dem
Vollzug von Planungshandlungen dienen und so die Planungssubjekte bei ihren
Aufgaben unterstiitzen.

Am Beispiel der Planungsinstrumente 148t sich ein Aspekt des Integrationspotentials
der Objektorientierung veranschaulichen. Die ausgewihlte Darstellung der am
weitesten verbreiteten Planungsinstrumente in den Abschnitten 2.4 und 3.4 hat gezeigt,
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daB strategische Unternehmungsplanung und strategische Informationssystemplanung
weitgehend die gleichen Instrumente verwenden, die im einzelnen an die Anforderun-
gen des jeweiligen Planungsgegenstands angepaBt werden. Es kommen also im
Grundsatz gleichartige Instrumente zum Einsatz, die sich lediglich in der konkreten
Ausfiihrung unterscheiden. Die Objektorientierung stellt mit der Vererbung und dem
Polymorphismus*“: zwei Konzepte zur Verfiigung, die derartige Ahnlichkeiten nutzbar
machen. Uber die Vererbung kénnen die Gemeinsamkeiten bei der Verwendung eines
Instruments durch strategische Unternehmungs- und Informationssystemplanung in
einer gemeinsamen Klasse definiert und an die beiden Teilplanungen weitergegeben
werden. Die spezifische Verwendung in den Planungssystemen wird daraufhin in den
Methoden der Unterklassen durch Spezialisierung redefiniert. Polymorphismus erlaubt
dann den Methoden, je nach Art ihres Aufrufs unterschiedlich zu reagieren.

Damit ist die Integration der Instrumente strategischer Planung jedoch zunéchst nur auf
der Modellebene realisiert. Bei Planungsinstrumenten, die computerunterstiitzbar sind,
kann die Integration mit Hilfe einer objektorientierten Programmiersprache auf die
Ebene des Gestaltungsgegenstands iibertragen werden. Bei Planungsinstrumenten, die
von Menschen angewendet und ,,ausgefiihrt werden, indem diese bestimmte Hand-
lungen vornehmen, ist die unterschiedliche Reaktion auf denselben ,,Methodenaufruf*
durch die entsprechende Gestaltung der Ablauforganisation zu realisieren. Da der
menschliche Planungstrager seine Planungshandlungen an den speziellen Anforderun-
gen der konkreten Planungssituation ausrichtet, liegt auch hier eine Art
Polymorphismus vor. Es kommt also unabhéngig von der Computerunterstiitzung eines
Planungsinstruments ein semantisch objektorientierter Gestaltungsansatz zur Anwen-
dung, der sich nicht nur auf die Modellebene sondern auch auf den realen
Gestaltungsgegenstand erstreckt.

In den Kapiteln 2 und 3 wurden Gegenstand und Zusammenhinge von Zielen und
Strategien im Rahmen der strategischen Unternehmungsplanung sowie der strategi-
schen Informationssystemplanung analysiert. Zusammen mit der Unternehmungs-
philosophie stellen sie fiir die strategische Planung Rahmenbedingungen dar, die sie
bei der Gestaltung ihrer Plidne zu beachten und deren Vorgaben sie umzusetzen hat.
Diese drei identifizierbaren Einheiten bilden daher in der operativen Planung
Constraints. Im besonderen Fall der strategischen Planung sind Ziele und Strategien

42 Vgl. Abschnitt 5.1.
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aber gleichzeitig auch Planungsobjekte (= Planungsgegenstinde). In dieser Funktion
sind sie fiir die strategische Planung von gréBerer Bedeutung denn als Rahmenbedin-
gungen. Daher werden sie hier im Objektmodell der strategischen Planung als Unter-
klassen der Klasse Planungsobjekte aufgefaBt und bilden somit spezielle passive

Rollen.

Abbildung 6-9 zeigt eine objektorientierte Darstellung der in diesem Zusammenhang
in den Kapiteln 2 und 3 erzielten Ergebnisse. Die Attribute der einzelnen Klassen

ergeben sich aus den dortigen Aussagen.
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Abbildung 6-9: Ziele und Strategien im Objektmodell der integrierten strategischen Planung.
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Exemplare der Klasse Generelle Unternehmungsziele reprisentieren die Unterneh-
mungsphilosophie.*> Sie enthalten grundsitzliche Aussagen zum Unternehmungs-
zweck und zu allgemeinen Fithrungsgrundsitzen. Daraus werden spezielle Unterneh-
mungsziele abgeleitet, welche die generellen Ziele in ihrem Inhalt und AusmaB
konkretisieren. Es handelt sich also bei dieser Beziehung nicht nur sprachlich sondern
auch im Sinne der objektorientierten Begriffswelt um die Struktur einer Generalisie-
rung-Spezialisierung. Unternehmungszweck und Fiihrungsgrundsitze sind im
Objektmodell, wie Abbildung 6-9 verdeutlicht, als Klassenattribute der Klasse
Generelle Unternehmungsziele realisiert. Sie werden iiber die Vererbungsbeziehung
als ,,Konstante“ an die Klasse Spezielle Unternehmungsziele vererbt. Letztere besitzt
zusitzlich die Attribute Zielinhalt und Zielausmaf}, die sie wiederum an ihre Unter-
klassen weitergibt. Aus den speziellen Unternehmungszielen werden die Unterneh-
mungsstrategien abgeleitet. Eine Unternehmungsstrategie setzt sich dabei aus
Objekten der Klassen Grundstrategie, Geschiftsfeldstrategien und Funktionale
Strategien zusammen (Gesamt-Teil-Struktur). Abbildung 6-9 zeigt die Klasse
IS-Strategie i.w.S. als Spezialisierung der Klasse Funktionale Strategien. IS-Strategien
werden aus den IS-Zielen abgeleitet, die wiederum eine Subklasse der Klasse Spezielle
Unternehmungsziele darstellen. Es bestehen also Instanzenverbindungen sowohl auf
allgemeiner als auch auf konkreter Ebene zwischen den Klassen des Zielsystems der
Unternehmung und des entsprechenden Strategiebiindels. Diese Instanzenverbin-
dungen verdeutlichen die Entstehung von Strategien durch Ableitung aus den Zielen
mittels des strategischen Planungsprozesses. Abbildung 6-9 enthélt auch die Reprisen-
tation der IT-Strategie und der IS-Strategie i.e.S. als Teilstrategien der IS-Strategie
i.w.S. durch die gleichnamigen Klassen.

Abbildung 6-9 verdeutlicht die Beziehungen zwischen IS-Zielen und IS-Strategien
einerseits sowie zwischen Unternehmungszielen und Unternehmungsstrategien
andererseits in der objektorientierten Notation. Es besteht eine klare hierarchische
Struktur sowohl in der Ziel- als auch in der Strategiebetrachtung. Auf der Unterneh-
mungsebene werden globale Vorgaben definiert, die auf den funktionalen Ebenen, in
diesem Fall also fiir den Bereich der Informationswirtschaft, zu konkretisieren sind.
Wie die Ausfiihrungen der folgenden Abschnitte zeigen werden, bedeutet diese hierar-
chische Struktur von Zielen und Strategien allerdings nicht, daB zwangsl4ufig auch die

strategische Planung einer solchen Hierarchisierung unterliegt. Im Gegenteil wird aus

“® Vgl. hier und im folgenden ausfiihrlich die Abschnitte 2.2.3 und 3.2.3.
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den schon mehrfach genannten Griinden** die hier propagierte Anndherung von
strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Informationssystemplanung in
einem objektorientierten Modell realisiert, das die beiden Teilplanungen iiber
Planungssystem und Planungsproze8 integriert. Das Objektmodell dient in dieser Form
lediglich der Unterscheidung verschiedener Arten von Objekten und der damit verbun-
denen Erleichterung des Aufspiirens der Objekte selbst sowie ihrer Zustandsraume
(Attribute) und ihrer potentiellen Verhaltensweisen (Methoden).

Ferner ist hervorzuheben, daB die beschriebene Ziel- und Strategiehierarchie keines-
wegs einer strengen top-down-Vorgabe entspricht. Sowohl die Zielbildung als auch der
strategische PlanungsprozeB als Strategie-,,Generator” folgen einer evolutionédren Vor-
gehensweise, die in einer Art Gegenstromverfahren nachgeordnete Hierarchieebenen
in den ZielfindungsprozeB und die Strategieentwicklung einbeziehen.*

6.2.3 Constraints

In Abschnitt 5.3.1.1.3 wurden Exemplare der Klasse Constraints als Reprisentation
von Zusicherungen bezeichnet, denen der Gestaltungsgegenstand Unternehmung
unterliegt. Dabei handelt es sich um Vorschriften iiber bestimmte Eigenschaften von
Modellelementen, wie deren Inhalte, Zustinde oder Bedeutung. Auch Abhéngigkeiten
zwischen identifizierbaren Einheiten der Dom#ne und Rahmenbedingungen werden
durch Constraints abgebildet. Sie ilbernehmen passive Rollen, die nicht aktiv in
Prozesse eingreifen, sondern lediglich durch ihre Existenz einen Handlungsrahmen
abstecken und Bedingungen fiir aktive Rollen definieren.**

In der strategischen Planung werden solche Zusicherungen u.a. durch die EinfluBfakto-
ren der internen und externen Unternehmungsumwelt verkorpert. Die folgende
Abbildung 6-10 zeigt die objektorientierte Darstellung dieser Faktoren, die im einzel-
nen in den Abschnitten 2.2 und 3.2 ausfiihrlich erldutert wurden.

“* Vgl. dazu Kapitel 4, insbesondere Abschnitt 4.3.2.
4% Vgl. Abschnitt 6.1.2.
4% Vgl. Abschnitt 6.2.2.
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Abbildung 6-10: Objektorientierte Darstellung der EinfluBfaktoren der strategischen Planung.

Die Klassen Umweltbedingungen und Unternehmungssituation bilden Speziali-
sierungen der Klasse Einflufifaktoren. Wie Abbildung 6-10 zu entnehmen ist, unter-
scheidet das Objektmodell nicht zwischen Umweltbedingungen der strategischen
Unternehmungsplanung und der strategischen Informationssystemplanung. Die
Information, welche Planungssituation von einer Umweltbedingung betroffen ist, wird
spiter in den konkreten Instanzen der Subklassen von Umweltbedingungen abgelegt.
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Dazu dient die Zustandsvariable Wirkungsbereich, die von der Klasse Umweltbedin-
gungen an alle ihre Unterklassen und deren Instanzen vererbt wird. Gleiches gilt fiir
das Attribut Wirkung, das die Auswirkungen einer Umweltbedingung auf die
Unternehmung reprisentiert.*’

Unternehmungssituation ist die zweite Spezialisierung von Einflufifaktoren. Diese
konkrete Klasse beschreibt Objekte, die Potential, Stirken und Schwichen der Unter-
nehmung reprisentieren. Wie Abbildung 6-10 verdeutlicht, enthilt die Klasse Unter-
nehmungssituation dazu die Attribute Unternehmungspotential, Konkurrenzpoten-
tial, Gegenwirtige Stirken und Schwichen, Zukiinftige Stirken und Schwichen
sowie Konkurrenzpotential. Diese Attribute werden benétigt, um die Unternehmungs-
situation zu beschreiben.®* Die konkreten Ausprigungen der Attributwerte werden mit
Hilfe der Methoden Potentialanalyse, Liickenanalyse, Stirken-/ Schwichenanalyse
und Vergleichsanalyse ermittelt. Eine Instanz der Klasse Unternehmungssituation
reprisentiert dann durch ihren Zustand die Unternehmungssituation zu einem
gegebenen Zeitpunkt.

6.2.4  Ereignisse

Ereignisse mit EinfluB auf die strategische Planung lassen sich konkret kaum identifi-
zieren. Grundsitzlich hingen solche Ereignisse eng mit den EinfluBfaktoren der strate-
gischen Planung zusammen. Sie betreffen in erster Linie die Verdnderung dieser
EinfluBfaktoren, wodurch eine Anpassung von Plidnen erforderlich wird.

Business Event Objects reprisentieren daher vor allem Verdnderungen der internen
und externen Unternehmungsumwelt. Beispiele fiir solche Veridnderungen sind die
Anhebung des Mehrwertsteuersatzes als externes und die Kiindigung eines Mitarbei-
ters als internes Ereignis. Welche Objekte in einer Planungssituation von diesen
Ereignissen wie betroffen sind, ist im konkreten Fall zu entscheiden und entsprechend
in das Objektmodell zu implementieren. Sinnvollerweise werden dabei Ereignisse, die
fir gew6hnlich in einer Problemdoméne zu erwarten sind, ebenso beriicksichtigt wie

“7 Mit Ausnahme der &konomischen und der technologischen Umweltbedingungen wird in
Abbildung 6-10 auf die Nennung konkreter Eigenschaften der einzelnen Unterklassen verzichtet.
An dieser Stelle sind sie nur als EinfluBfaktoren im Rahmen der strategischen Planung von Bedeu-
tung. Ihre speziellen Attribute und Methoden sind in diesem allgemeinen Modell nicht relevant.

4% Vgl. die Abschnitte 2.2.2 und 3.2.2.
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eine Kategorie ,,unvorhergesehene Ereignisse®, die geeignete Verhaltensweisen besitzt,
um ex ante nicht bedachte Ereignisse einer entsprechenden Verarbeitung durch speziel-
le Ausnahmeprozesse (Transformationsprozesse*®) zuzufiihren.

Dariiber hinaus spielen Ereignisse eine wichtige Rolle im Rahmen des strategischen
Planungsprozesses selbst. Ereignisse 16sen Planungsprozesse aus und markieren deren
Ende. Ein Beispiel fiir ein solches Business Event Object zeigt die Abbildung 6-11.

Strategiebewertung beendet
Zeitpunkt ="..."
Quelle = "Prozef Strategiebewertung”
Stofle Strategieauswahl an

Abbildung 6-11: Beispiel eines Business Event Object im Objektmodell der strategischen Planung.

In diesem Beispiel handelt es sich um die Beendigung des Prozesses der Strategie-
bewertung, also um das Ereignis ,,Strategiebewertung beendet®.

Das entsprechende Objekt Strategiebewertung beendet besitzt ein Attribut, das den
Zeitpunkt dieses Ereignisses aufnimmt und eine Methode Stofle Strategieauswahl an,
die den folgenden ProzeB der Strategieauswahl auslost.*® Die Ergebnisse der Strategie-
bewertung werden nicht von dem Business Event Object iibermittelt. Dieser Informa-
tionsaustausch erfolgt direkt zwischen den Business Process Objects Strategiebewer-
tung und Strategieauswahl iiber deren Methoden.

Welche Arten von Business Event Objects eine Unternehmung identifiziert, hdngt von
der Relevanz einzelner Ereignisse fiir die jeweilige Problemstellung ab. Allgemein-
giiltig lassen sich Ereignisse nur in bezug auf einige grundsitzliche Eigenschaften
erfassen. Dazu zihlt ihre Zeitpunktbezogenheit. Ein Ereignis besitzt keine zeitliche
Ausdehnung. Es ist Ergebnis eines unternehmungsinternen oder -externen Prozesses.
Das Verhalten eines Business Event Object und sein Zusammenwirken mit den
Business Process Objects der Problemdomine reprisentiert die Wirkung des zugehori-
gen Ereignisses auf den oder die entsprechenden Prozesse. Ereignisse sind somit nicht

nur Ergebnis sondern auch Ausgangspunkt von Prozessen.

“® Vgl. Abschnitt 5.3.1.2.
4% Vgl. Abschnitt 6.1.2.
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Dieser Zusammenhang zwischen Ereignissen und Prozessen wird im anschlieBenden
Abschnitt 6.2.5 noch vertieft.

6.2.5 Prozesse

In Abschnitt 6.1.2 wurde die Vorgehensweise im Rahmen des Planungsprozesses der
integrierten strategischen Planung beschrieben. Hier wird nun das entsprechende
Objektmodell vorgestellt, wobei zunichst die objektorientierte Darstellung von
Planungsprozessen im allgemeinen entwickelt wird. Diese wird aus dem allgemeinen
ProzeBmodell aus Abschnitt 5.3.1.3 abgeleitet und anschlieBend seinerseits fiir strategi-
sche Planungsprozesse spezialisiert.

Bei einem PlanungsprozeB handelt es sich um eine besondere Art von Geschifts-
prozeB. Er umfaBt jene Aufgaben und Aktivititen, die mit der Planung einer Unterneh-
mung verbunden sind. Zur allgemeinen Beschreibung von Planungsprozessen in der
Unternehmung werden nachfolgend die in Abschnitt 5.3.1.3 vorgestellten Business
Process Objects verwendet. Wie dort bereits dargelegt, ist ein Business Process Object
eine Art ,,ProzeB-Verwaltungsobjekt“. Jeder GeschiftsprozeB wird durch ein Business
Process Object reprisentiert, das Informationen iiber den Prozef enthilt. Es kennt alle
an dem ProzeB beteiligten Rollen, potentiell im ProzeBablauf auftretende Ereignisse
sowie die fiir diesen relevanten Constraints, die wiederum die Rahmenbedingungen
des Prozesses beschreiben. Ferner sind in einem Business Process Object sé@mtliche
erforderlichen Steuerungsinformationen abgelegt, welche die ProzeBkoordination
ermoglichen. Der genaue ProzeBablauf ist dem Business Process Object jedoch im
einzelnen unbekannt. Die zur Durchfithrung eines Prozesses erforderlichen Handlun-
gen sind in den Methoden der Rollen reprisentiert. Mit anderen Worten haben
Business Process Objects ausschlieflich Informationen iiber die an dem jeweiligen
ProzeB beteiligten Instanzen, die globalen Anforderungen an die hinzuzuziehenden
Objekte sowie iiber den groben ProzeBablauf. Die Einzelheiten insbesondere der
ProzeBdurchfiihrung sind jedoch dezentral in den beteiligten Klassen bzw. Objekten
abgelegt.

Die folgende Abbildung 6-12 zeigt das allgemeine Objektmodell von Planungsprozes-

sen.
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Abbildung 6-12: Allgemeines Objektmodell des Planungsprozesses.

Ein PlanungsprozeB ist in zeitlicher Hinsicht durch eine Planungszeit und einen
Planungshorizont gekennzeichnet.®! Wie Abbildung 6-12 zu entnehmen ist, werden
diese Eigenschaften im allgemeinen objektorientierten Planungsmodell als gleich-
namige Attribute der Klasse Planungsprozef} realisiert. Das Planungsproblem und die
spitere Problemlosung werden ebenfalls durch entsprechende Attribute beschrieben.
AuBerdem wird ein Erfolgskriterium definiert, anhand dessen bei der spéteren Plan-
durchfihrung das AusmaB der Zielerreichung gemessen werden kann. Die beiden
weiteren Attribute Organisation und Prozeflbeschreibung erbt die Klasse Planungs-
prozef} von ihrer Superklasse Business Process Objects. Sie sind daher in Abbildung
6-12 nicht noch einmal aufgefiihrt.

Die Exemplare der Klasse Planungssubjekte fiilhren an den Objekten der Klasse
Planungsobjekte durch ihre Methoden Planungshandlungen durch. Die Zusicherungen
fiir den ProzeBablauf werden durch Constraints festgelegt. Dies sind zum einen interne
und externe EinfluBfaktoren und zum anderen die bestehenden Unternehmungsziele

und -strategien.*?

“1 Vgl Mag (1995), S. 105ff.
“2 Vgl. die Abschnitte 2.2 und 3.2.
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Wie jeder ProzeB kann auch ein PlanungsprozeB in Teilprozesse gegliedert werden. Im
Objektmodell der Abbildung 6-12 ist dies durch die Gesamt-Teil-Beziehung zwischen
den Klassen Planungsprozef und Planungs-Teilprozef} dargestellt.

Planungsprozesse werden wesentlich durch die Zielsetzung spezifiziert, welche die
Unternehmung mit der Planung verfolgt. Es existiert also auch eine Instanzenverbin-
dung zwischen den Klassen Planungsprozefl und Ziele.

Im Hinblick auf das objektorientierte Gesamtmodell besteht zwischen den Teilmodel-
len des Planungssystem und des Planungsprozesses eine Verbindung iiber die
Planungssubjekte und -objekte. Planungssubjekte fiihren in Planungsprozessen
Planungshandlungen an Planungsobjekten durch. Abbildung 6-12 verdeutlicht diesen
Sachverhalt durch eine Instanzenverbindung zwischen der Klasse Planungsprozef}
einerseits und den Klassen Planungssubjekte und Planungsobjekte andererseits.”
Planungsprozesse werden durchgefiihrt, um ein bestimmtes Planungsergebnis zu
erzielen, das in einem Plan dokumentiert wird. Dazu ist der Einsatz von Ressourcen
erforderlich. EinfluBfaktoren und Ressourcen weisen die Besonderheit auf, daB sie zum
einen interne und externe Restriktionen fiir die Planung darstellen, zum anderen aber
auch selbst Planungsgegenstinde und damit Planungsobjekte sind. Diese Besonderheit
ist bei der Modellierung einer konkreten Planungssituation zu beriicksichtigen.

Nach der Darstellung der objektorientierten Sichtweise auf Planungsprozesse im all-
gemeinen wird dieser Ansatz nun hinsichtlich des strategischen Planungsprozesses
konkretisiert.

‘3 In Abbildung 6-12 werden lediglich die abstrakten Superklassen aus dem Teilmodell des
Planungssystems aufgefiihrt, um die Komplexitit der Darstellung zu begrenzen. Zum
Planungssystem vgl. im einzelnen die Abschnitte 6.2.1 bis 6.2.4.



Objektorientiertes Modell der integrierten strategischen Planung 227

(Business Event Objects | Einflufaktoren
Zeitpunkt Informationsquelle
Quelle n Zuverlissigkeit der Information]| N
Planungssubjekte L ]
Aufgabenbeschreibung| m o
= = Strategischer PlanungsprozeR

Planungshorizont = langfristig
Art des Problems = schlecht strukturiert

[n

Grundstrategie

Spezielle Untemehmungsziele | |[Teitidee Art der Problemldsung = eher heuristisch)

Zielinhalt Leistungsprogramm)| Erfolgskriterium = Erfolgspotential

Zielausmafl Markstellung J
Wachstum

Cg n
{ Strategische Untemehmungsplanung  ||£>
Unterehmungsstrategie | ||| Domine = Gesamte Unternehmungspolitik

L ) n 1
. 57l SHEEL 1-n Strategische Informationssystemplanung
Technische Aspekte F-m m ||Domine = Informationswirtschaft
Organisatorische Aspekte|| | ((Geschafisteldstrategien
BerscasteiAspekis Grundsitzliche Aufgaben| s -
Erfolgspotentiale IT-Strategie
n 1 Kapazititspolitik
~ W Kommunikationssystem|
IS-Strategie i.w.S. |[1 /) Methoden
1 A 1|| Netzwerke
IS-Strategie i.e.S. || ||Standards

IS-Investitionspolitik|

IS-Struktur \

Abbildung 6-13: Objektmodell des integrierten strategischen Planungsprozesses.

Abbildung 6-13 zeigt das Objektmodell des integrierten strategischen Planungs-
prozesses. Dazu werden die generellen Merkmale von Planungsprozessen aus der
Abbildung 6-12 aufgegriffen und um die speziellen Instanzen und Zusammenhénge
strategischer Planungsprozesse ergidnzt bzw. konkretisiert. Die Planungsziele des stra-
tegischen Planungsprozesses sind spezielle Unternehmungsziele, welche durch die
Bestimmung von Zielinhalten und ZielausmaBen aus den generellen Unternehmungs-
zielen entwickelt werden. Diese Vorgaben sind im Rahmen des strategischen
Planungsprozesses in Unternehmungsstrategien als Planungsergebnis zu iiberfiihren.
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Planungs-Teilprozesse des strategischen Planungsprozesses sind die strategische
Unternehmungsplanung und die strategische Informationssystemplanung.**

Fiir die strategische Informationssystemplanung stellen IS-Ziele die Planungsziele dar,
die sich als weitere Konkretisierung aus den speziellen Unternehmungszielen ergeben
und mittels des Planungsprozesses in die IS-Strategie i.w.S. als Planungsergebnis iiber-
filhrt werden sollen. Abbildung 6-13 veranschaulicht auch den EinfluB interner
(Unternehmungssituation) und externer (Unternehmungsumwelt) Faktoren auf den
strategischen PlanungsprozeB durch eine Objektbeziehung. Interne Unternehmungs-
situation und Unternehmungsumwelt sind Spezialisierungen der Klasse Einflufi-
faktoren.** Die Klasse Strategischer Planungsprozeff in Abbildung 6-13 ist eine
Spezialisierung von Planungsprozefl aus Abbildung 6-12. Sie fiillt die ererbten Attri-
bute mit konkreten Werten und gibt diese an ihre Exemplare weiter. Jedes Objekt, das
einen strategischen PlanungsprozeB abbildet, besitzt also die dort festgelegten Eigen-
schaften. Ferner besteht jeder strategische PlanungsprozeB aus den beiden Teilprozes-
sen Strategische Unternehmungsplanung und Strategische Informationssystem-
planung, die sich durch die Attributwerte von Domine unterscheiden.

Die weiteren Bestandteile des Objektmodells ergeben sich aus den Ausfiihrungen der
vorangegangenen Abschnitte.

6.3 Dynamische Sicht des Objektmodells der integrierten
strategischen Planung

Die Ausfiihrungen des vorangegangenen Abschnitts 6.2 beziehen sich auf die statische
Sicht des Objektmodells der integrierten strategischen Planung. Daneben bietet die
Objektorientierung auch Moglichkeiten zur Darstellung dynamischer Aspekte. Die
zahlreichen Vorschlidge fiir objektorientierte Analysemethoden und Darstellungs-

414

Die iibrigen funktionalen Teilplanungen sind nicht Gegenstand der Betrachtung und werden daher
hier nicht weiter verfolgt.

Die EinfluBfaktoren von strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Informations-
systemplanung wurden in den Abschnitten 2.2 und 3.2 analysiert. Auf eine weitere Konkretisie-
rung der Klassen Interne Unternehmungssituation und Unternehmungsumwelt wird in
Abbildung 6-13 zugunsten der Ubersichtlichkeit verzichtet (vgl. dazu Abbildung 6-10).

415
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mittel*s sind jedoch immer noch unzulinglich. Vor allem ihre Ubersichtlichkeit 148t
noch zu wiinschen iibrig. Insbesondere ,,iibergreifende ProzeBablaufe sind damit ohne
gewaltigen MiBbrauch der Methodik nicht dokumentierbar.“4” Mit Hilfe der Unified
Modeling Language (UML) wird diese Schwiche objektorientierter Notationen bei der
Modellierung von Verhaltensaspekten ansatzweise behoben. UML dient der Spezifi-
kation, Konstruktion, Visualisierung und Dokumentation objektorientierter Modelle
von Softwaresystemen. Die Modellierungssprache und -notation wurde von drei Vor-
reitern der Objektorientierung® entwickelt und wird als von der OMG anerkannter
Standard von zahlreichen namhaften Unternehmungen*® unterstiitzt.** UML ist eine
Kombination und Erweiterung alterer objektorientierter Notationen und enthilt auch
Elemente der Netzplantechnik.#' Sie umfaBt Anwendungsfall- (Use-Case-), Sequenz-,
Kollaborations-, Aktivitits- und Zustandsdiagramme, welche die dynamischen
Aspekte einer Problemdomine aus verschiedenen Blickwinkeln verdeutlichen.*? Diese
Diagramme ergeben jedoch nur in der Kombination ein einigermaBen vollstindiges
Bild eines zu analysierenden Prozesses, wenn dieser bis in die einzelnen Aktivititen
detailliert dargestellt werden soll. Damit geht der Objektorientierung bei der
Betrachtung dynamischer Aspekte einer ihrer wesentlichen Vorteile verloren, Zusam-
menhénge iibersichtlich und mit wenigen Darstellungselementen abzubilden.

Die hier analysierte strategische Planung ist ein relativ abstrakter Gestaltungsgegen-
stand. Konkrete Planungshandlungen und deren einzelne Aktivititen sind stark von der
jeweiligen spezifischen Planungssituation in der Unternehmung abhingig. Im Hinblick
auf die Integration von strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Infor-
mationssystemplanung ist es auch gar nicht erforderlich, konkrete Aktivititen zu
untersuchen. Von zentraler Bedeutung sind in statischer Hinsicht die Instanzen strate-

“¢ Einen Uberblick iiber objektorientierte Analysemethoden und Darstellungsmittel geben Stein
(1997) und Henley/Schleifer (1999).

“7 HeB (1995), S. 55.

“'* GRADY BOOCH, IVAR JACOBSON und JIM RUMBAUGH fiihrten ihre eigenen Notationen (vgl. Booch
(1994), Jacobson/Ericsson/Jacobson (1994) und Rumbaugh et al. (1991)) in der UML zusammen
und griindeten die Firma RATIONAL SOFTWARE, die u.a. die objektorientierte Software-
Entwicklungsumgebung RATIONAL ROSE entwickelte.

4% U.a. DIGITAL EQUIPMENT, HEWLETT-PACKARD, MICROSOFT und ORACLE.

2 Vgl. Oestereich (1998b), S. 203.

“ Zum Einsatz der Netzplantechnik im Rahmen der objektorientierten Analyse von Geschifts-
prozessen vgl. Peters/Schultz (1993).

“? Vgl. Booch/Rumbaugh/Jacobson (1999); Rumbaugh/Jacobson/Booch (1999); Oestereich (1997),
S. Iff.; Eeles/Sims (1998), S. 74ff.; Jackson/Liddle/Woodfield (1999), S. 6/2ff.; Martin (1999a);
Martin (1999b).
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gischer Planung und ihre Beziehungen zueinander sowie in dynamischer Hinsicht die
Planungsphilosophie, in der sich die grundsitzliche Herangehensweise an den
PlanungsprozeB #uBert. Die Uberlegungen zur Planungsphilosophie der integrierten
strategischen Planung aus Abschnitt 4.3.3 miinden in dem Vorschlag eines kombiniert
synoptischen und inkrementalen Planungsansatzes, wie er in Abschnitt 6.1.2 in seinem
Ablauf beschrieben wurde (vgl. auch Abbildung 6-3). Abbildung 6-14 zeigt die objekt-
orientierte Darstellung dieses Ansatzes in einem Sequenzdiagramm. Die iibrigen ge-
nannten Diagramme der UML ergeben gegeniiber der Abbildung 6-14 in Verbindung
mit den in Abschnitt 6.2 dargestellten Klassendiagrammen und ihren Beziehungen auf
dem hier erforderlichen Abstraktionsniveau keine weiteren relevanten Informationen.
In Abbildung 6-14 sind neben dem strategischen PlanungsprozeB als Planungssubjekte
die aktiven Rollen Unternehmungsleitung (spezielle Planungsverantwortliche),
Planungsinformatoren und Ideenhaus (spezieller Planungstriger) sowie als Planungs-
objekte die passiven Rollen Spezielle Unternehmungsziele, Unternehmungsstrategie
und IS-Strategie i.w.S. dargestellt. Ferner sind die Ereignisse Umweltanalyse beendet,
Analyse der Unternehmungssituation beendet und Strategieentwicklung beendet
abgebildet. Die Pfeile symbolisieren jeweils Methodenaufrufe, die als Eigenschaften
der beteiligten Instanzen in Abschnitt 6.2 eingefiihrt wurden.** Die Methode Create ist
als Konstruktor eine implizite Methode, die jedes Objekt nach objektorientierter
Konvention ohne besondere Erwihnung besitzt.

‘2 Vgl. die Objektmodelle in Abbildung 6-7 und Abbildung 6-9.
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Abbildung 6-14: Sequenzdiagramm des integrierten strategischen Planungsprozesses.

Abbildung 6-14 verdeutlicht die Steuerung der Abliufe des strategischen Planungs-
prozesses durch das Objekt Strategischer Planungsprozefl. Dieses Business Process
Object erzeugt zu Beginn des Prozesses zunédchst mit Hilfe des Konstruktors Create
die beiden Rollen Planungsinformatoren und Ideenhaus, die dann von geeigneten
Funktionstragern eingenommen werden. AnschlieBend fordert der PlanungsprozeB die
Methode Zielbestimmung der Rolle Unternehmungsleitung an. Ergebnis dieser
Methode ist die Entstehung des Objekts Spezielle Unternehmungsziele. Der weitere
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Verlauf des strategischen Planungsprozesses ergibt sich entsprechend der in Abschnitt
6.1.2 beschriebenen Vorgehensweise. Wihrend des gesamten Ablaufs iiberwacht das
Objekt Strategischer Planungsprozefl die aufiretenden Ereignisse — im Sequenz-
diagramm dargestellt durch die Selbstreferenz der Methode Ereignisse {iberwachen.
Ergebnis des Prozesses sind die beiden Objekte Unternehmungsstrategie und IS-
Strategie 1.w.S. (vgl. Abbildung 6-14). Letzteres besteht wiederum aus Exemplaren der
Klassen IS-Strategie i.e.S. und IT-Strategie (vgl. Abbildung 6-9).

Wesentlich fiir den hier vorgestellten Ansatz der Business Objects ist das Rollen-
konzept. In ablauforganisatorischer Hinsicht wirkt sich dies auf das Objektmodell aus,
indem die Aktoren der strategischen Planung nicht die Funktionstriger — also
Menschen, Institutionen oder Gegenstiinde — sind, sondern Planungshandlungen allein
von den an der strategischen Planung beteiligten Rollen ausgefiihrt werden.** Diese
Konstruktion entspricht durchaus der betrieblichen Realitit strategischer Planung, wo
beispielsweise Menschen in ihrer speziellen Rolle als Planungstriger in einer
bestimmten Planungssituation aufireten. Dariiber hinaus konnen sie in anderen Rollen
weitere Aufgaben wahrnehmen.

Fiir das dynamische Objektmodell des strategischen Planungsprozesses bedeutet dies,
daB nur die am PlanungsprozeB beteiligten Rollen sowie die einfluBnehmenden Ereig-
nisse dargestellt werden miissen. Die Zuordnung von Funktionstrdgern und Constraints
ergibt sich aus dem statischen Objektmodell. Dadurch wird die Komplexitit der Dar-
stellung vermindert und die Ubersichtlichkeit gefordert.

Im Vorgriff auf die Bewertung der Leistungspotentiale des Business Objects-Ansatzes
fir die integrierte strategische Planung in Kapitel 7 ist beziiglich objektorientierter
Darstellungsmittel dennoch festzuhalten, daB diese in der Abbildung von Verhaltens-
aspekten noch groBe Schwichen besitzen.

Den bestechend einfachen Gestaltungsmitteln objektorientierter Analysemethoden, die
eine leicht verstindliche, iibersichtliche und dennoch konsistente und eindeutige
Modellierung der Realitiit in ihrer statischen Dimension erlauben, steht unter dynami-
schen Gesichtspunkten bestenfalls eine Vielzahl von Diagrammen gegeniiber, die
jeweils nur Teilaspekte reprisentieren. Immerhin ergibt sich zumindest in der UML
insgesamt ein geschlossenes Bild der betrachteten Doméne. Ihre besonderen Stirken*s

“# Vgl. die Abschnitte 5.3.1.1.2 und 6.2.2.
4% Vgl. Abschnitt 5.2.3.
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beziiglich der Aspekte Transparenz, Komplexitit und Abstraktion kann die Objekt-
orientierung in dynamischer Hinsicht jedoch kaum entfalten.

Dies wirkt sich im Rahmen des objektorientierten Business Engineering besonders
nachteilig aus, da es gerade in betriebswirtschaftlichen Dominen vor allem auf die
Aufdeckung ineffizienter Abldufe und deren effiziente Umgestaltung ankommt.
Deshalb bedarf es dringend der Entwicklung besser geeigneter objektorientierter
Analysemethoden, um die Leistungspotentiale, welche die Objektorientierung als
Gestaltungsphilosophie fiir das Business Engineering besitzt, auch im praktischen

Einsatz optimal nutzen zu kénnen.

6.4 Computerunterstiitzung der integrierten
strategischen Planung

Die Sammlung und Verarbeitung von Informationen iiber die Unternehmungssituation
und die Unternehmungsumwelt sind wesentliche Bestandteile des strategischen
Planungsprozesses.”® Insofern ist die strategische Planung selbst auch ein
informationsverarbeitender ProzeB. Die Informationsversorgung und -verarbeitung
bildet daher eines der Kernprobleme der strategischen Planung. Dies gilt zum einen fiir
die Filterung der Flut verfiigbarer Informationen im Hinblick auf ihre strategische
Relevanz und zum anderen fiir ihre korrekte und zielgerichtete Verarbeitung. Dariiber
hinaus bildet die Zukunfisgerichtetheit und damit einhergehend die Unsicherheit der
Information ein wichtiges Problem der strategischen Unternehmungsplanung.

Vor diesem Hintergrund sind eine Reihe von Ansitzen fiir eine Computerunterstiitzung
der strategischen Planung entwickelt worden, um die genannten Schwierigkeiten zu
bewiltigen oder zumindest zu mildern. Dabei handelt es sich jedoch meist um Modelle
oder allenfalls um Prototypen. Allerdings wird auch zunehmend von in der Praxis ein-
gesetzten Informationssystemen fiir die strategische Planung berichtet.*”

Besondere Bedeutung kommt hier Managementunterstiitzungssystemen (MUS) zu.

Zentrale Funktionen solcher Systeme sind die Informationsversorgung sowie die weit-

¢ Vgl. die Abschnitte 2.2 und 3.2.

“7 Vgl. u.a. Dannenberg (1990), S. 179ff.; Franke (1993), S. 107ff.; Heins (1993), S. 122ff.; Kretsch-
mar/Linzbach (1993), S. 144ff.; Maier (1993), S. 196ff.; Mockler (1991), S. 29ff.; Pinson/Louga/
Moraitis (1997), S. 35ff.; Seitz/Seidl (1993), S. 133ff.; Werners (1993), S. 62ff.
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gehende Unterstiitzung im Probleml6sungsprozef durch geeignete Planungs- und
Entscheidungshilfen. Je nach Art der Unterstiitzung lassen sich MUS in Management
Information Systems (MIS), Decision Support Systems (DSS, auch Entscheidungs-
unterstiitzungssysteme (EUS)) und Executive Information Systems (EIS, auch Fiih-
rungsinformationssysteme (FIS)) unterscheiden.

Es ist festzustellen, daB eine durchgéngige Computerunterstiitzung der strategischen
Planung in simtlichen Phasen des Planungsprozesses nicht existiert. Meist werden
lediglich einzelne isolierte Instrumente oder Methoden der strategischen Planung in
Softwaresystemen umgesetzt, die dann verschiedene Teilbereiche des strategischen
Planungsprozesses unterstiitzen.”” MIS versorgen das Management mit umfangreichen
Informationen aus der operativen Datenbasis. Allerdings sind sie auf eine reine Daten-
zusammenstellung beschrinkt, indem sie die in operativen Systemen verfiigbaren
Daten verdichten und anwendergerecht aufbereiten. MIS bieten weder ordnende
Problemstrukturierungshilfen noch algorithmische Problemlosungsverfahren.*®. DSS
sind demgegeniiber stirker modell- und methodenorientiert. Sie werden iiberwiegend
zur Problemstrukturierung, Alternativengenerierung und -bewertung bei strukturierten
und semi-strukturierten Problemen eingesetzt. DSS kommen daher eher im operativen
und taktischen als im strategischen Bereich zur Anwendung.®' EIS bieten als Weiter-
entwicklung der MIS eine Unterstiitzung insbesondere des strategischen Management.
Thr Haupteinsatzgebiet liegt vor allem in den frilhen Phasen des Entscheidungsprozes-
ses. Der Entscheidungstriger wird mit Informationen iiber Entwicklungstendenzen
versorgt, die sich sowohl aus ,,harten® Fakten als auch aus ,,weichen“ Signalen, die als
Indikatoren mégliche Entwicklungen frithzeitig anzeigen, zusammensetzen.®> Die
Modell- und Methodenarmut von EIS im Vergleich zu den DSS ergibt sich aus dem
Umstand der zum Teil groBen Unsicherheit der zu verarbeitenden Informationen bzw.
ihrer Indikation.*

“# Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni (1997), S. 147ff. Vgl. auch Huch/Délle (1994), S. 218ff. und
Mélimann (1992), S. 366.

“® Neben den bereits genannten Beispielen fiir Teillssungen computergestiitzter strategischer
Planung finden sich weitere Vorschlige u.a. in Kessing/Fischer/Neeb (1994), Tiemeyer (1994) und
Tiemeyer (1995).

4 Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni (1997), S. 150ff.; Schumann (1994), S. 256.

4! Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni (1997), S. 168ff.

“2 Vgl. Abschnitt 2.2.1.

% Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni (1997), S. 203ff.
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Neben den MUS existieren auch einige Informationssystem-Entwicklungen, die expli-
zit eine Unterstiitzung des strategischen Planungsprozesses beabsichtigen. Meist
handelt es sich dabei um Expertensysteme. In der Literatur sind einige Entwicklungen
dieser Art, iiberwiegend jedoch Modelle oder Prototypen, dokumentiert. Es fillt auf,
daB sich die Mehrzahl dieser Systeme auf die Portfoliotheorie oder das Produktlebens-
zyklus-Konzept stiitzt. Damit sind aber auch wieder nur Teilbereiche des strategischen
Planungsprozesses durch eine Computerunterstiitzung abgedeckt. Angesichts der
dokumentierten Softwarelosungen ergibt sich der Verdacht, daB gerade im Bereich der
strategischen Unternehmungsplanung weniger nach den tatsichlichen Anforderungen
der Problemstellung als vielmehr im Hinblick auf die technischen Moglichkeiten ent-
wickelt wird. Dies gilt insbesondere fiir die zahlreichen Expertensysteme, die fiir die
strategische Planung (zumindest als Prototyp) entwickelt wurden.**

Das Hauptproblem der Computerunterstiitzung besteht darin, daB in der strategischen
Planung keine standardisierten Entscheidungssituationen vorliegen. Die strategische
Planung besteht dariiber hinaus zu einem groBen Teil aus kreativen Prozessen zur
Strategieentwicklung. Erfahrung und Intuition spielen eine wichtige Rolle bei strategi-
schen Entscheidungen.®* Unabhingig von der Qualitit der Planungsunterstiitzung in
einzelnen Phasen fehlt es aber vor allem an einer Integration unterschiedlicher Metho-
den und Instrumente zu einem ganzheitlichen Strategieentwicklungs-Werkzeug, einer
Art computergestiitzten ,,Strategieentwicklungs-Umgebung®.

Dazu ist zunéchst eine Analyse des tatsdchlichen Bedarfs an Computerunterstiitzung
fiir die strategische Planung vorzunehmen. Die Ausgangsfrage darf eben nicht lauten,
in welchen Bereichen strategischer Planung sich eine Technologie besonders gut ein-
setzen laBt. Umgekehrt ist vielmehr zu untersuchen, wo die strategische Planung einer
Unterstiitzung durch EDV bedarf und wie, d.h. mit Hilfe welcher Technologien, diese
gegebenenfalls realisiert werden kann.

Vor diesem Hintergrund konnen verschiedene Phasen des strategischen Planungs-
prozesses durch den EDV-Einsatz unterstiitzt werden.

434

Expertensystementwicklungen fiir die strategische Planung beschreiben u.a. Gabriel/Graff (1994),
Mockler (1989), Plattfaut (1988) und Wandel (1992). Zur Umsetzung des Produktlebenszyklus-
Konzepts in einem Expertensystem vgl. Erler/Lux (1996).

“ Vgl. dazu auch die in Abschnitt 2.1 genannten Eigenschaften strategischer Planung.
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Im Rahmen der Informationsbedarfsdeckung werden Informationen iiber die in den
Abschnitten 2.2 und 3.2 genannten internen und externen EinfluBfaktoren strategischer
Unternehmungsplanung benétigt. Hier bietet sich die Nutzung von Datenbanken an,
mit Hilfe derer z.B. gesamtwirtschaftliche Daten erhoben werden kénnen. Technologi-
sche Umweltbedingungen lassen sich beispielsweise iiber Patentdatenbanken ermitteln,
die Informationen iiber Produkte und Produktionsverfahren in elektronischer Form
bereitstellen. Juristische Datenbanken enthalten Informationen iiber gesetzliche
Rahmenbedingungen und Literaturdatenbanken bieten die Maoglichkeit, nach weiteren
Informationsquellen zu suchen. Insbesondere hinsichtlich der Informationsbeschaffung
iiber die eigene Unternehmungssituation bietet sich eine Computerunterstiitzung an.
Viele der erforderlichen Daten liegen in der Regel bereits in elektronischer Form vor.
Problematischer ist die Computerunterstiitzung in den Bereichen soziokultureller und
okologischer EinfluBfaktoren. Sieht man von gesetzlichen Umweltschutzregelungen
ab, so handelt es sich hierbei iiberwiegend um sogenannte ,,weiche*, kaum quantifi-
zierbare und damit nur schwer formalisierbare Faktoren. Gesellschaftliche EinfluB-
faktoren, wie z.B. Verinderungen des Freizeitverhaltens und kultureller Normen oder
Anderungen im politischen Verhalten lassen sich zum Teil nur bedingt quantifizieren.
Ahnlich verhilt es sich mit der in Abschnitt 2.2.1 erwihnten positiven oder negativen
Imagewirksamkeit 6kologisch motivierten Verhaltens. Zur aktiven Unterstiitzung der
Informationssammlung lassen sich computergestiitzte Informationssysteme beispiels-
weise im Rahmen der strategischen Frithaufkldrung einsetzen. Ziel ist dabei das friih-
zeitige Erkennen schwacher Signale, die eine bestimmte Entwicklung im
Unternehmungsumfeld indizieren. Je eher eine Entwicklung erkannt wird, um so
groBer ist der Handlungsspielraum der Unternehmung, ihr strategisches Verhalten ent-
sprechend anzupassen. Gleichzeitig ist aber die Friihzeitigkeit solcher Informationen
mit hoher Unsicherheit verbunden.*

Neben der bloBen Informationsbereitstellung bietet sich auch eine computerunter-
stiitzte Auswertung der Daten im Rahmen der Entscheidungsvorbereitung, z.B. unter
Anwendung der in den Abschnitten 2.4 und 3.4 genannten Instrumente und Methoden,
an. Die meisten dokumentierten Systeme (iiberwiegend Prototypen) basieren dabei auf
Portfolio-Modellen. So entwickelten beispielsweise WIEDMANN/LOFFLER ein compu-

4% Zur strategischen Frithaufkldrung und zu Frilhwarnsystemen vgl. ausfiihrlich Krystek/Miiller-
Stewens (1999), S.497ff.; Miiller/Zeiser (1980), S.605ff.; Zelewski (1987), S. 256ff. Zum
Konzept der ,,schwachen Signale* vgl. Ansoff (1976), S. 129ff. und Ansoff (1980), S. 13 1ff.
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tergestiitztes Portfolio-Analyse-Modell, das die Simulation alternativer Portfolio-
Strategien ermoglicht.*’

Auch eine Computerunterstiitzung des Entscheidungsprozesses selbst ist denkbar,
indem etwa Informationen graphisch aufbereitet und prisentiert werden. Im Bereich
von Gruppenentscheidungen bieten sich Electronic-Mail-Systeme zur Kommunika-
tionsunterstiitzung an. Eine Entscheidungsunterstiitzung durch computergestiitzte
Informationssysteme im Rahmen des strategischen Planungsprozesses ist jedoch nur
solange empfehlenswert, wie die Unterstiitzung sich auf die Bereitstellung, Filterung
und Bewertung von Informationen beschrénkt. In der strategischen Planung muB stets
ein hohes Maf an Unsicherheit in Kauf genommen werden. Dies ergibt sich schon
allein aus der Langfristigkeit und der damit verbundenen Anfilligkeit der strategischen
Planung fiir Umweltinderungen. Einen Optimierungsmechanismus zur Generierung
optimaler Strategien kann es nicht geben, da aufgrund der besonderen Eigenschaften
strategischer Planungssituationen weder im voraus noch im nachhinein eine optimale
Strategie identifizierbar ist. Insofern kann eine Entscheidungsunterstiitzung durch
Informationssysteme lediglich dazu dienen, Unsicherheit so weit wie moglich zu
reduzieren bzw. Komplexitit bewiltigen zu helfen. Dies kann dadurch geschehen, daB
Informationssysteme komplexe Problemstrukturen abbilden, Erfahrungswissen
menschlicher Experten konzentrieren und konservieren sowie durch geeignete Metho-
den aus unsicheren Daten wahrscheinliche Entwicklungen ableiten. Die Entscheidung
fiir eine bestimmte Strategie kénnen sie dem menschlichen Entscheidungstrager nicht
abnehmen. Informationssysteme konnen jedoch sehr wohl in Unternehmungsmodellen
Auswirkungen strategischer Entscheidungen analysieren. So erlauben Sensitivitits-
analysen die Abschédtzung der Auswirkungen von Umweltinderungen oder bestimmten
MaBnahmen, welche die Bewertung alternativer Strategien erméglicht.**

SchlieBlich bildet auch die strategische Kontrolle ein geeignetes Feld fiir eine
Computerunterstiitzung. Die im operativen Bereich vorherrschende vergangenheits-
orientierte Ergebniskontrolle ist fiir die strategische Planung durch eine strategische
Kontrolle, also eine zukunfisorientierte Planfortschritts- und Pramissenkontrolle zu
ersetzen. Der Planungshorizont der strategischen Planung wird durch Meilensteine in
kiirzere Planabschnitte aufgeteilt, die im Rahmen einer schrittweisen Planrealisierung

“7 Vgl. Wiedmann/Loffler (1989), S. 419ff. Einen Uberblick iiber computergestiitzte Modelle zur
strategischen Unternehmungsplanung gibt Dannenberg (1990), S. 117ff.
“* Vgl. Erler/Lux (1995), S. 40; Gabriel/Griff (1994), S. 339ff.; Plattfaut (1988), S. 42ff.
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Prognosen iiber das Erreichen der strategischen Ziele erlauben (sog. Soll/Wird-
Vergleich). Diese Planfortschrittskontrolle wird durch die Uberpriifung des Erreichens
der Zwischenziele erginzt. Die Primissenkontrolle ist erforderlich, da aufgrund der
langen Zeitrdume zur Realisierung strategischer Ziele die urspriinglichen Ausgangs-
annahmen der Planung zwischenzeitlich von der Wirklichkeit widerlegt sein konnten.*”
Im Rahmen der strategischen Kontrolle ergeben sich zahlreiche Moglichkeiten einer
Unterstiitzung durch computergestiitzte Informationssysteme. So lassen sich beispiels-
weise regelmiBige Analysen der aktuell verfiigbaren Informationen zu periodischen
Soll/Wird-Vergleichen verarbeiten. Neben diesem Einsatz in der sogenannten strategi-
schen Uberwachung eignen sich Informationssysteme insbesondere auch fiir die
strategische Durchfithrungskontrolle, deren Ziel es ist, Probleme bei der Umsetzung
von Strategien zu erkennen, die zugrunde liegende Absichten gefihrden. Dazu gehéren
u.a. die Terminiiberwachung strategisch relevanter Entscheidungen, die Termin-
iiberwachung von Meilensteinen bei der Realisierung strategisch relevanter Voraus-
setzungen sowie die laufende Uberwachung operativer Verhaltensweisen beziiglich
moglicher negativer Auswirkungen auf die strategischen Pldne.“

Beim Einsatz von computergestiitzten Informationssystemen zur Unterstiitzung der
strategischen Planung sollten Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen nicht vernachlédssigt
werden, auch wenn insbesondere die Nutzenbewertung aufgrund mangelnder Quantifi-
zierbarkeit ein duBerst komplexes Problem darstellt. Wéhrend sich die Kosten des
EDV-Einsatzes, z.B. von Hardware und Software, in diesem Bereich noch weitgehend
quantifizieren lassen, ist die Nutzenseite aufgrund ihres eher qualitativen Charakters
nur schwer abzuschitzen.*'

In engem Zusammenhang mit der Betrachtung computergestiitzter Informations-
systeme zur Unterstiitzung der strategischen Planung steht die Bedeutung des EDV-
Einsatzes insgesamt fiir die Wettbewerbsposition der Unternehmung. Es ergeben sich
zwei grundsitzliche Blickwinkel auf die strategische Bedeutung von Informations-
systemen. Zum einen dienen Informationssysteme als Hilfsmittel zur Unterstiitzung
und Umsetzung der Strategie. Zum anderen gehen von Informationssystemen auch

“° Vgl. Abschnitt 2.2.4.
“° Vgl. Gilweiler (1987), S. 208ff.; Kreikebaum (1993), S. 61.
“! Vgl. dazu ausfiihrlich Gluchowski/Gabriel/Chamoni (1997), S. 333ff.
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Impulse fiir die Strategie aus, indem sie der Unternehmung potentielle, bislang nicht
erschlossene Wettbewerbsvorteile er6ffnen.“?

Einen indirekten Beitrag zur Unterstiitzung der Strategie leisten im Grunde sidmtliche
Informationssysteme, die in der Unternehmung eingesetzt werden. Auch operative
Informationssysteme unterstiitzen konkrete MaBnahmen oder Aufgaben, die letzt-
endlich aus den speziellen Zielen (Strategien)* der Unternehmung iiber operationale
Ziele abgeleitet werden.

Eine direkte strategische Rolle spielen Informationssysteme allerdings erst dann, wenn
sie entweder, wie zu Beginn dieses Abschnitts dargelegt, den ProzeB der Strategie-
entwicklung aktiv unterstiitzen oder selbst durch Innovation strategische Impulse in
Form von Wettbewerbsvorteilen fiir die Unternehmung schaffen. Abbildung 6-15 faBt
diese drei Ansatzpunkte fiir eine strategische Bedeutung von Informationssystemen

zusammen.

Strategische Bedeutung von Informationssystemen

a) Indirekte strategische Bedeutung ¢ Einsatz von (auch operativen)
Informationssystemen zur
Realisierung der strategischen Ziele

b) Unterstiitzung der
Unternehmungsstrategie

Informationssammlung und -analyse
Strategiefindung und -entwicklung
Entscheidungsunterstiitzung
Strategische Kontrolle

Innovation

Flexibilitit
Kostenreduktion
ErschlieBen potentieller
Wettbewerbsvorteile

c) Eigene strategische Impulse

Abbildung 6-15: Strategische Bedeutung von Informationssystemen.

Die schwichste Form strategischer Impulse geht von computergestiitzten Informa-
tionssystemen aus, die ganz allgemein der Realisierung strategischer Zielsetzungen

dienen. In diese Kategorie gehéren auch alle operativen Informationssysteme einer

“2 Vgl. hier und im folgenden Erler/Schelp (1998), S. 10ff.
* Vgl. die Abschnitte 2.2 und 3.2.
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Unternehmung. Thnen kommt letztendlich insofern eine strategische Bedeutung zu, als
sie der Unterstiitzung der operativen Aufgaben dienen, die aus strategischen Vorgaben
abgeleitet werden und die Realisierung der Unternehmungsziele umsetzen. Unter
diesem Blickwinkel besitzen auch operative Informationssysteme eine, wenn auch
indirekte, strategische Bedeutung.

Eine stirkere strategische Wirkung entfalten Informationssysteme, welche die Stra-
tegieentwicklung unterstiitzen. Solche Systeme werden im Rahmen des strategischen
Planungsprozesses eingesetzt. Sie leisten eine Computerunterstiitzung in den verschie-
denen Phasen des strategischen Planungsprozesses, indem sie die Informations-
sammlung und -analyse, die Strategiefindung und -entwicklung oder die strategische
Kontrolle durch computergestiitzte Methoden begleiten.* Dazu zéhlen u.a. Entschei-
dungsunterstiitzungssysteme.

Die stirkste strategische Bedeutung besitzen solche Informationssysteme, die einen
direkten Beitrag fiir die strategische Position der Unternehmung leisten. Indem sie iiber
bloBe Produktivititsfortschritte hinaus eigene strategische Impulse entwickeln,
werden diese Informationssysteme der dritten Kategorie selbst zu Wettbewerbs-
faktoren fiir die Unternehmung. Sie erschlieBen der Unternehmung z.B. durch Innova-
tionen potentielle Wettbewerbsvorteile. Eine Verbesserung der Wettbewerbsposition
durch ein Informationssystem kann aber ebenfalls dadurch entstehen, da es der Unter-
nehmung eine flexible Reaktion auf Verdnderungen der internen und externen Unter-

nehmungsumwelt ermdglicht.

Dem Konzept eines semantisch objektorientierten Gestaltungsansatzes der strategi-
schen Planung kommt auch im Zusammenhang mit der Computerunterstiitzung eine
groBe Bedeutung zu. Wie im Rahmen der Diskussion der Leistungspotentiale der
Objektorientierung fiir die integrierte strategische Planung in Abschnitt 7.2 noch
ausfiihrlich dargelegt wird, ermoglicht ein durchgéngig objektorientierter Ansatz die
Integration nicht nur auf der fachlichen sondern auch auf der technischen Ebene.

“4 Zum Einsatz computergestiitzter Informationssysteme im strategischen Planungsprozef vgl.
Sonnenschein/Schén/Nélken (1999), S. 185ff.
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7 Leistungspotentiale des
Business Objects-Ansatzes fiir die
integrierte strategische Planung

Zwischen strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Informationssystem-
planung besteht ein enger wechselseitiger Wirkungszusammenhang, der in der Praxis
zwar erkannt, bisher jedoch kaum beriicksichtigt wird. Immer noch ist die Situation
durch eine groBe Distanz zwischen den strategischen Zielsetzungen der Unterneh-
mungsleitung und der Informationswirtschaft“* gekennzeichnet. Informationstechno-
logie ist schon lange nicht mehr gleichzusetzen mit Informationstechnik in einer
bloBen Unterstiitzungsfunktion fiir das operative Geschédft der Unternehmung. Lingst
ist Information selbst zum strategischen Erfolgsfaktor geworden. Quelle potentieller
Wettbewerbsvorteile gegeniiber Konkurrenten ist dabei nicht allein die Informations-
technik. Wesentliche Bedeutung kommt auch der Informationstechnologie, im Sinne
von Wissen iiber die Handhabung von Technik sowie iiber die Existenz und die
Anwendung von Methoden, Standards und Entwicklungen in diesem Bereich, zu.
Gerade weil Information zum strategischen Erfolgsfaktor geworden ist, gewinnen auch
organisatorische Belange des Informationssystems der Unternehmung zunehmend an
Bedeutung. Seine Struktur und seine Beziehungen zu den iibrigen organisatorischen
Bereichen sind wesentliche EinfluBfaktoren fiir den Unternehmungserfolg geworden.

Die IS-Strategie ist daher ein wichtiger Bestandteil der strategischen Planung einer
Unternehmung, um langfristig im Wettbewerb erfolgreich zu sein. Hinzu kommt die
enge Verzahnung der Informationswirtschaft als Querschnittfunktion mit sémtlichen
funktionalen Teilbereichen der Unternehmung. Des weiteren entfalten organisatorische
Entwicklungstendenzen, wie beispielsweise die Zunahme der Telearbeit oder die
Abwicklung von Geschiften iiber das Internet (z.B. E-Commerce, Online-Banking)
und andere elektronische Medien (z.B. Tele-Shopping), starken Druck auf die Unter-
nehmung, mit der technologischen Entwicklung Schritt zu halten bzw. ihr im Idealfall

einen Schritt voraus zu sein.

Wie Abschnitt 4.1 gezeigt hat, haben viele Unternehmungen diese Trends erkannt und

sehen das Erfordernis, der wachsenden Bedeutung der Information durch die Integra-

¢ Zum Begriff ,Informationswirtschaft“ vgl. Abschnitt 3.1 und die dortige Abbildung 3-1.
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tion von strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Informationssystem-
planung gerecht zu werden. Umgesetzt wird diese Erkenntnis jedoch tatséchlich nur in
wenigen Fillen.

Es mangelt also nicht an der Einsicht in die Notwendigkeit einer integrierten strategi-
schen Planung. Allerdings sind die Anforderungen an deren Gestaltung &uBerst
vielschichtig und komplex. Ihre Umsetzung ist daher mit groBen Verdnderungen vor
allem in organisatorischer Hinsicht verbunden. Dariiber hinaus ergeben sich auch
inhaltliche Anforderungen an die Planungsgegenstinde, personelle Anforderungen an
die Planungssubjekte und die von der Planung betroffenen Mitarbeiter, technologische
sowie nicht zuletzt koordinatorische Anforderungen.*

In den nachfolgenden Abschnitten 7.1 bis 7.3 wird auf der Grundlage der Ausfiihrun-
gen in den Kapiteln 2 bis 6 untersucht, welchen Beitrag die Objektorientierung zur
Integration von strategischer Unternehmungs- und Informationssystemplanung leisten
kann. Dazu werden zunichst einige Voriiberlegungen angestellt, die wesentliche Aus-
sagen dieser Arbeit noch einmal aufgreifen, um sie in Zusammenhang zu der Diskus-
sion der Leistungspotentiale des Business Objects-Konzepts fiir die integrierte strategi-
sche Planung zu stellen (Abschnitt 7.1). AnschlieBend werden diese Leistungspoten-
tiale, die bereits in Abschnitt 5.2.3 fiir das Business Engineering im allgemeinen
untersucht wurden, hinsichtlich der Aufbau- und Ablauforganisation (Abschnitt 7.2)
sowie in bezug auf die Computerunterstiitzung der integrierten strategischen Planung
(Abschnitt 7.3) im speziellen analysiert.

7.1 Voriiberlegungen

Die Realisierung der integrierten strategischen Unternehmungs- und Informations-
systemplanung ist Aufgabe des Business Engineering, verstanden als zieladdquate
Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation einer Unternehmung.“’ Es gibt ver-
schiedene Mdglichkeiten, das Business Engineering anzugehen. Die Herangehens-
weise, die durchgingig einem bestimmten Denkstil folgt, wurde in Abschnitt 5.2.1 als

“ Vgl. Abschnitt 4.4.
“7 Vgl. die Begriffsdefinition in Abschnitt 5.2.1.
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Gestaltungsphilosophie bezeichnet. Eine in den letzten Jahren weit verbreitete
Gestaltungsphilosophie ist die ProzeBorientierung, die sich mit der effizienten Gestal-
tung von Geschiftsprozessen sowie deren Unterstiitzung durch die Informations-
technologie beschéftigt. Gegenstand dieser Arbeit ist ein anderer Ansatz, der auf der
Uberlegung basiert, die Grundkonzepte der Objektorientierung aus dem Software
Engineering auf das Business Engineering zu iibertragen und ihre Leistungspotentiale
fiir die Integration von strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Infor-
mationssystemplanung zu nutzen.

Es wurde gezeigt, daB diese Leistungspotentiale nur dann volistindig ausgeschopft
werden konnen, wenn dem Business Engineering eine semantisch objektorientierte
Gestaltungsphilosophie zugrunde liegt. Das bedeutet, daB der gesamte Business
Engineering-ProzeB auf einem objektorientierten Denkstil basiert. Die Grundkonzepte
der Objektorientierung werden dabei vollstindig und konsequent auf die strategische
Planung iibertragen. Die objektorientierte Gestaltungsphilosophie bestimmt sowohl das
Modell als auch die reale Aufbau- und Ablauforganisation der strategischen Planung.
Uber die reine Modellebene hinaus erfolgt im Gegensatz zum syntaktisch objektorien-
tierten Business Engineering eine Riickwirkung des semantisch objektorientierten
Business Engineering auf die betriebliche Realitdt. In letzter Konsequenz fiihrt das
semantisch objektorientierte Business Engineering somit zu einer objektorientierten

Unternehmungsorganisation.“®

Neben der Gestaltungsphilosophie bildet die Planungsphilosophie den zweiten Eck-
pfeiler des vorgestellten Modells. Dabei sind zwei grundlegende Ansitze zu
unterscheiden. Das synoptische Planungsideal richtet sich stirker an der Annehmbar-
keit einer Problemldsung aus, wihrend die inkrementale Planungsphilosophie deren
Machbarkeit hinsichtlich der Umweltzustinde und der Unternehmungsressourcen in
den Vordergrund stellt. Die Unterschiede in der Zielsetzung strategischer Planung
dufern sich auch in verschiedenen Herangehensweisen an den strategischen Planungs-
prozeB. Aufgrund der Vor- und Nachteile beider Planungsphilosophien, die in
Abschnitt 4.3.3 ausfiihrlich diskutiert wurden, ist fiir die integrierte strategische
Planung eine Kombination der beiden Ansitze sinnvoll.*® Ein grundsitzlich inkremen-

tales Vorgehen wird in einen synoptischen Gesamtrahmen eingebettet. Auch wenn sich

“* Die objektorientierte Unternehmungsorganisation ist nicht zu verwechseln mit einer objekt-
zentralisierten Unternehmungsorganisation.
“* Vgl. hier und im folgenden Abschnitt 6.1.2.
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damit nicht samtliche Vorteile beider Ansitze gleichzeitig in einem Planungssystem
realisieren lassen, so wird doch die Vorgehensweise jeweils den spezifischen Erforder-
nissen der beiden strategischen Teilplanungsprozesse angepaBit. Dieses Ineinander-
greifen revolutionirer Neugestaltung und evolutionédrer Umgestaltung der strategischen
Plane dient zusammen mit einer semantisch objektorientierten Gestaltungsphilosophie
der Unterstiitzung der in Abschnitt 4.4 aufgestellten Anforderungen an die integrierte
strategische Planung.

Sowohl die Planungsphilosophie als auch die Gestaltungsphilosophie haben zunichst
vor allem organisatorische Auswirkungen. Erstere bestimmt die Ablauforganisation
der strategischen Planung. Sie legt die Vorgehensweise im Rahmen des Planungs-
prozesses fest. Letztere wirkt sich in erster Linie auf die Aufbauorganisation der
strategischen Planung aus. Die semantisch objektorientierte Gestaltungsphilosophie
impliziert eine ganz bestimmte Sichtweise auf die Struktur der strategischen Planung.
Einzelne, identifizierbare Einheiten werden dabei zundchst isoliert als Objekte
betrachtet, um sie dann zu strukturieren und in ein Netzwerk von Objekten bzw.
Klassen und ihren Beziehungen einzubinden. Die objektorientierte Gestaltungsphilo-
sophie wirkt iiber die isolierte Betrachtung von Objekten aber auch auf die Ablauf-
organisation strategischer Planung. Die einzelnen Planungssubjekte sind identifizier-
bare Einheiten, die eindeutig definierte und abgegrenzte Planungshandlungen
vornehmen. Interaktionen zwischen den Planungssubjekten erfolgen iiber Nachrichten,
die sich als Botschaften zwischen Objekten in dem Objektmodell wiederfinden.

Als eine geeignete Moglichkeit zur organisatorischen Umsetzung der genannten
Planungs- und Gestaltungsphilosophien wurde beziiglich der Aufbauorganisation das
Ideenhaus*® vorgestellt und hinsichtlich der Ablauforganisation die in Abschnitt 6.1.2
beschriebene Vorgehensweise im Rahmen des strategischen Planungsprozesses vor-
geschlagen. Die notwendige Integration von strategischer Unternehmungsplanung und
strategischer Informationssystemplanung wird dabei durch einen objektorientierten
Ansatz des Business Engineering realisiert, dem eine semantisch objektorientierte
Gestaltungsphilosophie zugrunde liegt. Ergebnis ist ein elementares Verstindnis der
einzelnen organisatorischen Einheiten der Unternehmung. Jedes Element der Unter-
nehmung und im speziellen ihrer Geschiéftsprozesse wird als Objekt aufgefait, das

% Vgl. Abschnitt 6.1.1.
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eindeutig identifizierbar ist und seinen Zustand und sein Verhalten nach auBen hin
kapselt. Diese Vorschlidge erheben nicht den Anspruch der Allgemeingiiltigkeit fiir die
Implementierung integrierter strategischer Planung. Sie zeigen allerdings, daB die hier
erhobene Forderung nach einem durchgingig objektorientierten Ansatz sowohl im
Modell als auch auf Ebene des realen Gestaltungsgegenstands durchaus umsetzbar ist.
Andere oder abgewandelte aufbau- und ablauforganisatorische Konstruktionen sind
denkbar und fiir jede Unternehmung individuell erforderlich. Sie sollten jedoch stets
auf der hier vertretenen objektorientierten Gestaltungsphilosophie und einer synop-
tisch-inkrementalen Planungsphilosophie beruhen, um die genannten Leistungs-

potentiale auszuschopfen.

Ansatzpunkt fiir die integrierte strategische Planung kann aber nicht allein die Organi-
sation sein. Ergidnzend bedarf sie nicht zuletzt aufgrund ihrer Komplexitit eines
effektiven und effizienten computergestiitzten Informationssystems. Auch in dieser
Hinsicht kann die Objektorientierung, deren Ursprung ja im Software Engineering
liegt, einen wichtigen Beitrag leisten.

In den beiden folgenden Abschnitten werden die Leistungspotentiale des Business
Objects-Ansatzes in bezug auf die Organisation (Abschnitt 7.2) und auf die Computer-
unterstiitzung (Abschnitt 7.3) analysiert.

7.2 Leistungspotentiale hinsichtlich der Gestaltung
der integrierten strategischen Planung

Die Objektorientierung ist ein Modellierungsansatz aus dem Software Engineering, der
auf der Idee einer logischen Verbindung von Daten und Funktionen in einem Objekt
beruht. Die objektorientierte Technologie wurde bereits in den 60er Jahren als Model-
lierungs- und Simulationswerkzeug entwickelt. Ein wesentliches Merkmal der Objekt-
orientierung ist die Autonomie der Objekte. Sie erhalten lediglich Informationen
dariiber, was zu tun ist, das Wie der Erledigung einer Aufgabe ist nach auBen hin nicht
sichtbar.*'

! Vgl. Abschnitt 5.1.
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Objektorientierung ist jedoch nicht nur als ein Konzept in der Softwareentwicklung zu
verstehen. Vielmehr stellt sie eine Art Denkstil dar, der sich auch auf neue Organisa-
tionskonzepte iibertragen laBt: ,, Kompetenz und Motivation, personliche und fachliche
Entfaltung jedes einzelnen [gilt es] intensiv zu fordern. Betrachtet man in diesem Sinne
einzelne Personen oder auch Arbeitsgruppen als eigenverantwortlich handelnde
Objekte, die selbst am besten wissen, wie sie ihre Aufgaben optimal erledigen kénnen,
so werden einige Parallelen zum objektorientierten Software Engineering deutlich.““*

Bisherige Anwendungen der Objektorientierung beschrinken sich zumeist auf die
Entwicklung von Softwaresystemen im operativen Bereich. Objektorientierte Gestal-
tungsmittel eignen sich aber durchaus auch fiir die Modellierung abstrakter strategi-
scher Konzepte, wie die Ausfiihrungen in Kapitel 6 zeigen. Daher ist die Ubertragung
des objektorientierten Denkstils auf strategische Elemente, Ereignisse und Prozesse
grundsitzlich mit den dargestellten objektorientierten Konzepten méglich. Sie ist vor
allem aber auch niitzlich, wie die folgende Betrachtung ihrer Leistungspotentiale fiir
die Unternehmung zeigt.

Die verschiedenen Objektmodelle des sechsten Kapitels zeigen die Identifikation von
Elementen der strategischen Planung und deren Zusammenfassung zu Klassen. Die
Bestimmung von Zustinden, Verhalten und Beziehungen dieser Klassen zwingt zu
einer sorgfiltigen Analyse des Gestaltungsgegenstands. Ferner ist zu beriicksichtigen,
daB es niemals ein ,richtiges” objektorientiertes Modell geben kann. Stets sind zahl-
reiche Varianten gegeben, eine Problemdomine zu strukturieren, die je nach Ziel-
setzung unterschiedliche Vor- und Nachteile bergen. Allein das Abwiégen der
Alternativen und ihrer Auswirkungen fiihrt schon zu einer tieferen gedanklichen
Durchdringung der Problematik. Denselben Aspekt fordert auch die Kapselung von
Zustand und Verhalten in einem Objekt. Es ist genau abzuwigen, welche Daten und
Funktionen ein Objekt besitzen muB und wie es auf Anfragen anderer Objekte reagiert.
Vererbung und Polymorphismus sind weitere Grundkonzepte der Objektorientierung,
die auch fiir das Objektmodell der integrierten strategischen Planung vorteilhaft sind.
Gemeinsame Eigenschaften von Klassen lassen sich so mit einfachen Mitteln abbilden.
Besonders im Fall der Instrumente strategischer Planung** kommt dies zum Ausdruck.
Da strategische Unternehmungsplanung und strategische Informationssystemplanung

*2 Klotz (1993), S. 184.
43 Vgl. Abbildung 6-8 auf S. 215.
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zum groBten Teil dhnliche Planungsinstrumente einsetzen, miissen diese nur einmal in
das Objektmodell aufgenommen werden. Die entsprechenden Objekte reagieren dann
je nach Art eines Methodenaufrufs unterschiedlich auf Anfragen ihrer Klienten.

Dariiber hinaus unterstiitzt der objektorientierte Ansatz auch die in Abschnitt 4.3 gefor-
derte Integration von gesamtunternehmerischer und Informationssystem-Perspektive.*
Die objektorientierte Gestaltung von Elementen, Ereignissen und Prozessen der
Problemdoméne Unternehmung ermoglicht die direkte Ubernahme der Zustinde und
Vorginge des internen und externen Unternehmungsumfelds in ein objektorientiertes
Modell. Dieses wiederum erleichtert die Ubertragung der abgebildeten Zusammen-
hédnge in ein objektorientiertes Informationssystem.**

Die Analyse und Modellierung einer betriebswirtschaftlichen Problemstellung mit
Hilfe objektorientierter Konzepte fithrt insgesamt zu einer einfachen und flexiblen
Darstellung. Die groBere Transparenz 148t suboptimale Strukturen und Abléaufe leichter

erkennen.

Uber die bisher genannten Leistungspotentiale verfiigen grundsitzlich auch syntaktisch
objektorientierte Ansitze des Business Engineering. Sie ergeben sich aus der objekt-
orientierten Analyse des Gestaltungsgegenstands. Erst im Rahmen eines semantisch
objektorientierten Business Engineering entfaltet die Objektorientierung weitere
Leistungspotentiale, die sich auch auf den realen Gestaltungsgegenstand auswirken.
Sie stehen im Mittelpunkt der nachfolgenden Ausfiihrungen.

Wie in Abschnitt 5.2.3 dargelegt, lassen sich Leistungspotentiale der Objektorientie-
rung allgemein beziiglich der Aspekte

o Flexibilitit,

e Transparenz,

e Motivation,

o Konsistenz,

e Hinterfragen bestehender Strukturen,

e Integration von Organisations- und Informationsmodell,

e Komplexitit,

e Dezentralisierung,

“4 Vgl. Kapitel 4, insbesondere Abschnitt 4.3.2.
5 Vgl. Abschnitte 5.2.3 und 7.3.
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e Abstraktion und
o Computerunterstiitzung feststellen.

Diese allgemeinen Leistungspotentiale der Objektorientierung werden nun hinsichtlich
ihrer speziellen Bedeutung fiir die Integration von strategischer Unternehmungs-
planung und strategischer Informationssystemplanung niher untersucht. Dazu werden
die in Abschnitt 4.4 aufgestellten Anforderungen an die integrierte strategische
Planung aufgegriffen und den allgemeinen Leistungspotentialen objektorientierter
Modellierungsansitze gegeniibergestellt.

Bei den Anforderungen wurden in Abschnitt 4.4 fiinf Kategorien unterschieden:*

e organisatorische Anforderungen beziiglich der Aufbau- und Ablauforganisation,
¢ inhaltliche Anforderungen hinsichtlich der Planungsgegenstinde,

e personelle Anforderungen,

e technologische Anforderungen und

e koordinatorische Anforderungen.

Als organisatorische Anforderungen an die integrierte strategische Planung wurden
in Abschnitt 4.4 neben der Moglichkeit, Chancen und Risiken friihzeitig zu erkennen,
ein hohes MaB an Flexibilitit, eine kontinuierliche Kontrolle sowie die Dezentralisie-
rung genannt. Gerade im Hinblick auf diese organisatorischen Anforderungen besitzt
der Ansatz der Business Objects erhebliche Potentiale. In objektorientierten Modellen
werden einzelne Elemente, Ereignisse und Prozesse als Objekte analysiert, ihre Eigen-
schaften abgebildet und ihre Beziehungen zu anderen Objekten festgelegt. Zusammen-
hénge und Abldufe werden also ausgehend von den einzelnen identifizierbaren Ein-
heiten bottom-up entwickelt und nicht wie beispielsweise bei prozeBorientierten Ansit-
zen top-down. Diese Betrachtung elementarer, gekapselter und damit in gewissem
MaBe autonomer Einheiten unterstiitzt die Bildung dezentraler Strukturen. Objekte
konnen je nach der zu erfiillenden Aufgabe verschiedene Rollen einnehmen und lassen
sich somit in Abhdngigkeit von ihrem aktuellen Zustand in unterschiedlicher Weise
gruppieren. Die jeweiligen Zustinde der einzelnen Objekte legen also zu einem
bestimmten Zeitpunkt deren logische Verbindungen innerhalb einer Problemdomaine

s Zur niheren Beschreibung dieser Anforderungen vgl. Abschnitt 4.4 und die dortige Ubersicht in
Abbildung 4-7 auf S. 113. Vgl. auch die zusammenfassende Gegeniiberstellung der Anforderungen
der integrierten strategischen Planung und der Leistungspotentiale des Business Objects-Konzepts
in Abbildung 7-1 auf S. 253.
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und damit den aktuellen Gesamtzustand des abgebildeten Realitdtsausschnitts fest. Ein
objektorientiertes Modell ist daher determiniert durch die Gesamtheit seiner Objekte
und deren Beziehungen. Der Aufbau eines Objekts, also sein potentieller Zustands-
raum und seine Beziehungen zu anderen Objekten, kdnnen a priori zentral festgelegt
werden. Die Steuerung seines Verhaltens und dabei insbesondere die Manipulation
seines Zustands iibernimmt jedes Objekt jedoch (dezentral) selbst. Ein direkter Eingriff
von auflen ist, wie in Abschnitt 5.1 dargelegt, nicht moglich und im Rahmen eines
semantisch objektorientierten Business Engineering auch nicht erforderlich. Insofern
ist die Objektorientierung ein geeignetes Instrument zur Analyse dezentraler Organisa-
tionsstrukturen und kann dariiber hinaus als Gestaltungskonzept deren Realisierung
fordern.

Bestehende Strukturen und Prozesse werden mit Hilfe der Business Objects in einzelne
Objekte zerlegt und deren Zusammenhinge ermittelt. Damit kénnen Aufgaben neu
verteilt und gegebenenfalls effizienter verkniipft werden. Die konsequent und durch-
gingig objektorientierte Betrachtung erzwingt eine Disaggregation in Elemente, Ereig-
nisse und Prozesse sowie eine exakte Bestimmung moglicher Zustandsrdaume und
Beziehungen zwischen den Objekten. Daraus ergibt sich die Chance, eingefahrene
Strukturen zu hinterfragen, sie gegebenenfalls aufzubrechen und innovative Losungen
zu fordern.

Die groBe Flexibilitit objektorientierter Modelle iibertrdgt sich im Rahmen eines
semantisch objektorientierten Business Engineering auch auf den realen Gestaltungs-
gegenstand — hier also speziell auf die Aufbau- und Ablauforganisation der integrierten
strategischen Planung. Der Flexibilititsbegriff bezieht sich dabei sowohl auf die
Anpassungsfahigkeit des Gestaltungsinstruments an verschiedene Problemstellungen
als auch auf die Anderungsflexibilitit im Hinblick auf verinderte Rahmenbedingungen
in der realen Planungssituation.

Die Transparenz objektorientierter Modelle ist ein Vorteil ihrer einfachen, leicht nach-
vollziehbaren Regeln und Darstellungskonzepte. Damit 148t sich die Komplexitit
strategischer Planung leichter bewiltigen und eine kontinuierliche Kontrolle der Plan-
erfiillung bewerkstelligen. Hilfreich ist hierbei auch die Konsistenz objektorientierter
Modelle, die bei strenger Umsetzung der Grundkonzepte*” der Objektorientierung
keine mehrdeutigen Interpretationen erlaubt.

“7 Vgl. Abschnitt 5.1.
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Einfachheit und Transparenz eines objektorientierten Modells der strategischen
Planung unterstiitzen so letztendlich auch das friihzeitige Erkennen von Chancen und
Risiken im Wettbewerb.

Besonders die inhaltlichen Anforderungen an die integrierte strategische Planung
werden durch eine objektorientierte Gestaltungsphilosophie gefordert. Zu diesen
inhaltlichen Anforderungen zihlen die Offenlegung der Ziele, ein geeignetes Abstrak-
tionsniveau sowie ein moglichst geringes MaB an Komplexitit.** Um bestehende
Strukturen hinterfragen und gegebenenfalls aufbrechen zu kénnen, miissen die strategi-
schen Ziele der Unternehmung offengelegt werden. In diesem Punkt ist also die inhalt-
liche Anforderung an die strategische Planung gleichzeitig eine wichtige Voraus-
setzung zur Realisierung der Potentiale der Objektorientierung. Die Moglichkeit, in
einem objektorientierten Modell ein beliebiges Abstraktionsniveau zu wihlen, unter-
stiitzt umgekehrt die strategische Planung, indem die Komplexitit der Planungs-
situation auf ein handhabbares, gleichzeitig aber auch der Problemstellung angemes-
senes Niveau reduziert werden kann.

Strategische Unternehmungsplanung und strategische Informationssystemplanung sind
schon fiir sich allein durch das Wesen ihrer Planungsgegenstinde duBerst komplex.
Einerseits ist die Integration der beiden Teilplanungen wie gezeigt erforderlich,
andererseits fithrt der resultierende Koordinationsaufwand zusammen mit den zahl-
reichen Interdependenzen zwischen den Teilplanungen zu einem weiteren Anstieg der
Komplexitit. Dieses Dilemma 148t sich unter der Priamisse der weitgehend anerkannten
Notwendigkeit einer Integration nicht vermeiden. Die Komplexitit mu8 daher auch
durch eine entsprechende Gestaltung des integrierten strategischen Planungsprozesses
bewiltigt werden. Die Kombination von synoptischer und inkrementaler Planungs-
philosophie im Zusammenwirken mit einer objektorientierten Gestaltungsphilosophie
trigt zur Bewiltigung der Komplexitit bei. Auf der Ebene der Planungsphilosophie
geschieht dies durch das Einbetten des Planungsprozesses in einen synoptischen
Gesamtrahmen, der durch eine inkrementale Vorgehensweise stindig verfeinert und
angepalit wird. Nicht planbaren, da zu komplexen Entwicklungen der internen und
externen Unternehmungsumwelt kann im Rahmen der inkrementalen Anpassung im
einzelnen begegnet werden. Die Objektorientierung allein kann als Gestaltungsphilo-
sophie die Komplexitit integrierter strategischer Planung nicht bewiltigen. Sie ist

“* Vgl. Abschnitt 4.4.



Leistungspotentiale 251

jedoch sehr wohl in der Lage, eine entsprechende Planungsphilosophie durch ihre

genannten Eigenschaften zu unterstiitzen.

Die integrierte strategische Planung stellt in personeller Hinsicht hohe Anforderungen
an Qualifikation, Motivation und Kreativitit der Planungssubjekte. Die Objektorientie-
rung unterstiitzt diesen Aspekt durch ihre einfachen Strukturen. Ihre Transparenz und
geringe Komplexitit wirken motivationsférdernd und erlauben den Planungssubjekten
die Konzentration auf den Planungsgegenstand, statt auf das Gestaltungsinstrument.
Dies ist eines der grundlegenden Leistungspotentiale der Objektorientierung, die
gerade mit der Intention entwickelt wurde, Programmiersprachen der menschlichen
Denkweise in Assoziationen anzupassen. ,,The mechanisms of human thought and
communication have been engineered for millions of years, and we should respect
them as being of sound design. Moreover, since we must work with this design for the
next million years, it will save time if we make our computer models compatible with

the mind, rather than the other way around.“*

Die Verwendung objektorientierter Analysetechniken entspricht in technologischer
Hinsicht der in Abschnitt 4.4 erhobenen Forderung nach dem Einsatz moderner Infor-
mationstechnologie im strategischen PlanungsprozeB. Der objektorientierte Denkstil ist
ein Ansatz aus dem Software Engineering. Es existiert bereits eine Vielzahl von
computergestiitzten Werkzeugen zur Unterstiitzung der objektorientierten Modellie-
rung. Hierzu zéhlen neben objektorientierten Analyse-Tools auch Design- und Imple-
mentations-Tools, die eine Art objektorientierte CASE-Umgebung bereitstellen.
Zumindest einige dieser Werkzeuge sind auch in der Lage, die Effizienz der strategi-

schen Planung zu fordern.«

Die objektorientierte Analyse mit Hilfe des Business Objects-Konzepts unterstiitzt
auch die koordinatorischen Anforderungen an die integrierte strategische Planung.
Zwischen dem Informationsmodell und dem Organisationsmodell einer Unternehmung
bestehen wechselseitige Wirkungen. In seiner Unterstiitzungsfunktion fiir die Unter-
nehmungsorganisation hat das Informationssystem deren Anforderungen umzusetzen.
Umgekehrt bietet die Informationstechnologie aus sich heraus Unterstiitzungsfunktio-
nen an, die der Organisation zusitzliche Potentiale erschlieBen. Mit einer einheitlichen

*° Ingalls (1981), S. 288.
“® Die Leistungspotentiale der Objektorientierung beziiglich der technologischen Anforderungen
werden in Abschnitt 7.3 ausfiihrlich behandelt.
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Modellierungstechnik fiir Organisations- und Informationsmodell lassen sich diese
Wechselwirkungen leichter bewiltigen und bestehende Potentiale besser nutzen. Das
Business Objects-Konzept fordert die integrierte Sichtweise auf Organisations- und
Informationsmodell der Unternehmung. Es unterstiitzt damit auch die Koordination der
organisatorischen Anforderungen und der zusitzlichen Wettbewerbspotentiale des
Informationssystems.

Abbildung 7-1 fait die Leistungspotentiale der Objektorientierung zur Realisierung der
in Abschnitt 4.4 aufgestellten Anforderungen an eine integrierte strategische Planung
zusammen, die aus den Implikationen einer solchen Integration sowie den beschriebe-
nen organisatorischen Entwicklungstendenzen und ihren Auswirkungen abgeleitet

wurden.*

461 Vol Ahechnitt § 7 R nnd Kanital 4 dart inchacandara Ahcrhnitt 4 4
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Abbildung 7-1:  Leistungspotentiale des Business Objects-Ansatzes im Hinblick auf die Anforderun-
gen an die integrierte strategische Planung.
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Ob und in welchem AusmaB die genannten Potentiale auch genutzt und umgesetzt
werden konnen, hingt wesentlich von der Einhaltung des objektorientierten Denkstils
ab. Die Wirksamkeit objektorientierter Unternehmungsmodellierung kann nur dann
voll entfaltet werden, wenn die in Abschnitt 5.1 dargestellteh Paradigmen der Objekt-
orientierung eingehalten werden. Sie sind die Voraussetzung flir die Konsistenz objekt-
orientierter Modelle. Letztere steht wiederum in direktem Zusammenhang mit den
meisten der iibrigen Leistungspotentiale. Ohne Konsistenz verliert ein objektorientier-
tes Modell z.B. schnell an Transparenz. Gleichzeitig erhoht sich die Komplexitit des
Modells selbst, da die entstandenen Inkonsistenzen durch ,,Hilfskonstrukte* notdiirftig
behoben werden miissen. Dies fiihrt zu einer verminderten Anderungsflexibilitit.
Gerade bei einer in sich bereits sehr komplexen Problemdomine wie der strategischen
Planung sind daher Verletzungen der objektorientierten Paradigmen nicht hinnehmbar.

In Abschnitt 6.3 wurden bereits die Schwichen objektorientierter Methoden bei der
Abbildung von Verhaltensaspekten erwihnt. Wéhrend die Modellierung der statischen
Dimension von Gestaltungsgegenstinden wie soeben gezeigt durch die Transparenz,
Ubersichtlichkeit und Konsistenz objektorientierter Analysemethoden unterstiitzt wird,
sind diese Schwichen in dynamischer Hinsicht nicht zu bestitigen. Der Objektorientie-
rung fehlen geeignete Mittel, um komplexe Abldufe in einem Objektmodell darzu-
stellen. Mit bestehenden Methoden, wie beispielsweise der UML, konnen jeweils nur
Teilaspekte einer Domine reprisentiert werden, die zusammen durchaus ein konsisten-
tes Modell ergeben. Allerdings leiden darunter die Ubersichtlichkeit und die Transpa-
renz des dynamischen Modells. Die gerade in betriebswirtschaftlichen Doménen
bedeutame Aufdeckung ineffizienter Abldufe wird dadurch erschwert. Es ist daher
dringend notwendig, geeignete objektorientierte Analysemethoden zu entwickeln, die
es erlauben auch dynamische Aspekte einer Problemdomine mit einfachen Mitteln
iibersichtlich darzustellen.

Dieser Mangel in der objektorientierten Darstellung von Abldufen dndert jedoch nichts
an der Vorteilhaftigkeit einer objektorientierten Gestaltungsphilosophie fiir die realen
Prozesse. Schwichen besitzt die Objektorientierung nur in der Abbildung, nicht in der
grundsitzlichen Konzeption von Dynamik. Es fehlt lediglich an geeigneten Methoden
zur Abbildung dieser Prozesse als Diskussionsgrundlage im Rahmen ihrer Gestaltung.
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7.3 Leistungspotentiale hinsichtlich der
Computerunterstiitzung der integrierten
strategischen Planung

Die in Abschnitt 7.2 genannten Leistungspotentiale der Objektorientierung beziehen
sich auf die Anforderungen an die integrierte strategische Planung, die in Abschnitt 4.4
aufgestellt wurden. Diese Leistungspotentiale betreffen die Fachebene der strategi-
schen Planung. Sie ergeben sich aus der Zusammenfiihrung der verschiedenen, mit der
strategischen Unternehmungsplanung und der strategischen Informationssystem-
planung verbundenen Aufgaben. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen dort die
Inhalte strategischer Planung, aus denen sich organisatorische, personelle, technologi-
sche und koordinatorische Anforderungen im Rahmen des Business Engineering erge-
en. Die Argumentation basiert daher auf einem semantischen inhaltlichen Blickwinkel
mit Ausrichtung auf die Fachebene und die Gestaltung der integrierten straegischen
Planung. Entsprechend stehen dort die Leistungspotentiale der Objektorienierung als
Gestaltungsansatz (objektorientiertes Business Engineering) im Vordergrund.

Aus einem solchen durchgingig objektorientierten Ansatz ergeben sich direkte Aus-

wirkungen auf das computergestiitzte Informationssystem einer Unternehmung, die in

technologischer Hinsicht strategische Vorteile bergen:**

e Das Informationssystem kann schneller und flexibler an Verinderungen der Struktu-
ren und Abldufe einer Unternehmung angepaBit werden.

e Neue Produkte oder Dienstleistungen kénnen aufgrund der héheren Flexibilitit der
Unternehmung schneller auf den Markt gebracht werden.

e Die Geschiftsprozesse sind transparenter und somit leichter zu kontrollieren.

e Die Kapselung von Daten und Methoden vermeidet Redundanzen. Dies gilt sowohl
fiir die Aufgabenverteilung als auch fiir die informationstechnische Unterstiitzung.

e Systementwicklung, -wartung und -pflege werden durch die Mehrfachverwendung
von Daten und Methoden vereinfacht.

Die Objektorientierung besitzt dariiber hinaus auch auf der Technologieebene
Leistungspotentiale, welche die Integration von strategischer Unternehmungs- und
Informationssystemplanung in einer auf das Informationssystem der Unternehmung

“? Vgl. Shelton (1997a), S. 9. Vgl. auch Abschnitt 5.2.3.
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bezogenen Sichtweise begiinstigen. Im Hinblick auf die in Kapitel 4 geforderte Inte-
gration von strategischer Unternehmungsplanung und strategischer Informations-
systemplanung wurden in Abschnitt 4.3.1 verschiedene Integrationsformen genannt.*®
Bei der Integration der beiden Teilplanungen stehen als Integrationsgegenstinde die
Prozesse und Methoden im Mittelpunkt der Betrachtung. Die Reichweite der Integra-
tion beschrinkt sich zunichst auf innerbetriebliche Aspekte** und beziiglich der Inte-
grationsrichtung sind sowohl horizontale (Prozesse) als auch vertikale (Methoden)
Zusammenfiihrungen zu bewiltigen.

Die auf das Informationssystem bezogene Betrachtung der Leistungspotentiale der
Objektorientierung ist in erster Linie eine technologieorientierte Sichtweise. Dabei es
geht um Leistungspotentiale, die sich auf die Computerunterstiitzung der integrierten
strategischen Planung beziehen. Gleichwohl wirken sich technologische Aspekte auch
auf die Fachebene, also die Aufgaben und deren Inhalte aus.

Die Zusammenfithrung von Informationssystemen kann mit Hilfe der Objektorientie-
rung auf verschiedene Arten erfolgen, die jeweils eine unterschiedliche Intensitét des
Einsatzes bzw. der Umsetzung objektorientierter (Technik-) Gestaltung bedeuten.*
Die schwichste Form der Integration besteht im Einsatz der Objektorientierung in
getrennten, auf unterschiedlichen Technologien basierenden Informations-
systemen. Verschiedene Auspridgungen objektorientierter Technologien werden dabei
parallel eingesetzt, z.B. in verschiedenen Datenbanksystemen oder Wissensbasierten
Systemen innerhalb einer heterogenen betrieblichen Systemlandschaft. Die Systeme
verfligen iiber Schnittstellen fiir den Datenaustausch. Bei dieser Art der Integration
wird auf der Technologieebene keinerlei physische Integration vorgenommen. Es
existieren einzelne objektorientierte Systeme fiir verschiedene Anwendungen. Ein
einheitliches konzeptionelles Modell fiihrt zu einer logischen Integration der einzelnen
Systeme auf der Technologieebene. Unter der Primisse einer inhaltlichen Uberein-
stimmung der Elemente des konzeptionellen Systems (Objekte, Klassen, Methoden)
ergibt sich auch eine semantische Integration. Ohne einheitliches Modell und inhalt-
liche Ubereinstimmung konnen logische und semantische Integration jedoch nicht
gewihreistet werden.

43 Vgl. auch Abbildung 4-4 auf S. 102.
4 Die Ausweitung auf eine zwischenbetriebliche Integration ist jedoch durchaus denkbar.
5 Vgl. Erler/Ricken (1997), S. 50ff.
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Auf der Technologieebene kann die Objektorientierung als Schnittstelle zwischen
heterogenen Informationssystemen dienen, indem sie an sich inkompatiblen Systemen
den Austausch von Nachrichten ermdglicht. Insofern stellt die Objektorientierung eine
physische Integration der einzelnen Systeme her. Auch ohne gemeinsames konzeptio-
nelles Modell sind die verschiedenen Systeme in der Lage zu kommunizieren.
Logische und semantische Integration entstehen jedoch nur durch Transformation in
der objektorientierten Schnittstelle. Zwischen den getrennten Systemen sind die logi-
sche und die semantische Zusammenfiihrung nach wie vor nicht gewahrleistet.

Geht man von einem konsequent nach einheitlichen objektorientierten Konzepten ent-
wickelten Informationssystem (semantisch objektorientierte Gestaltungsphilosophie)
einer Unternehmung aus, so besteht auf der Technologieebene keine Trennung mehr
zwischen den einzelnen Systemen. Es existiert lediglich eine Vielzahl von Objekten,
die je nach Bedarf einer bestimmten Funktionalitdt zu einer Anwendung kombiniert
werden. Die einzelnen Objekte stellen Methoden zur Verfligung, die im Rahmen eines
durchgingig objektorientierten Informationssystems in allen bendtigten Kombinatio-
nen einsetzbar sind. Aufgrund der semantisch objektorientierten Gestaltungsphiloso-
phie, die einheitlich s@mtlichen Elementen des Informationssystems zugrunde liegt,
handelt es sich um ein vollstindig integriertes System sowohl in physischer und
logischer Hinsicht auf der Technologieebene als auch in semantischer Hinsicht auf der
Fachebene (Objektorientierung als Denkstil). Ein solches System korrespondiert
dann auch mit einem entsprechenden objektorientierten Gestaltungsansatz des Busi-

ness Engineering.

Abbildung 7-2 zeigt neben den genannten Integrationsarten und Integrationsebenen
auch die unterschiedlichen Grade der Anwendungsorientierung, die mit den verschie-
denen Integrationsarten verbunden sind. Der Einsatz der Objektorientierung in getrenn-
ten Technologien fiir verschiedene Anwendungen offenbart eine technikorientierte
Sichtweise auf das Informationssystem. Die Zusammenfiihrung einzelner Anwendun-
gen zu einem vollstindig integrierten System ist demgegeniiber von einer anwendungs-
bezogenen Sichtweise geprégt. Es wird von den betriebswirtschaftlichen Anwendun-
gen ausgegangen, die in der Regel die Kombination mehrerer Systeme erfordern, um
das benétigte Problemldsungsspektrum abdecken zu kénnen.
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Technologieebene Fachebene
Integrationsebene
Integrationsart Technik Logik Semantik An'wen'dungs-
orientierung
Einsatz der Objekt- keine logische semantische
orientierung in hvsische Integration Integration
|getrennten PAYSIS nicht nicht

Integration

Technologien gewihrleistet | gewihrleistet

logische semantische
Objektorientierung physische Integration Integration
|als Schnittstelle Integration | durch Trans- | durch Trans-
formation formation
IOb]ektorlentlerung vollstindig integriertes System
als Denkstil

Abbildung 7-2: Integrationsarten und Integrationsebenen.**

Die Objektorientierung kann einerseits eingesetzt werden, um diese Zusammenfiihrung
unterschiedlicher Technologien zu leisten (Objektorientierung als Schnittstelle). Dabei
handelt es sich allerdings mehr um eine ,,Notlésung* zur Uberwindung der geringen
Anwendungsorientierung einer urspriinglich physischen Technologiebetrachtung.
Andererseits fithrt ein objektorientierter Denkstil bei der Entwicklung von Informa-
tionssystemen von Anfang an zu einer stirkeren Anwendungsorientierung. Es entsteht
ein vollstindig integriertes System, in dem keine Trennung verschiedener Technolo-
gien fir unterschiedliche Anwendungs(teil)bereiche mehr auszumachen ist. Vielmehr
bestimmen die Anforderungen der jeweiligen Problemstellung diejenigen Elemente,
welche aus dem objektorientierten Gesamtsystem zu kombinieren sind, um eine kon-
krete Aufgabe zu bewiltigen. Dieser Zusammenhang verdeutlicht einen weiteren Vor-
teil einer semantisch objektorientierten Gestaltungsphilosophie fiir die Integration von
strategischer Unternehmungs- und Informationssystemplanung. Der einheitliche Ge-
staltungsansatz fithrt nicht nur zu einer Anndherung der beiden Teilplanungen mit den
geschilderten positiven Effekten im Hinblick auf die Wettbewerbsposition der Unter-
nehmung. Er bezieht zusétzlich auch die Informationstechnik mit ein, indem die Orga-
nisation in funktioneller und institutioneller Hinsicht ihre Entsprechung in der
unterstiitzenden Informationstechnik findet.

“¢ Entnommen aus: Erler/Ricken (1997), S. 53.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

Informationen gewinnen zunehmend an Bedeutung fiir die Wirtschaft im allgemeinen
und fiir die Unternehmung im besonderen. Sie bilden wichtige Entscheidungsgrund-
lagen in sdmtlichen Unternehmungsbereichen. Die Geschiftsprozesse innerhalb einer
Unternehmung sind durch Informationsbeziehungen miteinander verkniipft. Aus
diesem Grund ist die gezielte und zeitgerechte Bereitstellung der fiir die jeweilige
Aufgabe erforderlichen Informationen fiir jede Unternehmung eine wesentliche Vor-
aussetzung fiir die Realisierung ihrer Ziele. Information ist inzwischen zu einem
eigenen Produktionsfaktor geworden. Damit verdndert sich auch die Funktion des
computergestiitzten und computerunterstiitzbaren Informationssystems der Unterneh-
mung von der reinen Rationalisierung und Automatisierung hin zu einem wichtigen
Wettbewerbsfaktor. Interne und externe Verdnderungen der Unternehmungssituation
und des Unternehmungsumfelds verstirken diese Entwicklung. Sie duBilern sich vor
allem in der Verflachung der Hierarchien, der Tendenz zu dezentralen Strukturen, der
Aufhebung funktionaler Bereichsgrenzen, der Unabhéngigkeit von rdumlicher Néhe,
einem verstdrkten Outsourcing und in verkiirzten Produktlebenszyklen. Solche neuen
und verdnderten Organisationsformen bediirfen des Einsatzes moderner Informations-
technologie. Vielfach sind sie gar erst durch die neuen Moglichkeiten technologischer
Entwicklungen entstanden. Dabei spielt nicht nur die Informationstechnik im Sinne
von Hard- und Software eine Rolle. Auch die Informationstechnologie, verstanden als
Wissen iiber Technik und Verfahren, ist in diesem Zusammenhang von grofer Bedeu-
tung. Die Abkopplung vom informationstechnologischen Fortschritt gefdhrdet
langfristig die Wettbewerbsposition und damit das Uberleben einer Unternehmung.
Andererseits kann die Informationstechnologie der Unternehmung neue Wettbewerbs-

potentiale erschlieBen und wird so immer mehr zu einem strategischen Erfolgsfaktor.

Wie empirische Untersuchungen zeigen, wird die wachsende strategische Bedeutung
von Informationen schon seit lingerem sowohl in der Theorie als auch in der Praxis
anerkannt. Konkrete MaBnahmen als Reaktion auf diese Erkenntnis werden jedoch nur
duBerst zogerlich ergriffen. Die geschilderte Situation betrifft in erster Linie das strate-
gische Informationsmanagement der Unternehmung. Als Teilbereich der Informations-
wirtschaft beschiftigt es sich mit strategischen Fithrungsaufgaben, die sich auf das
computergestiitzte bzw. computerunterstiitzbare Informationssystem der Unterneh-
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mung beziehen. Dazu zihlt auch die strategische Informationssystemplanung, die vor
dem soeben dargestellten Hintergrund die spezielle Aufgabe hat, durch die Entwick-
lung geeigneter IS-Strategien die Wettbewerbsposition der Unternehmung zu stiitzen
und ihr dariiber hinaus neue Wettbewerbspotentiale zu eréffnen. Die traditionelle Rolle
der IS-Strategie und damit der strategischen Informationssystemplanung wandelt sich
von einer reinen Unterstiitzungsfunktion fiir die Unternehmungsstrategie hin zu einer
bedeutsamen Komponente in der strategischen Positionierung der Gesamt-
unternehmung.

Theorie und Praxis fordern als Konsequenz daraus die Integration von strategischer
Unternehmungsplanung und strategischer Informationssystemplanung. Die erwéhnten
empirischen Untersuchungen zeigen jedoch, daB diese Uberlegungen kaum in die Tat
umgesetzt werden. Der Grund hierfiir ist vor allem in der Komplexitit strategischer
Planung und den vielfiltigen Interdependenzen zwischen der Unternehmungsstrategie,
der IS-Strategie und der Organisation zu suchen. Hinzu kommt, daB die Mehrzahl der
DV-Manager heutzutage noch iiberwiegend mit dem laufenden Betrieb der technischen
Informationssysteme, also mit eher operativen Aufgaben, beschiftigt ist. In Zukunft
miissen sie jedoch angesichts einer Zusammenfithrung von strategischer Unterneh-
mungsplanung und strategischer Informationssystemplanung mehr und mehr strate-
gisch-planerische Funktionen wahrnehmen; und zwar nicht nur auf dem Gebiet der
Informationswirtschaft sondern zunehmend auch auf der Ebene der Gesamtunter-
nehmung. Hierzu sind sowohl in technischer als auch in organisatorischer Hinsicht
geeignete Strukturen zu entwerfen und nicht zuletzt qualifizierende MaBnahmen zu
ergreifen, welche die Mitarbeiter bei dieser Art von job enrichment und job enlarge-
ment unterstiitzen.

Neben der Fahigkeit, die Integration von strategischer Unternehmungsplanung und
strategischer Informationssystemplanung umzusetzen, ist aber auch in vielen Fillen der
Wille dazu anzuzweifeln. Die damit einhergehende Aufwertung der Informations-
wirtschaft innerhalb der Unternehmung weckt Widerstinde in den iibrigen Bereichen.
Es ist also auch Uberzeugungsarbeit zu leisten, daB die Unternehmung insgesamt und
damit letztlich jedes einzelne ihrer Mitglieder von einer integrierten strategischen
Unternehmungs- und Informationssystemplanung profitiert.

Die Integration zweier, an sich schon komplexer Planungssysteme ist mit Schwierig-
keiten verbunden, die zum einen aus der Integration selbst resultieren und die dariiber
hinaus durch die Entstehung neuer Organisationsformen, eine veridnderte Wett-
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bewerbssituation sowie nicht zuletzt durch die rasante Entwicklung der Informations-
technologie noch verschirft werden. Aufgrund dessen werden hier organisatorische,
inhaltliche, personelle, technologische und koordinatorische Anforderungen an die
integrierte strategische Planung aufgestellt, um dieser besonderen Problematik zu

begegnen.

Die Realisierung der Integration von strategischer Unternehmungsplanung und strate-
gischer Informationssystemplanung ist Aufgabe des Business Engineering, das einen
weiteren aktuellen Forschungsgegenstand der Wirtschaftsinformatik darstellt. Das
Business Engineering beschiftigt sich mit der zieladdquaten Gestaltung der Aufbau-
und Ablauforganisation einer Unternehmung. In den letzten Jahren wurden in diesem
Zusammenhang insbesondere prozeforientierte Ansitze diskutiert, welche die effi-
ziente Gestaltung der Geschéfisprozesse einer Unternehmung und deren Unterstiitzung
durch Informationstechnik zum Ziel haben. Neuerdings halten vermehrt auch objekt-
orientierte Ansitze Einzug in das Business Engineering, die vielfach unter dem Schlag-
wort ,,Business Objects™ prisentiert werden. Sie verschieben den Schwerpunkt der
Betrachtung von der inhaltlichen Ebene prozeBorientierter Ansétze hin zur Gestal-
tungsphilosophie des Business Engineering. Es handelt sich dabei um die Ubertragung
der Grundkonzepte der Objektorientierung aus dem Sofiware Engineering, wo sie
bereits seit den sechziger Jahren bekannt sind, auf das Business Engineering. Die
Aktualitit der Objektorientierung in beiden Bereichen macht diese zu einem beliebten
Marketinginstrument. Als Folge davon ist nicht immer eindeutig, worin die Objekt-
orientierung im Einzelfall besteht. Es existiert eine Begriffsvielfalt und inhaltlich eine
Begriffskonfusion. In der vorliegenden Arbeit werden daher verschiedene Kategorien
von Konzepten des objektorientierten Business Engineering gebildet, die sich in der
Auspréagung ihrer objektorientierten Gestaltungsphilosophie unterscheiden. Ausschlag-
gebend fiir die Zuordnung zu einer der Kategorien sind zum einen die verwendeten
objektorientierten Grundkonzepte und zum anderen das AusmaB, in dem inhaltliche
und strukturelle Wechselwirkungen zwischen den beiden Betrachtungsebenen ,,Gestal-
tungsgegenstand‘‘ und ,,Modell“ bestehen.

Es ergeben sich drei Kategorien des objektorientierten Business Engineering:
¢ Im syntaktisch schwach objektorientierten Business Engineering dient die Objekt-
orientierung lediglich als Beschreibungsinstrument fiir Strukturen und Prozesse der

Unternehmung. Streng genommen handelt es sich hier eher um ein objekt- oder
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klassenbasiertes Beschreibungsmodell, da nur einige wenige Grundkonzepte der
Objektorientierung einflieBen. Es bestehen keine direkten Riickwirkungen des
Modells auf den Gestaltungsgegenstand.

e Im syntaktisch stark objektorientierten Business Engineering fungiert die Objekt-
orientierung als Analyseinstrument im Rahmen eines Analyse- bzw. Gestaltungs-
prozesses. Ihre Grundkonzepte werden vollstindig beachtet. Auch hier liegt dem
Business Engineering jedoch kein objektorientierter Denkstil zugrunde.

e Das semantisch objektorientierte Business Engineering beschrinkt sich hingegen
nicht auf die Anwendung objektorientierter Konzepte in der Modellierung sondern
versteht auch auf der Ebene des realen Gestaltungsgegenstands jedes Element als
Objekt. Im Unterschied zum syntaktisch objektorientierten Business Engineering
verkoérpern die Business Objects in einem semantisch objektorientierten Business
Engineering auch tatsichlich die entsprechenden realen Objekte und ihre Bezie-
hungen. Eine Anderung des objektorientierten Modells findet ihre Entsprechung in
dem realen Gestaltungsgegenstand Unternehmung. Die Objektorientierung bildet
hier einen eigenen Denkstil, der in bezug auf das Business Engineering als objekt-
orientierte Gestaltungsphilosophie bezeichnet wird.

Die beiden syntaktischen Ausprigungen eines objektorientierten Business Engineering
nutzen objektorientierte Konzepte lediglich zur Darstellung bzw. zur Analyse betriebs-
wirtschaftlicher Problemstellungen. Die objektorientierte Betrachtung erfolgt jedoch
ausschlieBlich auf der Modellebene. Semantisch objektorientiertes Business Engineer-
ing wirkt dariiber hinaus auch auf die betriebliche Realitdt zuriick. Konsequenterweise
fiihrt das semantisch objektorientierte Business Engineering zu einer objektorientierten
Unternehmungsorganisation.

Die Ordnung der zahireichen Begriffe im Umfeld des Business Engineering und die
Differenzierung seiner Ausprigungen ermdglichen einen Vergleich von bestehenden
Ansitzen des Business Engineering. Dabei ist festzustellen, daB es sich meist um
Konzepte eines syntaktisch objektorientierten Business Engineering handelt, welche
die Objektorientierung allenfalls als Analyseinstrument einsetzen. Eine wirkliche
Ubertragung der objektorientierten Gestaltungsphilosophie auf den Gestaltungsgegen-
stand Unternehmung ist meist nicht zu erkennen. Das Ziel, die Leistungspotentiale der
Objektorientierung fiir das Business Engineering zu nutzen, 148t sich jedoch nur im
Rahmen einer semantisch objektorientierten Gestaltungsphilosophie verwirklichen.
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Mit der Intention, diese Leistungspotentiale zur Unterstiitzung der speziellen Gestal-
tungsaufgabe einer Integration von strategischer Unternehmungsplanung und strategi-
scher Informationssystemplanung einzusetzen, wird in der vorliegenden Arbeit ein
eigenes Konzept der Business Objects entwickelt, dem eine semantisch objektorientier-
te Gestaltungsphilosophie zugrunde liegt. Dabei geht es nicht darum, ein objektorien-
tiertes Vorgehensmodell fiir den Gestaltungsproze zu entwerfen, sondern um die
Ubertragung objektorientierter Gestaltungsmittel aus dem Software Engineering auf
das Business Engineering, die einen durchgingig objektorientierten Denkstil sowohl
fir das Modell als auch fiir die reale Aufbau- und Ablauforganisation der Problem-

domine ,,Integrierte strategische Planung" prégen.

Der vorgestellte Ansatz einer 3-Klassen-Typologie von Business Objects identifiziert
in einer betrieblichen Doméne Handelnde (Business Entity Objects), ihre Interaktionen
(Aufgaben, Aktivititen, Aktionen und Zustindigkeiten) sowie ihren Handlungsrahmen
(Business Process Objects und Business Event Objects). Statt die Geschiftsprozesse
der Unternehmung als Ganzes zu betrachten und sie anschlieBend in Teilprozesse auf-
zugliedern, wie es in prozeBorientierten Ansitzen tiblich ist, analysiert das objekt-
orientierte Business Engineering einzelne interagierende Entititen und stellt daraus
Geschiftsprozesse zusammen. Strenge hierarchische Abbildungen von Geschifts-
prozessen und -strukturen werden so vermieden.

Ergebnis der Analyse ist ein objektorientiertes Modell, in dem sédmtliche identifizier-
baren Einheiten des relevanten Realitidtsausschnitts von Objekten reprisentiert werden,
die iiber alle erforderlichen Daten zum Zustand und zum Verhalten der Einheiten ver-
fiigen. Diese Daten sind in den Objekten gekapselt und nur durch entsprechende
Methodenaufrufe abrufbar und manipulierbar. Jede Einheit wird so zu einem Modul,
das eindeutig definierte Funktionen erfiillt. Geschiéfisprozesse entstehen durch die
Interaktion von Objekten. Auch auf dieser Ebene sind die erforderlichen Informationen
und Funktionen dezentral organisiert. Das Objekt, das einen GeschiftsprozeB repri-
sentiert, kennt alle benétigten Dienste und die Objekte, welche diese zur Verfiigung
stellen. Wie diese Dienste im einzelnen ausgefiihrt werden, ist fiir das Business Process
Object irrelevant. Es steuert und kontrolliert lediglich den GeschiftsprozeB durch die
Koordination der erforderlichen Aktivititen.

Ein weiteres wesentliches Merkmal des Business Objects-Ansatzes ist das Rollen-
konzept, das die gleichzeitige oder abwechselnde Erfiilllung einer Aufgabe durch
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mehrere Funktionstréger erméglicht. Umgekehrt kann ein Funktionstriger gleichzeitig
oder nacheinander mehrere Rollen einnehmen.

Das sechste Kapitel dieser Arbeit zeigt, daB sich die 3-Klassen-Typologie der Business
Objects auf die konkrete Problemdomine ,Integrierte strategische Unternehmungs-
und Informationssystemplanung® anwenden 14Bt. In der statischen Sicht des Objekt-
modells werden Funktionstriger, Rollen, Constraints, Ereignisse und Prozesse der
strategischen Planung sowie ihre Beziehungen identifiziert. Uber die reine Abbildung
des Gestaltungsgegenstands hinaus lassen sich anhand des Modells auch die Leistungs-
potentiale der Business Objects speziell in bezug auf die erwidhnten Anforderungen an
die integrierte strategische Planung verdeutlichen. Wesentliche Unterstiitzung bieten
die Eigenschaften der Objektorientierung hinsichtlich der Aspekte Flexibilitit, Trans-
parenz, Konsistenz und Abstraktion. Dariiber hinaus wirkt sich die Férderung dezen-
traler Strukturen positiv auf die Integration von strategischer Unternehmungsplanung
und strategischer Informationssystemplanung aus. Gleiches gilt fiir die spezielle
Herangehensweise an den ProzeB des Business Engineering. Die Identifikation von
Einheiten der Problemdomine und ihre Komposition zu Geschéftsprozessen hinterfragt
bestehende Strukturen und fordert so deren effiziente Umgestaltung.

Die Komplexitit strategischer Planung ist jedoch nicht allein strukturell zu bewiltigen.
Auch die Vorgehensweise im Rahmen des strategischen Planungsprozesses spielt
dabei eine wichtige Rolle. Daher bildet die Planungsphilosophie neben der Gestal-
tungsphilosophie den zweiten Eckpfeiler des vorgestelliten Modells. Mit dem synop-
tischen Planungsideal und der inkrementalen Planungsphilosophie werden zwei grund-
legende Ansitze miteinander kombiniert. Die Vorgehensweise in den einzelnen
Planungs-Teilprozessen wird den Anforderungen in den jeweiligen Planungsabschnit-
ten durch das Ineinandergreifen revolutiondrer Neugestaltung und evolutiondrer Um-
gestaltung der strategischen Pldne angepaBt. Die Planungsphilosophie richtet sich also
je nach der Planungssituation und den dortigen spezifischen Planungszielen entweder
stirker an der Annehmbarkeit einer Problemlosung aus oder stellt mehr deren Mach-
barkeit hinsichtlich der Umweltzustinde und der Unternehmungsressourcen in den
Vordergrund.

Es wurde gezeigt, daB die Kombination einer semantisch objektorientierten Gestal-
tungsphilosophie mit einer synoptisch-inkrementalen Planungsphilosophie grofie

Potentiale zur Unterstiitzung der Integration von strategischer Unternehmungsplanung
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und strategischer Informationssystemplanung besitzt. Die Objektorientierung ist ein
geeigneter Gestaltungsansatz fiir das Business Engineering und stellt dariiber hinaus
ausreichende Darstellungsmittel zur Verfligung, um ein objektorientiertes Modell des
Gestaltungsgegenstands zu visualisieren. Dies gilt allerdings nur eingeschrinkt fiir die
Abbildung dynamischer Aspekte. Den einfachen und gleichzeitig sehr leistungsfihigen
Gestaltungsmitteln objektorientierter Analysemethoden, die eine leicht verstandliche,
tibersichtliche und dennoch konsistente und eindeutige Modellierung eines Gestal-
tungsgegenstands in seiner statischen Dimension ermdglichen, steht hinsichtlich der
Verhaltensaspekte bestenfalls eine Vielzahl von Diagrammen gegeniiber, die jeweils
nur Teilaspekte représentieren. Dies beeinfluBt die Funktion objektorientierter Model-
le, Problemdominen aus dem Bereich der Unternehmung zu durchdringen und effi-
zient zu gestalten. In dynamischer Hinsicht kann die Objektorientierung so ihre Stir-
ken beziiglich der Aspekte Transparenz, Komplexitit und Abstraktion kaum entfalten.
Es sind daher dringend objektorientierte Analysemethoden erforderlich, die diese
Schwiche beheben, um die Leistungspotentiale der Objektorientierung als Gestal-
tungsphilosophie im praktischen Einsatz optimal nutzen zu kénnen. Gleichwohl dndert
dies nichts an den inhaltlichen Leistungspotentialen einer semantisch objektorientierten
Gestaltungsphilosophie auch in bezug auf Verhaltensaspekte.

Neben den Leistungspotentialen fiir die Gestaltung der integrierten strategischen
Planung lassen sich mit dem Business Objects-Ansatz als Ausprigung einer seman-
tisch objektorientierten Gestaltungsphilosophie weitere positive Effekte erzielen,
welche die Computerunterstiitzung der integrierten strategischen Planung betreffen.
Wenn das objektorientierte Business Engineering im Rahmen dieses Ansatzes auch
zunichst vollig ungeachtet einer spiteren Softwareentwicklung betrachtet wird, so ist
die methodische Zusammenfiihrung von Business Engineering und Software Enginee-
ring dennoch ein nicht zu unterschitzender Vorteil des Business Objects-Ansatzes.
SchlieBlich stammt die Idee der Objektorientierung urspriinglich aus dem Software
Engineering und hat sich dort inzwischen etabliert. Gerade in jiingster Zeit gewinnen
objektorientierte Programmiersprachen, CASE-Tools und nicht zuletzt Anwendungen
wie objektorientierte Datenbanksysteme in der Praxis an Bedeutung. Damit 148t sich
im Rahmen einer semantisch objektorientierten Gestaltungsphilosophie die Zusam-
menfiihrung der Fachebene mit der Technologieebene bewirken. Die Leistungs-
potentiale der Objektorientierung in technischer Hinsicht reichen von ihrem Einsatz in

getrennten Technologien iiber die Schnittstellenfunktion bis hin zu einem objektorien-
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tierten Denkstil, der die Anwendungssysteme einer Unternehmung sowohl physisch
und logisch als auch semantisch integriert. Konkret kénnen die im Rahmen des objekt-
orientierten Business Engineering entworfenen Strukturen des Gestaltungsgegenstands
direkt in ein computergestiitztes Informationssystem iibertragen werden. Ein solcher
einheitlicher Gestaltungsansatz fiir Business Engineering und Software Engineering
fithrt dazu, daB die Organisation der Unternehmung in funktioneller und institutioneller
Hinsicht ihre Entsprechung in der unterstiitzenden Informationstechnik findet.

Das in der vorliegenden Arbeit entwickelte Konzept der Business Objects basiert auf
einem Ansatz, der aus den drei Oberklassen Business Entity Objects, Business Event
Objects und Business Process Objects Unterklassen ableitet, welche die Problem-
domine Unternehmung weiter konkretisieren. Fiir den praktischen Einsatz sind zusétz-
liche Spezialisierungen moglich, die der jeweiligen Gestaltungsaufgabe individuell
angepaBt werden kénnen. Es besteht die Moglichkeit, Muster (Business Patterns)
herauszubilden, die typische Eigenschaften spezieller betrieblicher Problemstellungen
reprisentieren und als Standardklassen wiederverwendet werden konnen. Diese bieten
dem Business Engineer Gestaltungshilfen bei der Modellierung, in deren Rahmen
bottom-up Einheiten des Gestaltungsgegenstands identifiziert, geordnet und miteinan-
der verkniipft werden. Durch die Unterstiitzung von Business Patterns durch objekt-
orientierte Software-Konponenten kénnen auf der Grundlage einer semantisch objekt-
orientierten Gestaltungsphilosophie Software Patterns entstehen, die dem in Abschnitt
7.3 entwickelten Gedanken eines physisch, logisch und semantisch integrierten
Systems Vorschub leisten. Wie die Analyse des Gestaltungsgegenstands der integrier-
ten strategischen Planung zeigt, eignen sich Business Objects sowohl in einem &uBerst
abstrakten Umfeld, wie z.B. der Unternehmungsstrategie, als auch in relativ konkreten
Gestaltungssituationen wie etwa bei den Planungsinstrumenten. In letzter Konsequenz
ist daher die Entstehung einer objektorientierten Unternehmungsorganisation denkbar,
in der einzelne isolierte Einheiten zu immer neuen Konstellationen verkniipft werden,
um ihre spezifischen Eigenschaften in die verschiedenen Aufgabenstellungen einzu-
bringen. Dabei spielt es keine Rolle, ob die Objekte Individuen, Abteilungen oder
ganze Organisationen, Aktivitdten, Teil- oder Gesamtprozesse reprisentieren. Fiir die
Probleml6sung — egal auf welcher Ebene — ist allein das Ergebnis relevant, das aus
dem VerarbeitungsprozeB innerhalb eines Objekts entsteht. Die Anwendung von
Business Objects ist damit nicht auf die klassische Unternehmung beschrinkt — sie 1a8t
sich auch auf virtuelle Unternehmungen ausweiten.
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Business Objects bergen grofie Potentiale sowohl fiir das Business Engineering als
auch fiir das Software Engineering. Dariiber hinaus konnen sie durch eine einheitliche
Gestaltungsphilosophie zu einer Anniherung beider Gestaltungsaufgaben beitragen
und weitere Synergien er6ffnen. Es bleibt zu hoffen, daB die Idee der Business Objects
nicht kurzfristigen Markterfolgen geopfert wird, sondern die Aktualitit des Themas in
Theorie und Praxis der weiteren Entwicklung der Business Objects Vorschub leistet
und die ErschlieBung ihrer Potentiale begiinstigt.
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