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Vorwort

Das vorliegende White Paper istunt er dem neuen Titel APer f or ma

Anal y tnunkim sechsten Jahr im August 2009 mit der Version 6.0 erschienen. Mit dieser
Version 6.1 liegt Ihnen die Fortfihrung vor. Im Januar 2004 habe ich dieses White Paper
gemeinsam mit Richard Nuf3dorfer mit der Version 1.0 begonnen. Nach dem Tode von
Richard NuRRdorfer im Oktober 2008 setze ich unser Werk fort. Die vorliegende Ausgabe
beschreibt Business Architekturen und technische Architekturen von Performance
Management und Analytik. Performance Management ist definiert als ein Geschaftsmodell,
das einem Unternehmen ermoglicht, Unternehmensziele und Geschaftsprozesse
kontinuierlich aufeinander abzustimmen und konsistent zu halten. Es arbeitet als ein closed-
loop Modell, um die L ei st Perfgrmarfzi )von Geschaftsprozessen auf operativer,
taktischer und strategischer Ebene aktiv zu managen, i.e. zu planen, zu tGberwachen und zu
steuern. Vom Standpunkt des Business ist diese Aufgabe auf allen Ebenen prinzipiell
gleichartig, aber aus technischer Sicht treffen hier zwei unterschiedliche Technologien fir
CPM von verschiedenen Anbietern aufeinander: Traditionelle Business Intelligence trifft auf
Business Process Management (BPM) und konvergiert im Modell einer service-orientierten
Architektur (SOA).

Nach einigen Jahren mit unterschiedlichen Bezeichnungen wie CPM (Corporate
Performance Management), BPM (Business Performance Management) oder EPM
(Enterprise Performance Management) habe ich mich nun entschlossen, nur noch von
APerformance Managementf zu s geméicdar®efinitioruabeh
als Dach fur CPM, BPM und EPM. In dieser Version 6.1 wird konsequenterweise jetzt auch

nut ze

der Begriff AEnterprise Information Management fi

Traditionelle Business Intelligence Anbieter. Unter diesem Oberbegriff stehen Anbieter,
die aus den traditionellen Bereichen Business Intelligence Werkzeuge und Data Warehouse
kommen und die sich zu Performance Management-Anbietern entwickelt haben. Zuerst
haben sich diese Anbieter mit taktischem und strategischem CPM beschéftigt, inzwischen
bewegen sie sich mehr oder weniger zugig hin zu operatvem CPM ( ma nc h mal
genannt 1 business activity monitoring). Im Zuge dieser Evolution findet man auch
inzwischen mehr und mehr Bl-Plattformen, Lésungen und Produkte, die SOA basiert sind
und Web Services publizieren und kommunizieren.

Traditionelle Business Integration und BPM-Anbieter. Anbieter von BPM und
Integrations-Plattformen (vgl. NuRdorfer, Martin 2007) haben inzwischen erste operative
CPM-L6sungen unter Begriffen wie Operational Intelligence, BAM, CEP (Complex Event
Processing) und PPM (Process Performance Management) anzubieten. Die
Herausforderung besteht darin, operative Metriken und auch Sensordaten, wie sie
beispielsweise mittels RFID (radio frequency identification) erzeugt werden, in den
klassischen Business Kontext einzubauen. Auch hier ist eine Service-Orientierung die
technische Voraussetzung.

Best-of-Breed-Produkte. Neben den Generalisten der beiden verschiedenen Lager bieten
Marktspezialisten Best-of-Breed Werkzeuge und Technologien an. Diese Produkte sind
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beispielsweise dann interessant, wenn BPM- und Business Integrations-Plattformen nicht

Uber eigene Performance Management-Funktionalitat verfiigen, sondern ein offenes Process

Warehouse haben, in dem alle Daten der Prozessinstanzen geloggt werden. Dariiberhinaus

haben sich andere Spezialisten auf Anal yti k (i
bezeichnet) fokussiert. Solche Losungen kénnen dann sowohl mit den BPM- und Business
Integrations-Plattformen kombiniert werden, sondern ergdnzen auch die Bl-Plattformen, die

in vielen Fallen Uber solche weitgehende analytischen Funktionen nicht verfligen.

Zielsetzung des White Papers. Unternehmen, die Performance Management- oder
Analytik-Losungen entwickeln wollen, werden sich entscheiden missen, welche
Basisplattform sie fur diesen Schritt wahlen werden und welche Best-of-Breed-Produkte
zusatzlich bendtigt werden. Dieses White Paper soll Sie bei der Entscheidungsfindung
unterstitzen.

Der Verfasser ist seit 1984 im kommerziellen IT-Business in Managementfunktionen, als
Analyst und strategischer Berater tatig. Davor war er von 1973 bis 1984 als Wissenschaftler
tatig. Er verbindet so Wissenschaft und Praxis und hat sich mit strategischen Uberlegungen
und Zukunftsentwicklungen zuerst als Analyst bei der Meta Group seit 1996
auseinandergesetzt.

Das vorliegende White Paper gliedert sich in zwei Teile. Der erste, allgemeine Tell
beschaftigt sich damit, Konzepte, Vorteile und Nutzen von Performance Management und
Analytik zu beschreiben und - damit verbunden - die Referenz-Architektur. Der zweite Tell
beschaftigt sich mit im Markt géangigen Anbieter-Losungen fir Performance Management
und Analytik. Um den Lesern eine praktische Ubersicht iiber den aktuellen Markt zu geben,
wurden zu ausgewdhlten Anbietern spezielle Beschreibungen aufgestellt. Derzeit verflgbar
sind Kompendien zu®:

arcplan, BOARD, Cubeware, epoq, IBM, Informatica, Lixto, PitneyBowes/Maplnfo, Panoratio,
SAP, Stibo Systems, Tibco/Spotfire

Die Version 6.0 dieses White Papers ist im August 2009 erschienen. Die Version 6.1 vom
Marz 2010 ist eine (berarbeitete und weiterentwickelte Version. Uber Anregungen,
Kommentare, Kritik aber auch tUber Lob freute sich der Verfasser. In dieser Version 6.1 habe
ich inshesondere das Kapitel 1 und 6 komplett Uberarbeitet, wie immer das Kapitel 9.2
(Anbieterverzeichnis) auf den neuesten Stand gebracht, ein Kapitel 5.2 zu Web-Analytik neu
eingefligt und einige der Abbildungen Uberarbeitet. In der Version 6.1.1 begriifien wir pmOne
als neuen Sponsor.

Annecy, im Marz/April 2010

Dr. Wolfgang Martin, Wolfgang Martin Team

! Kostenfreier Download auf http://www.wolfgang-martin-team.neti n den Sekti onen Adadicht e Pa per
Not esf
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Biographie

Dr. Wolfgang Martin ist européischer Experte auf den Gebieten

» BI/ICPM (Business Intelligence/Corporate Performance Management),
» BPM/EIM (Business Process and Enterprise Information Management)
» SOA (service-orientierte Architektur)

» CRM (Customer Relationship Management).

Sein Spezialgebiet sind die Wechselwirkungen technologischer Innovation auf
das Business: und damit auf die Organisation, die Unternehmenskultur, die
Businessarchitekturen und die Geschéftsprozesse. The Info Economist zéhlte
ihn in 2001 zu den 10 einflussreichsten IT Consultants in Europa.

Dr. Martin ist u. a.
AMitglied des CRM Expertenrates,
AMitglied im Steering Comitee der Zukunftswerkstatt IT,
Aventana Research Advisor,
AResearch Advisor am Institut fiir Business Intelligence der Steinbeis Hochschule Berlin
AMitgriinder und Partner von www.iBonD.net
Avorsitzender des Il R -Managmement iAStammdat en
Vor der Griindung des Wolfgang MARTIN Teams war Dr. Martin Gber finf Jahre bei der META
Group, zuletzt als Senior Vice President International Application Delivery Strategies.
Dariiberhinaus kennt man ihn aus TV-Interviews, durch Fachartikel in der Wirtschafts- und IT-
Presse, als Autor der Strategic Bulletins zu den Themen BI/CPM, BPM, SOA und CRM (www.it-
research.net) und als Herausgeber und Co-Autor, u.a. A D aWaehousing i Data Miningi OL AP fi ,
Bonn, 1 9 9 ZhresA @& Men 2003 i 2004 | 20057 20067 2 00 7 fi , W¢ r 220037 g,
2004, 2005, Trerltodk,2 ORCRM W¢r zbur g, 20009.
© 2010 S.A.R.L. Martin
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1 Zusammenfassung (Management Summary)

Wenn Umsétze langsamer wachsen oder gar stagnieren und zuriick gehen, wenn Budgets immer
knapper werden und der Wettbewerbsdruck weiter zunimmt, steigen die Anforderungen an das
Management signifikant. Das Aufsplren von Profit, rigorose Kosteneinsparungen, die
Intensivierung von Kundenkontakten und effektvoller Einsatz der wenigen noch verfligbaren Mittel
und Ressourcen sind absolute Chefsache. Geopolitische Unsicherheiten machen das Planen noch
schwieriger, gleichzeitig noch wichtiger denn je. Dazu kommen immer neue Regulierungen wie im
Finanzberichtswesen und der Bilanzkonsolidierung.

Mit anderen Worten: Traditionelle Unternehmenssteuerung sté3t an ihre Grenzen, da jetzt die
alten, aber immer noch richtigen Prinzipienvon Ao per at i on & le fiehixmelkr husreichen.
Operational excellence bewirkte eine Industrialisierung des Unternehmens. Industrialisierung
bedeutet Automation und Standardisierung. So werden Geschaftsprozesse beschleunigt und
optimiert, so erhéht man den Durchsatz und verbessert die Qualitat. Das brauchen wir heute und
morgen, aber wir brauchen noch mehr. Eine Unternehmenssteuerung in den Zeiten einer
weltweiten Wirtschaftskrise und besonders in den kommenden Zeiten nach der Krise erfordert
zusatzlich Agilitat, die man Uber die traditionellen Unternehmensziele Effektivitat und Effizienz, die
man durch Industrialisierung erreicht, hinaus braucht. Agilitdt bedeutet die Fahigkeit einer
Organisation zum permanenten Wandel und die Anpassungsfahigkeit der eigenen
Geschéftsmodelle und Prozesse an die Markt- und Kundendynamik. Auf das schnelle und richtige
Agieren in Zeiten des Wandels und Unsicherheit kommt es an. Da auch der Lebenszyklus von
Strategien und Prozessen immer kiirzer wird, werden Anderungen in immer schnelleren Zyklen
notwendig. Unternehmenssteuerung heute und morgen muss agil sein, um als Unternehmen nicht
nur zu Uberleben, sondern auch zu prosperieren.

Unternehmenssteuerung beruht daher nicht nur auf den traditionellen Instrumenten der
Unternehmensfihrung (Planung, Durchfiihrung, Kontrolle und Steuerung), sondern umfasst drei
weitere Komponenten: Governance, Risiko-Management und Compliance. Governance
bezeichnet die verantwortungsvolle, nachhaltige und auf langfristige Wertschépfung ausgerichtete
Organisation und Steuerung von Aktivititen und Ressourcen im Unternehmen. Risiko-
Management bezeichnet alle Aktivitaten der Risikoerkennung, Risikoverminderung und
Risikovermeidung. Compliance bedeutet die Erfillung der von der Unternehmensleitung
gemachten Vor gabaevie degf fechtidhén wnderegidativensVorgaben. Weitere und
strengere Regulationen sind in Zeiten der aktuellen Krise zu erwarten. Unternehmenssteuerung
heute muss diesen Anforderungen gerecht werden.

Agilitat und Industrialisierung gemeinsam mit Compliance sind heute fir ein Unternehmen
entscheidend, ob man zu den Gewinnern oder Verlierern auf dem globalen Markt zahit.

Ein weiterer grofRer Vorteil von Industrialisierung, Agilitat und Compliance ist die Fahigkeit,
innovative ldeen ziigig umsetzen zu konnen. Neue Produkte und neue Tarife lassen sich in
kirzester Zeit in den Markt bringen. Traditionelle Prozesse wie das Mahnwesen kdnnen
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kundenorientiert werden und verloren geglaubte Umsétze wieder aktivieren. Im Cross-/Up-Selling
lasst sich durch den Einsatz des Wissens Uber den Kunden neues Umsatzpotenzial erschlief3en.
Frihzeitiges Erkennen von Risiken und Problemen vermeidet Ausschuss und Retouren. So wird
die Wettbewerbskraft entscheidend gesteigert: Man verblifft den Mitbewerb und begeistert seine
Kunden.

Der Weg heute zu Industrialisierung, Agilitat und Compliance besteht aus einem umfassenden
Ansatz zum Geschaftsprozess-Management. Im Zuge einer solchen Prozess-Orientierung wird
aber eins mei st ¢ b Keirs Rrdzess ohnedDmtenfiP r iPraz iapeim®rozess-u e
Management muss im Rahmen von Prozess-Orientierung daher ein Information Management
aufgebaut werden.

In den vergangenen Jahren haben Unternehmen Information Management nur im Kontext von
Business Intelligence (Bl) gesehen. In umfangreichen Business-Intelligence-Projekten und
Initiativen wurde daran gearbeitet, Informationen verfigbar zu machen, um eine auf Fakten
gestitzte Unternehmenssteuerung zu unterstitzen. Die Erfahrungen haben aber vielfach gezeigt,
dass Informationen zwar oft vorhanden sind, aber nicht in den Kontext der Geschéaftsprozesse
gebracht wurden und daher nur von beschranktem Nutzen fur die Unternehmenssteuerung waren.
Um den Nutzen von Bl zu erhéhen und um hier einen Durchbruch zu erzielen, muss ein neuer
Weg beschritten werden: Information muss in den Kontext von Geschaftsprozessen gestellt
werden. Das ist die Grundidee von Performance Management. Dazu braucht man aber ein tber
das traditionelle Bl hinausgehendes Information Management.

In einem prozess-orientierten Unternehmen gehéren Prozess-Management, Performance
Management und Information Management zusammen.

Business Process Management (BPM) dient dem Managen des Lebenszyklus von
Geschéftsprozessen: Von Analyse und Design Uber Ablauf und Ausflhrung bis zum Planen,
Uberwachen und Steuern der Prozesse.

Performance Management ist definiert als ein Geschaftsmodell, das einem Unternehmen
ermdglicht, Unternehmensziele und Geschaftsprozesse kontinuierlich aufeinander abzustimmen
und konsistent zu halten. Das Planen, Uberwachen und Steuern von Prozessen ist Aufgabe von
Performance Management innerhalb von BPM.

Die Zielsetzung von Information Management ist es, vertrauenswirdige Daten zu schaffen.
Die Aufgaben von Information Management sind die Definition der Daten (die Unternehmens-
Terminologie), die Modellierung der Daten (die Unternehmens-Semantik), das Meta- und
Stammdaten-Management (Transparenz und Nachvollziehbarkeit), das Datenqualitats-
Management (Relevanz und Korrektheit), die Datenintegration und die Datensicherheit und -
Schutz.

Performance Management ist unter den herrschenden Bedingungen der néchste strategische
Schritt in Richtung agiler Unternehmenssteuerung, wenn ich mein Unternehmen fit machen will,
um die Herausforderungen des globalen Marktes und des Gesetzgebers zu meistern. Der
Leitspruch lautet AMan kann nur managen, was.man auch mess
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Mit anderen Worten: Prozesse stellen die Wettbewerbskraft des Unternehmens dar. Gewinnen
oder Verlieren im Markt hangt von der Qualitat, Flexibilitdt und Compliance der Geschaftsprozesse
ab. Prozesse sind der neue Fokus des Managements (vgl. Nuf3dorfer, Martin, 2007). Es geht um
das Industrialisieren von Prozessen, um die Agilitat und um die Compliance, damit man
Marktsieger ist und bleibt. Das aber ist nur dann erfolgreich, wenn man Prozess-Management um
Performance und Information Management erganzt.

Dabei kommt es auch auf die geeignete IT-Unterstitzung mit der richtigen Infrastruktur an. Eine
service-orientierte Architektur (SOA) als Infrastruktur fir BPM, Performance und Information
Management ist erforderlich, um den Lebenszyklus von Geschéaftsprozessen in einem
Kreislaufmodell zu managen. BPM, Performance Management und Information Management auf
einer SOA ermdglichen automatisierte, standardisierte, zuverlassige, revisionssichere und
anpassungsfahige Prozesse mit Compliance Uber Geschéftsfunktionen, Abteilungen und sogar
Unternehmen hinweg. So spart man Kosten, begeistert Kunden und Mitarbeiter und erhght den
Umsatz. Dank einer SOA werden Prozesse von den zugrunde liegenden IT-Systemen und -
Anwendungen unabhéangig: Ein Unternehmen kann Prozesse im Einklang mit der Marktdynamik
und den Bedirfnissen der Kunden andern und segelt so immer am Wind. SOA bedeutet deshalb
im Endeffekt ASoftware for Changeif.

AuRerdem macht eine SOA "intelligente" Prozesse moglich: Analytik kann in Prozesse eingebettet
werden.

Analytik bezeichnet sowohl den Prozess zur Gewinnung von Information und der Ableitung eines
Modells zur Nutzung von Information (beispielsweise pradiktive Modelle aus einem Data Mining
Prozess) als auch die Einbettung und Nutzung dieses Modells in Geschéftsprozessen. Die Idee ist,
Aintelligentefi Prozesse zu schaffen.

Analytik ist der Schliissel fur die Planung, Uberwachung und Steuerung sowohl der Prozesse als
auch ihrer Lei st ung (APer f or man c eArdbleme Bdllen reghtrditig akaent
werden, um dem Problem gegensteuernde Malinahmen rechtzeitig einzuleiten. Das schafft
Frihwarnsysteme ohne die ein Risiko-Management nicht machbar ist.

Ein Beispiel aus dem taglichen Leben erlautert, wie pradiktive Modelle arbeiten: In einem
Kaufhaus werden die Verkaufsflachen rechtzeitig disponiert, geliefert und nachgefillt, bevor
Produkte vergriffen sind. So wird das Problem vermieden, dass ein Kunde mit Kaufabsicht
ein leeres Regal vorfindet und das Produkt nicht kaufen kann.

Performance Management und Analytik unterscheiden sich deutlich vom traditionellen
Business Intelligence Ansatz.

Der wesentliche Unterschied besteht darin, dass jetzt im Zuge von Performance Management und
Analytik Entscheidungen in den Kontext von Prozessen gestellt werden und so auch operativ
umgesetzt werden koénnen. Mit traditionellen Business Intelligence Werkzeugen (etwa
Berichtswesen, Adhoc-Abfragen, OLAP (online analytical processing), Data Mining etc.) war es
immer schwierig, die richtigen Informationen zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort fiir den
aktuellen Zweck zu haben. Diese traditionellen Werkzeuge gaben nicht das her, was man wollte:
Ergebnisse, die man direkt auf Geschaftsprozesse und Strategien anwenden und umsetzen
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konnte. Der Return on Investment (ROI) solcher Werkzeuge war in der Regel sehr niedrig, wenn er
Uberhaupt messbar war.

Traditionelle Business Intelligence Werkzeuge waren meist schwer zu handhaben. Nur eine
Handvoll Experten war in der Lage, aus den traditionellen Werkzeugen die richtige Information
herauszuziehen. Management-Entscheidungen und Maflinahmen wurden eher auf Grund von
Vermutungen getroffen, weniger auf Grund von Fakten. Die Einbettung von Analytik in die
Prozesse mit Hilfe einer SOA beseitigt diese Probleme: Ein Mashing Up? von analytischen
Services mit operativen und kollaborativen Services wird ohne weitere Integrationsaufwénde und
total flexibel moglich. Das schafft innovative Geschéftsprozesse in einer neuen Qualitat, die tber
traditionelle Workflow-Modelle deutlich hinausgeht.

Performance Management ist ein wichtiger Schritt aufbauend auf Business Intelligence in die
Richtung des optimalen Planen, Uberwachen und Steuern von Geschaftsprozessen auf der Ebene
von Operationen, Taktiken und Strategien. Performance Management basiert auf dem Prinzip der
Zuordnung von Metriken ( A K e n n z ahRrazasger. Performance Management beginnt schon
mit der Modellierung und dem Design operativer Prozesse. Metriken muissen gleichzeitig und
parallel mit den operativen Prozessen abgeleitet und entwickelt werden. Ziele missen messbar
gemacht werden. Zielerreichung muss kontinuierlich kontrolliert werden, und es miussen
MalRnahmen getroffen werden, um die Leistung der Prozesse standig zu kontrollieren. Das schafft
Performance Management, weil es ein Kreislaufmodell ( A ¢ | -b @ e yhé Teil von BPM ist.

Performance und Information Management bietet Unternehmen klare Vorteile:

1 Es handelt sich um eine Methodologie, die Geschéftsstrategie Uber die Geschaftsprozesse mit
den Geschéftsergebnissen verknipft.

9 Es schafft intelligente Prozesse, in dem Analytik in die Prozesse eingebettet wird.
9 Es transformiert Daten in praxisorientierte und in Aktionen umsetzbare Informationen.

9 Es verteilt die richtigen Informationen an die richtigen Mitarbeiter, nicht nur an fortgeschrittene
Anwender und Business Analysten, sondern an jeden innerhalb und auRerhalb des
Unternehmens, der die Informationen braucht.

i Es bietet einen hohen Grad an Genauigkeit und Konsistenz der Informationen.

1 Es beliefert das Management mit genau den richtigen Informationen und verbessert so die
Ergebnisse.

9 Es liefert die richtigen Informationen an den richtigen Informationsverbraucher an der richtigen
Stelle zu genau der richtigen Ze i t ( Das i s tPridip)s AEcht zei t i

9 Es schafft vertrauenswiirdige Daten.

I Es ist eine Voraussetzung zum Meistern von Governance, Risk und Compliance
Herausforderungen.

2 Mashup (engl. fir Vermanschung) bezeichnet die Erstellung neuer Inhalte durch die nahtlose (Re-)Kombination
bereits bestehender Inhalte.
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2 Business Intelligence im Wandel

Was genau ist eigentlich Business Intelligence (BI)? Schon 1993 wurde der Begriff Bl von der
Gartner Group benutzt und verbreitet. Aber selbst heute kennt noch nicht jeder Bl. Nicht mal die
Halfte der Unternehmen hat Bl in Einsatz. Da ist folgende weitgehend anerkannte Definition
hilfreich zum Verstandnis:

Als Business Intelligence bezeichnet man die Fahigkeit, Bereitschaft und Fertigkeit, das Geschaft
zu kennen und zu verstehen T oder detaillierter ausgedriickt: Unter Business Intelligence
verstehen wir alle Strategien, Prozesse und Technologien, bei denen aus Daten Information und
aus Information erfolgskritisches Wissen gewonnen wird, so dass Entscheidungen auf Basis von
Fakten getroffen werden, die Aktionen zur Unternehmens- und Prozesssteuerung auslosen.

Der Anspruch des Konzeptes Business Intelligence ist also, Entscheidungen auf Fakten zu stellen
und bessere Entscheidungen zu treffen. Bl soll Antworten geben auf Fragen wie:

1 Wissen Sie, welche lhrer Lieferanten zur Erreichung Ihrer Produktionsziele absolut notwendig
sind? Wird deren Lieferunfahigkeit Ihre Produktion stunden- oder gar tagelang zum Stillstand
bringen?

1 Wissen Sie, welchen Anteil Ihr Unternehmen an den Geschaftseinnahmen lhrer Lieferanten
hat? Nutzen Sie diese Information, um von den Lieferanten glinstige Konditionen zu erhalten?

1 Wissen Sie, mit welchen Kunden Sie den grof3ten Gewinn machen? Bieten Sie diesen Kunden
einen Uberragenden Service, um sie zu binden? Sind Sie in der Lage, lhren Kunden zum
geeigneten Zeitpunkt hoéherwertige bzw. andere Produkte zu verkaufen (Upselling/Cross-
Selling)?

9 Wissen Sie bereits im ersten Quartal, dass Sie |hr Vertriebsziel im vierten Quartal nicht
erreichen werden, weil sie nicht gentigend Interessenten (Leads) haben?

1 Wissen Sie, wie viele Einnahmen lhnen tatsédchlich verloren gehen, weil Ihre Kunden in
StoRRzeiten telefonisch nicht zu Ihrem Call-Center durchkommen?

1 Wissen Sie, wie viele Geschafte lhnen entgehen, weil Sie Cross-Selling-Moéglichkeiten im
Direktverkauf, im Handel oder tber Internetshops nicht voll ausnutzen?

I Wissen Sie, wie viel Geld das fir Ihr Unternehmen bedeutet? Wissen Sie, wie Sie dieses Geld
finden, bekommen und dauerhaft behalten kbnnen?

Bl betreiben wir seit rund 20/25 Jahren. Haben wir in dieser Zeit die Antworten gefunden? Das
Problem ist, wie man all diese guten Dinge im Tagesgeschéft und auf strategischer Ebene nutzen,
umsetzen und leben kann. Wo stehen wir da heute? Was ist noch zu tun? Wo geht es hin?
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2.1 Die Mangelliste traditioneller Business Intelligence

Traditionelle Business Intelligence diente der Entscheidungsunterstitzung im Rahmen
strategischer Planung und taktischer Analyse. Die Zielsetzung traditioneller Business Intelligence
war schon richtig: Entscheidungen auf Fakten zu stellen. Leider hat das in vielen Fallen nicht den
erwarteten Mehrwert und die gewiinschte Akzeptanz gebracht. Berichte, Kennzahlen, analytische
Applikationen etc., was hat es genutzt? Das Problem ist, wie man all diese guten Dinge im
Unternehmen nutzen und umsetzen kann, denn Information erzeugt nur dann Wert, wenn man sie
nutzt und einsetzt.

Was war falsch an traditioneller Business Intelligence?

1 Business Intelligence war bottom-up und nicht prozessorientiert. Das filihrte zu einem
ungenugenden Einbeziehen der Fachabteilungen. Die wirklichen geschéftlichen prozess-
orientierten Anforderungen wurden nicht adressiert. Damit hat traditionelle Business
Intelligence den Mangel an geschéftlich orientierter Relevanz.

1 Business Intelligence war ausschlie3lich ein Informationsbereitstellungsmodell  zur
Entscheidungsunterstitzung ( Bi | | Il nmons Al o, 1896). iDamitswararb r i k
Daten und die analytischen Prozesse zur Erzeugung von Information untrennbar miteinander
verbunden. Die Konsequenz ist: Inflexibilitdét und Komplexitat. So wird jede Innovation an der
Quelle erstickt. Die Akzeptanz sinkt drastisch.

1 Business Intelligence konnte Entscheidungen zwar unterstitzen, es fehlte aber die
Ruckkopplungskomponente, das Treffen von MalRnahmen. Kennzahlen, die nicht im Kontext
von Prozessen stehen, bringen kaum Wert, da sie nicht zu MalRnahmen zur Prozesssteuerung
umsetzbar sind.

Beispiel: Ist auf der strategischen Ebene eine Kennzahl im roten Bereich, dann missen i
in der Regel immer noch vom Menschen i Entscheidungen getroffen werden, die taktische
und operative MaRnahmen bedeuten. So wird Information genutzt, basierend auf Fakten
entschieden und ein deutlich héherer Mehrwert erzeugt als im traditionellen Business
Intelligence Modell ohne Rickkopplungskomponente.

9 Operative Aspekte von Business Intelligence wurden nicht mit einem kohdrenten Ansatz
abgedeckt. Traditionelle Business Intelligence forderte ein Data Warehouse als die einzige
Quelle von zuverlassiger, qualitativ hochstehender Information. Damit konnte Business
Intelligence nicht im operativen Umfeld eingesetzt werden und wirkte nur im isolierten Raum
taktischer und strategischer Analysen. Die potentielle Wertschdpfung durch Echtzeitanalysen
wurde aufRen vorgelassen.

9 Business Intelligence war retrospektiv. Der Fokus lag auf Analyse und Diagnose. Das Potential
pradiktiver Modelle zum rechtzeitigen Erkennen und Vermeiden von Problemen und Risiken
wurde nicht genutzt.

Beispiel. In einem mittelstandischen Fertigungsunternehmen wird die Qualitat der
Produktion nach Abschluss einer Schicht analysiert. So werden die maoglichen
Schwachstellen einer Produktion schnellstens identifiziert, so dass Malinahmen ergriffen
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werden koénnen, die sicherstellen, dass diese Fehlerquellen fir die folgende Schicht
eliminiert werden. Pro-aktive Bl erzeugt einen deutlichen Mehrwert, den es auszuschopfen
gilt.

1 Business Intelligence Werkzeuge haben vielfach den Informationsverbraucher nicht
ausreichend mit Information versorgt. Daher hatte man entweder das Problem, dass
Information nicht zuganglich war (oder gar versteckt und zurtickgehalten wurde), oder man
hatte das Problem einear DiahenmasseMi.nfDasnaft il
drastischen Sinken der Akzeptanz.

1 Business Intelligence war ein werkzeugbezogener Ansatz, der auf proprietdren Technologien
basierte. Jede analytische Komponente spielte seine eigene Rolle in einem isolierten Umfeld.
Das hat Inkompatibilitit und Inkonsistenz geschaffen und zu isolierten Informationssilos
gefuhrt. Auf der Vorstandsebene passten dann die Zahlen nicht zusammen.

Business Intelligence muss neu erfunden werden. Denn die alte Idee, Entscheidungen auf
Fakten zu stellen, ist ja nicht falsch. Was ist zu tun?

2.2 Prozess-Orientierung 1 ein neuer Kontext fur Bl

Business Intelligence muss in den Kontext von Prozessen gestellt werden, damit
Geschéftsrelevanz gegeben ist.

Warum sind Prozesse so wichtig? Was erreichen wir hiermit? Blicken wir dazu einmal zurtick in die
90er Jahre. Die groRe Hoffnung war damals, das Unternehmen als Ganzes durch ein ERP-System
IT-maRkig zu unterstitzen. Die Unternehmen wurden applikations-orientiert.  Alle
unternehmensrelevanten Daten sollten in einer Datenbank abgebildet werden und alle
Geschéftsfunktionen sollten mittels der Standardfunktionalitédt eines ERP-Systems abgebildet
werden. Dieser Traum ist vorbei. Was haben wir gelernt?

T AEI n ERP fer al |l es 0o Did Mehkheiti dem Uneemehmem ihat imehrere
heterogene ERP-Systeme und weitere Legacy- und andere Systeme im Einsatz. Die
durchschnittliche (Median) Anzahl von im Einsatz befindlichen operativen Systemen in einem
groBeren Unternehmen ist 50. In globalen Konzernen kommt man schnell auf Zahlen von
mehreren Hundert.

9 Die Leistungskraft der IT wird in Frage gestellt. Die hohe Zahl von Schnittstellen, um Punkt-
zu-Punkt Applikationen mit anderen Applikationen zu verbinden, treibt die Kosten fir
Implementierungen neuer Systeme. Das Budget zur Wartung aller dieser Schnittstellen
blockiert jede Innovation durch IT. IT wurde zur Altlast. Die IT-Abteilung manchmal sogar zum
Bremser.

91 Der erreichte Grad von Prozessautomation ist bescheiden bis nicht existierend. Daten
missen meist handisch von einem System ins néchste Ubertragen werden. Die Prozessqualitét
bleibt niedrig, die Fehlerrate aber steigt. Die Kosten bekommt man so nicht in den Griff.
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Der erreichte Grad von Prozessintegration ist bescheiden bis nicht existierend. Prozesse
enden an den Grenzen der Applikationen. Kollaboration mit den Lieferanten, Partnern und
Kunden ist kaum machbar. Das macht die Unternehmen langsam und senkt die
Reaktionsfahigkeit. Wieder steigen die Kosten.

Strategiednderungen und Anpassen der Geschaftsprozesse an Marktgeschwindigkeit
und Dynamik sind nicht moglich. Prozesse sind in den Applikationen einzementiert und
applikationsabhangig. Einen Prozess zu &ndern heifdt die Applikation zu andern und alle
Applikationen, mit denen einen Punkt-zu-Punkt-Verbindung besteht. Die Applikation bestimmt
den Takt des Unternehmens, nicht die Strategie. Applikations-orientierte Unternehmen sind
starr und unflexibel. Marktsieger findet man hier nicht, Marktsieger sind agil.

Stammdaten sind redundant Uber die Applikationen verstreut. Konsistenz bleibt ein
Traum. Jede Applikation hat ihre eigene Terminologie. Produkt- oder Auftragsnummern in einer
Applikation stimmen mit denen in anderen Applikationen nicht tberein. Die Kollaboration mit
Lieferanten und Kunden wird zum Kostentreiber: Jedesmal, wenn ein neuer Lieferant, ein
neuer Kunde, ein neues Produkt dazu kommt, muss eine neue Ubersetzungstabelle erstellt
werden und/oder der neue Begriff in allen Ubersetzungstabellen hinzugefuigt werden. Das
macht Anderungen langsam, fehleranféllig und teuer.

Information Management ist nicht machbar. Rechtzeitige Verflgbarkeit und Zugang zu
Information bleibt ein Luxus und ist nicht bezahlbar. Das Unbehagen Uber den Zustand der IT
ist groR, Outsourcing packt das Ubel nicht an der Wurzel. Eine Auslagerung in individuelle
Tabellenkalkulation a la Excel ist keine Losung, denn so steigt nur die Inkonsistenz der Daten
und von Information. Insbesondere ist man dann weder revisions- noch betriebssicher.

Das fuhrt uns zu der Kernfrage: Wie lasst sich ein traditionelles applikations-orientiertes
Unternehmen in ein innovatives Prozess-Orientiertes transformieren? Die Antwort heildt Business
Process Management (BPM).

BPM ist ein Kreislaufmodell, das aus drei Phasen besteht (Abb. 1):

)l
)l

Phase 1: Analysieren, planen, modellieren, testen und simulieren von Geschaftsprozessen.

Phase 2: Ausfuihren von Geschéftsprozessen durch applikationstibergreifende Arbeitsablaufe
( Apr ofcleoswsii ) imai Prozessimaschime auf einer service-orientierten Architektur (SOA)
als Infrastruktur

Phase 3: Planen, Uberwachen und Steuern der Prozesse, ihrer Performanz und des
Zusammenspiels aller Geschéaftsprozesse

BPM heil3t also Synchronisieren der Prozesse mit kontinuierlichem und umfassendem Planen,
Uberwachen und Steuern. Diese Synchronisierung halt Geschaftsprozesse kontinuierlich & jour mit
Ereignissen und intelligentem Planen und Vorhersagen.
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Das prozessorientierte Unternehmen

" Applikationsuber-
Ausfihren greifende Prozess-
und Regel-Maschine

Business Process Management

kollaberativer Geschéfts-Prozess

Performance

Management| Metriken, Y

Business-
Analytik

~ -~

Planen

Modellieren
A

nalyse, Uberwachen & Steuern
Design, Test,
Simulation
1 © 2010 S.A.R.L. Martin
Abbildung 1: Business Process Management (BPM) ist ein Riickkopplungs-Model | { Aopdé3ed D

Managen der Geschaftsprozesse steht im Zentrum des unternehmerischen Handelns. Die Prozesse werden
unabhangig von der implementierten Applikationslandschaft modelliert, ausgefiihrt, geplant, iberwacht und
gesteuert. Die Infrastruktur dazu ist eine service-orientierte Architektur (SOA). Performance
Management ist ebenfalls ein Riickkopplungs-Modell, das innerhalb von BPM das Planen, Uberwachen und
Steuern der Prozesse und ihrer Performanz Ubernimmt. Diese Prozess-Orientierung ist eine Basis-
Eigenschaft eines intelligenten und agilen Echtzeit-Unternehmens.

Geschéftsprozesse werden zur neuen Kommunikationsplattform fir Fachabteilungen und IT. Eine
echte und dauerhafte Kooperation und Kollaboration zwischen Business und IT bahnt sich
an. Business Process Management schafft (Abb. 2):

1 Prozesse, die zu einer gemeinsamen Kommunikationsplattform zwischen Business und
IT werden. Die Spezifikation von fachlichen Anforderungen basiert jetzt auf einer
gemeinsamen Sprache, die von beiden Parteien, den Fachabteilungen und der IT gesprochen
und verstanden wird. Das technische Design von ausfilhrbaren Prozessen und Backend-
Services, die die Geschaftslogik bereitstellen, lasst sich ohne Bruchstellen und konsequent
ableiten, wenn ein gemeinsam erstelltes fachliches Design vorliegt.

1 Prozesse, die unabhangig von den Applikationen ablaufen. Kollaboration erfordert
durchgéangige, integrierte und synchronisierte Prozesse, die quer Uber existierende
Applikationen und Systeme auf einer Integrationsdrehscheibe ablaufen. Die
Integrationsdrehscheibe besteht aus einem Enterprise Service Bus (ESB) und einer
Datenintegrationsplattform (DI). Dabei ist es wesentlich zu verstehen, dass der Charakter
solcher Prozesse funktions-, abteilungs- und unternehmenstibergreifend ist.

1 Prozesse, die von den Vorteilen der Service-Orientierung profitieren. Eine SOA st
fachlich getrieben. Die Granularitit des Prozessmodells bestimmt die Granularitédt der
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fachlichen Services in einer SOA. Eine SOA bildet dartiber hinaus technische Services von
existierenden Backend-Applikationen auf die fachlichen Services ab. Das bedeutet einen 100%
Investitionsschutz in die existierende IT Architektur. Mit Service-Orientierung gehen wir den
nachsten Schritt und bauen auf den existierenden IT Investitionen auf.

1 Prozesse, die quer Uber alle zu Grunde liegenden Applikationsdatenmodelle zugreifen
kdnnen. Eine Voraussetzung fiir automatisierte, ereignis-getriebene und durchgangige
Prozesse ist, dass alle prozessrelevanten Daten aus allen Schnittstellen und betroffenen
Systemen nicht nur integriert und synchronisiert werden, sondern auch in ein gemeinsames
applikationstbergreifendes Datenmodell aggregiert werden. Solch ein gemeinsames Business-
Vokabular steht im Mittelpunkt des Stammdaten-Managements: Eindeutig definierte und
zentral gemanagte Metadaten geben eine gemeinsame konsistente Sicht der gesamten
Business-Terminologie fir alle Geschéaftsparteien. Das ist wesentlich, wenn neue Produkte,
neue Kunden oder neue Lieferanten ins Netzwerk der Kollaboration aufgenommen werden.
Eine einzige Anderung in den Stammdaten wird sicher und zuverlassig an alle Systeme und
Geschaftsparteien weitergeleitet.

Das intelligente Unternehmen

Management-Fokus
. Industrialisierung von Prozessen (operational excellence)

. Flexibilitdt von Prozessen (agility)
. Regeltreue von Prozessen (compliance)
Lieferanten Unternehmen Kunden

Governance,
Risiko-Management

; .
IA
Eingebettete Bl

Steuerung/Uberwachung

Kollaborativer ProzeR Abteilung

Prozess-Management trifft
Performance Management und Analytik

2 © 2010 S.A.R.L. Martin

Abbildung 2: Ein intelligentes Unternehmen setzt nicht nur auf Aperational excellencefi sondern auch auf die
Flexibilitat des Geschéaftsmodells ( Aagi | i t yfi) una mapl i aBreed/ddussetringaazy is
die Prozess-Orientierung: Business Process Management trifft Business Intelligence. Das schafft drei
unterschiedliche Anwendungsbereiche fiir Business Intelligence: 1) Performance Management zur Prozess-
Planung, -Uberwachung und -Steuerung, 2) Analytik im Sinne von Einbettung von Bl in die Prozesse, 3)
Governance und Risiko-Management. Hier wirkt Bl unterstiitzend im Sinne von rechtzeitiger Bereitstellung
von Information mittels Frihwarnsystemen.
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1 Prozesse, die Services konsumieren und publizieren. Das Umdenken hier fuhrt von
applikations-orientierten zu service-orientierten Architekturen (SOA 1 Abb. 3). Prozesse
werden jetzt von Regel- und Prozessmaschinen ausgefiihrt, die operative, analytische,
kollaborative und Informations-Services orchestrieren. SchlieBlich kann dann ein
Geschéftsprozess selbst wieder ein Service oder eine Gruppe von Services sein. Hier lasst
sich auch eine gewisse Wiederverwendbarkeit erreichen, in dem Funktionalitdt und Daten nicht
redundant implementiert werden. Redundanz ist ein typisches Problem des applikations-
orientierten Modells. Service-Orientierung hilft, dieses Problem zu vermeiden.

1 Prozesse, die Unternehmen in intelligente Echtzeit-Unternehmen transformieren.
Intelligenz kommt aus Geschaftsmetriken, die dazu dienen, Prozesse und ihre Leistung
(Performance) zu steuern und zu kontrollieren. Geschéftsmetriken werden aus den
Unternehmens- und Prozess-Zielen abgeleitet. So lassen sich Prozesse auf Basis von
gemessener Zielerreichung p Metrikdnfi } Mey Rerfdarraace s K
Metriken (KPM) 3fiRegeln und pradiktiven Modellen iiberwachen und steuern.

Beispiel: Angenommen, ein Geschaftszi e | i st ALiefertreuef. C
messbar gemacht werden. Beispielsweise konnte man festsetzen, dass 90 Prozent aller
Lieferungen innerhalb von zwei Tagen erfolgen sollen. Das ergibt eine strategische
Geschéftsmetrik fur diesen Prozess. Eine operative Geschaftsmetrik fir diesen Prozess
kbnnte der Lagerbestand gemessen an einem festgelegten Mindestbestand in einem
Warenlager sein. Falls der Lagerbestand unter die Mindestmenge fallt, wird die
Nachbestellung automatisch ausgelost: Das Auskommen der Metrik Lagerbestand I6st also
eine Entscheidung aus, die eine MaRhahme in Gang setzt. Diese Metrik arbeitet proaktiv,

~

da durch die MaRnahmedas Probl em Aausverkauftf verhinde

Das Beispiel zeigt, dass Metriken nicht nur diagnostische Aufgaben haben wie friiher, sondern
insbesondere auch vorausschauenden Charakter haben. Mittels Metriken erhalten Prozesse die
Fahigkeit, proaktiv und korrektiv zu agieren: Probleme und Risiken werden rechtzeitig erkannt und
behandelt bevor Schaden auftreten. Mit anderen Worten:

Wir haben Business Intelligence neu erfunden. Wir haben Business Intelligence in den
Kontext der Geschéftsprozesse gestellt. Daraus ergeben sich drei Bereiche, in denen Business
Intelligence eingesetzt wird (vgl. Abb. 2):

1. Performance Management

Definition: Performance Management ist ein Geschaftsmodell, das einem Unternehmen
ermdglicht, Unternehmensziele und Geschéftsprozesse kontinuierlich  aufeinander
abzustimmen und konsistent zu halten. Performance Management bedeutet, Prozesse zu
planen, zu Uberwachen und zu steuern sowie Prozessinhalte als Basis fiir Auswertungen und
Prognosen zu benutzen.

% Mitunter werdenMet r i ken auch als Alndikator en i bezei cWinbetorzugennt spr

die Begriffe Metrikund KPM, da so der klare Bezug zum AMessenfi ausgedr ue
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2. Analytik. Analytik bezeichnet sowohl den Prozess zur Gewinnung von Information und der
Ableitung eines Modells zur Nutzung von Information (beispielsweise pradiktive Modelle aus
einem Data Mining Prozess) als auch die Einbettung und Nutzung dieses Modells in
Geschéftsprozessen.

3. Governance, Risk und Compliance (GRC). Governance® bezeichnet die
verantwortungsvolle, nachhaltige und auf langfristige Wertschopfung ausgerichtete
Organisation und Steuerung von Aktivitdten und Ressourcen im Unternehmen. Risiko-
Management bezeichnet alle Aktivitaten der Risikoerkennung, Risikoverminderung und
Risikovermeidung. Compliance bedeutet die Erfullung der von der Unternehmensleitung
gemachten Vorgaben (rAdatichen and esgufativen 8/orgaben. Hidrespielt
Business Intelligence im Wesentlichen die Rolle einer rechtzeitigen Informationsbereitstellung
zur Entscheidungsfindung. Das wird im Risiko-Management besonders deutlich. Hier sind
Frihwarnsysteme, also das rechtzeitige Erkennen von Risiken zwecks Risikovermeidung oder
Risikominderung, gute Beispiele fir einen erfolgreichen Einsatz von BlI.

2.3 Service-Orientierung i das neue Paradigma

Jetzt bleibt noch die Infrastruktur fir BPM und Performance Management zu definieren, so dass

wir Analytik in die Prozesse einbetten kdnnen. Das machen wir, wie schon in Abbildung 1 gezeigt,

mit einer SOA (Abb. 3). Agilitdt und Industrialisierung sind aus der Sicht der Implementierung von
Prozessen mittels IT eigentlich zwei sich widersprechende Anforderungen, jedoch wenn Prozesse

im Kontext einer service-orientierten Architektur (SOA) gemanagt werden, dann bringt man beide
Zielsetzungen zusammen. Denn eine SOA ist eine spezielle Architektur, die darauf abzielt,
fSoftware for Changefi zu er mDgbki ¢lsén.di e Zi el sQertizeunntg D=mg aum g/
Prinzip einer Service-Orientierung ist recht einsichtig und vor allem nicht technisch oder
technologisch. Es beschreibt eine Kollaboration zwischen einem Verbraucher (Konsument,
Servicenehmer) und einem Anbieter (Produzent, Servicegeber). Der Verbraucher will eine
besti mmte Funktionalit?at (ei n -ASPerrovdi ubiet 66) Arbidterr ei
bereitstellt. Eine solche Kollaboration arbeitet nach den folgenden Prinzipien:

Service-Orientierung (SO)

1 Prinzip 117 Konsequente Ergebnisverantwortung. Der Service-Geber Ubernimmt die
Verantwortung fir die Ausfiihrung und das Ergebnis des Services. Der Service-Nehmer
Ubernimmt die Verantwortung fur die Kontrolle der Service-Ausfiihrung.

1 Prinzip 21 Eindeutige Service Level. Jede Serviceausfilhrung ist eindeutig vereinbart
hinsichtlich Zeit, Kosten, Qualitat. Input und Output der Services sind klar definiert und beiden
Parteien bekannt per Service Level Agreement (SLA).

4 Pprof. Dr. Matthias Goeken, Frankfurt School of Finance & Management, anldsslich der Auftaktveranstaltung der
Zukunftswerkstatt IT, Frankfurt/Main, 19. April 2007
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1 Prinzip 3717 Pro-aktives Event Sharing. Der Service-Nehmer ist Uber jede vereinbarte
Statusanderung seines Auftrages informiert. Der Service-Geber ist verpflichtet den Service-
Nehmer unmittelbar tber unvorhergesehene Ereignisse zu informieren.

1 Prinzip 4 7 Service-Verknupfung. Ein Service kann zur Leistungserbringung einen oder
mehrere andere Services nutzen. Umgekehrt kann jeder Service von anderen Services zur
Leistungserbringung genutzt werden.

Eine solche Service-Orientierung ergibt ein flexibles Instrumentarium, denn ein Service kann so als
eine Lieferung entsprechend einer Bestellung gemal den Bedingungen eines SLAs verstanden
werden. Im SLA wird festgelegt, in welcher Zeit, zu welchen Kosten und mit welchen Ressourcen
ein Service geliefert wird. Es wird auch festgelegt, was der Eingang (Input) in den Service ist und
wie der Ausgang (Output) aussieht. Services konnen auch von Dritten im Sinne von SaaS
(Software as a Service) bezogen werden. Services prasentieren die Geschéftslogik, die traditionell
in den Applikationen steckt. Prozesse haben die Aufgabe, Services i also die Geschéftslogik T
gemald der Prozesslogik zu orchestrieren und zu choreographieren.

Das Service-Verknupfung-Prinzip hat eine interessante Konsequenz, wenn man es mit dem
Unterprozess-Prinzip vergleicht: Ein Service verhalt sich wie ein Prozess. Die Folge ist, ein
Prozess kann ein Service sein und ein Service ein Prozess. Im Sinne der IT kénnen wir jetzt
definieren:

Ein Service ist eine Funktionalitat, die typischerweise mittels einer Anfrage-Antwort Uber eine
standardisierte Schnittstelle ausgelést und gemalR einem SLA konsumiert wird. Ein Service ist
somit eine spezielle Auspréagung einer /Softwarekomponentefi

Jetzt k°nnen wir auch ei ne S Gickahgafdie beiden Bestandteile m A L
ASO = SQrriveinctei er ungfi und udlServce Haben WWir bereitk definiert, ble®O
jetzt noch die Definit ifobiesed Begriff Ba¢ pider keine aindeAtiger ¢ h i
Definition, aber unter Zuhilfenahme diverser Online-Lexika lasst sich ableiten:

Eine Architektur in der Informatik spezifiziert das Zusammenspiel der Komponenten eines
komplexen Systems. Sie beschreibt die Ubersetzung fachlicher Anforderungen in
Bauinstruktionen. Damit hat eine Architektur Charakteristiken und Konsequenzen.

Jetzt kdnnen wir die Charakteristiken einer SOA zusammenstellen:

1 Eine SOA ist ein Design-Ansatz fir eine spezielle Unternehmensarchitektur und fiir eine
spezielle informationstechnische Software-Architektur.

f Im Sinne des Prinzips Servicenehmer und Servicegeber erfolgt eine Trennung der
traditionellen Applikationslogik in eine Prozess- und Geschéftslogik. Hier findet eine
Entkopplung statt.

 Eine SOA st in jedem Falle unabhangig von Technologie. Die Technologie zur
Implementierung kann also frei gewahlt werden.

1 Informationstechnisch gesehen ist die Service-Orientierung eine Evolution von Komponenten-
Architekturen (Funkti onRinpende gem2C den ALEGOA®

1 SOA Services sind fachlich getrieben: Die Granularitdt der Prozess- und Regelmodellierung
bestimmt die Granularitat der fachlichen Services.
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Abbildung 3: Eine SOA (service-orientierte Architektur) beschreibt das Design einer Infrastruktur fr
Geschaftsprozess-Management. Kern der Infrastruktur ist ein Service Bus, der das Management und
Lebenszyklusmanagement der Prozesse und Services unterstitzt. Hierzu gehoéren auch die Backend-
Services, die Informations-Services (DI = Datenintegration) und die Metadaten/Stammdaten-Services. Der
Service Bus stellt auch die Schnittstelle zu externen Services fir B2B dar. Informationsdoménen wie Content
Management, Wissensmanagement, Office und CAD/CAM kdnnen Uber den Service Bus auch als Services
orchestriert werden. Performance Management und Analytik agieren dabei wie ein  AGe hi r n fiss-
orientierten, intelligenten Unternehmens : Mi t t el s wehdenndieePfokessg andl ihie Performance
geplant, iberwacht und gesteuert. Analytik wird dazu per Services in die Prozesse eingebettet, um Probleme
und Risiken rechtzeitig zu erkennen. Das Portal agiert als Mensch-Maschine Schnittstelle und unterstitzt die
menschlichen Interaktionen durch Kollaborations- und Prasentations-Services, angereichert durch Web 2.0
Werkzeuge. (ERP = enterprise resource planning; CRM = customer relationship management; SCM =
supply chain management; PLM = product life cycle management; DW = data warehouse; CAD/CAM =
computer aided design/manufacturing; B2B = business to business)

Eine weitere Besonderheit einer SOA ist die Standardisierung®. Der Zugriff auf Services erfolgt
nach Standards (Web Services) genauso wie die Orchestrierung und Choreographierung der
Services (business process execution language BPEL) oder Infrastrukturdienste wie
Authentifizierung und Identifizierung. Eine vor Jahren nicht vorstellbare Zusammenarbeit der
verschiedenen IT Anbieter treibt die Standards recht zlgig voran. So haben beispielsweise Web
Services inzwischen eine allgemeine Akzeptanz im Markt gefunden.

Damit diese Service-Orientierung funktionieren kann, ist ein Business Vokabular die
Voraussetzung, damit in allen SOA-basierten Prozessen die gleiche Sprachweise verwendet
werden kann. Dazu braucht man ein Repository, in dem alle Meta- und Stammdaten einheitlich
beschrieben sind. Was die Integrationsdrehscheibe fiir eine SOA ist, ist das Repository fur Meta-

® Eine Klassifizierung der Standards findet man auf http://www.computerwoche.de/soa-expertenrat/?p=209
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und Stammdaten. Die Architektur des Repositories ist also eine Hub- and Spoke-Architektur, so
dass alle Meta- und Stammdaten tber alle Backendsysteme synchronisiert und historisiert werden
konnen. Das ist die Rolle von Stammdaten-Management. Das wird in Kap. 6 weiter im Detail
diskutiert.

Mehr zu SOA findet man beispielsweise bei Martin (2008) und zu SOA Trends und Einsatz in
Unternehmen im deutschsprachigen Raum bei Martin, Eckert und Repp (2009).

Achtung: ROI kommt in der Regel nicht von einer SOA, sondern von den implementierten, SOA-
basierten Prozessen.
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3 Performance Management i1 Strategien, Prozesse, Menschen und
Metriken

3.1 Prozess- und service-orientierte Business Intelligence

Wie wir gesehen haben, gehdrt Business Intelligence in den Kontext von Prozessen und damit
natirlich auch in den Kontext von Strategien und Menschen. Geschaftsprozesse sind heutzutage
funktionsuibergreifend, abteilungsibergreifend, ja, sogar unternehmensibergreifend. Prozesse
verbinden die Lieferanten der Lieferanten mit den Kunden der Kunden innerhalb eines
kollaborativen Unternehmensnetzwerkes (vgl. Abb. 2).

Ein Gesch?2&ftsprozess isté.

eine Menge von Aktivitaten & Aufgaben ausgefiihrt von Ressourcen
(Services geleistet von Menschen & Maschinen)

unter Nutzung unterschiedlicher Information
(strukturiert & unstrukturiert)

mittels unterschiedlicher Interaktionen
(vorhersehbar & unvorhersehbar)

gesteuert von Management-Politiken und Prinzipien
(Geschaftsregeln & Entscheidungskriterien)

mit dem Ziel, vereinbarte Endergebnisse zu liefern
(Strategien & Ziele)

Die Vorteile solcher integrierten und durchg? n g i g e nto- MAefn)d Prozesse |:i egen

1 Kostenreduktion durch schnellere und sichere Prozesse. Durch Automation kommt man zu
einer hoheren Geschwindigkeit und Qualitdt von Prozessen, also zu héherem Durchsatz bei
geringerem Einsatz von Ressourcen.

1 Schnellere Vermarktung durch integrierte, durchgangige Prozesse. Integrierte Prozesse
verbessern die abteilungs- und unternehmensibergreifende Kollaboration und beschleunigen
Produkt- und Serviceentwicklung.

1 Risikominimierung durch Steuern und Kontrollieren der Effizienz der Prozesse mittels Metriken
zum Messen der Performanz von Prozessen gemald dem Leitsatz: Man kann nur managen,
was man auch messen kann.

1 Maximierung der Flexibilitat und Agilitdit des Unternehmens durch kontinuierliches und
schnelles Anpassen der Prozessmodelle an die Marktdynamik und Kundenanforderungen. So
kann man beispielsweise auf Storfalle und unerwartete Ausnahmen schneller und flexibler
reagieren.

9 Transparenz und Nachvollziehbarkeit durch die Prozesssicht. Damit werden die Auflagen der
Behdorden zur Compliance und die Anforderungen der Prifer erfillt. So  wird
Revisionssicherheit machbar.
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Genau aus diesen Gr¢e, nden i st ABusiness Process Manageme:l
Anforderungen, die sich zeitgemé&fRen Unternehmen stellt. BPM und Performance Management

sind die prozessorientierte neueste Version der Unternehmensfiihrung und Steuerung: Planung,
Ausfuhrung und Performanz Management sind seit jeher die drei Basiselemente jeden
Managements gewesen (Amach ei nen dassalein Ergebpibine i F
Einklang mit dem Plan bl eibtid).

Performance Management i- ein Regelkreis

Ereignisse
Ziel

Strategie

1= 11

Ahgiere fm ischeiss fmesse
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Abbildung 4: Metrisch-orientiertes Management ist ein top-down Modell fir informations-basiertes
Management. Messbare Ziele werden aus der Geschéftsstrategie abgeleitet. Auf Basis der Strategie und der
Ziele werden parallel Prozesse und Metriken zur effizienten Geschéaftssteuerung und kontinuierlichen
Optimierung abgeleitet. Informationstechnisch werden dann die Prozesse und die Metriken durch operative,
kollaborative und analytische Services im Rahmen einer SOA (service oriented architecture) unterstitzt. Auf
Basis des Auskommens der Metri ken werden Entscheidungen getrof
Menschen oder automatisiert durch Entscheidungsmaschinen. Entscheidungen fiihren zu MaRnahmen zur
Performanzsteuerung von Prozessen und ihren Aktivitdten (taktisches und operatives Performance
Management) als auch zur Anpassung und Anderung der Strategie und der Ziele (strategisches
Performance Management): Der Regelkreis schlief3t sich. Wichtig ist die Synchronisierung zwischen dem
Messen und der Prozessausfilhrung: Die Geschwindigkeit des Mess- und Steuerprozesses muss der
Geschwindigkeit des Geschaftsprozesses entsprechen 1 Grundvoraussetzung flr ein Echtzeit-
Unternehmen.

Performance Management steht im BPM Modell fir das Performanzmanagement aller
Prozesse, die sich (ber alle Funktionen und Abteilungen innerhalb eines Unternehmens
erstrecken und sogar darliber hinaus Unternehmen mit Unternehmen und / oder Verbrauchern
verbinden. Metrisch-orientiertes Management ist das top-down Prinzip von Performance
Management zur Optimierung des Managens eines Unternehmens per Regelkreisansatz (Abb. 4).
Die Business-Strategie bestimmt, welche Geschaftsprozesse vom Unternehmen ausgefuhrt und
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gesteuert werden mussen. Geschéaftsmetriken werden an jeden Geschaftsprozess gekoppelt. Die
Geschéftsmetriken werden abgeleitet aus den Zielen, so dass der Prozess durch Information,
Leistungs-(Performanz-)Metriken, Regeln und pradiktive Modelle mess- und steuerbar wird.

Das Einbetten von Analytik in die Geschéaftsprozesse erfordert einen neuen Ansatz zur Prozess-
Modellierung. Das alleinige Modellieren von Prozess-Logik und -Fluss ist nicht mehr ausreichend.
Wir missen jetzt zusatzlich die Metriken und die Verantwortlichkeiten und Rollen modellieren. Das
bedeutet, Strategie und Ziele mit den Prozessen, Metriken und Menschen zu verkniipfen, um das
Kreislaufmodell zu schaffen. Entscheidend dazu ist eine Governance.

Beispiel: Uberwachen und Steuern des Vertriebsprozesses. Heutige
Vertriebsmethodologien beschreiben und strukturieren die vertrieblichen Tatigkeiten
entlang des Vertriebszyklus, der Ublicherweise mit dem Identifizieren eines Interessenten
beginnt und mit dem Zahlungseingang gemall Rechnung basierend auf dem
abgeschlossen Vertrag endet. Die Methodologie beschreibt die verschiedenen Stufen der
Qualifizierung eines Interessenten bis hin zum Vertragsabschluss, sowie der Aktivitdten der
Lieferung, Rechnungsstellung und Zahlung des Kunden. Die Anzahl der Stufen hangt von
der gewéahlten Methodologie ab (und spielt in diesem Beispiel keine Rolle). Performance
Management kommt hier mit den Metriken der Anzahl der qualifizierten
Interessenten/Kunden pro Stufe, des geschatzten/realen Wertes eines Vertrages, der
Ubergangswahrscheinlichkeit von einer Stufe in die nachstfolgende und der Ubergangszeit
von einer Stufe in die folgende. Will man also als Ziel des Vertriebsprozesses einen
Zahlungseingpang von x U in einem be s tdé&sansith anhandwern a t
Metriken schétzen, wie viele Interessenten in jeder Qualifizierungsstufe man wann braucht,
um das Ziel zu erfillen. Stellt man fest, dass eine Zielerfullung nicht mdglich ist, so lassen
sich die kritischen Parameter ablesen, die man durch MaBnahmen beeinflussen muss, um
eine Zielerflllung zu erreichen. So lasst sich der Vertriebsprozess mittels Performance
Management pro-aktiv steuern und kontrollieren.

Metrisch-orientiertes Management basiert auf Information Management (siehe Kap. 6). Information

muss rechtzeitig verf¢egbar sein (AAreadlmedi giegdnwi
Nuf3dorfer, Martin 2003), um manuelle oder automatisierte Entscheidungen fir die Kontrolle des
Prozesses auszulésen. Das e nt s p rinfaration dwpply chaini Par adi g ma: di
Information zur richtigen Zeit am richtigen Ort zum richtigen Informationsverbraucher, der so die
richtige Entscheidung treff-tmend Kanmre. SAlhsd r dreidse
I nformationsbereitstellung mi-ti mdmfiogtmaei onskéd:i
nicht notwendigerweise an die Uhrzeit gekoppelt ist.)

Eine Menge von Geschéaftsmetriken reprasentiert eine Managementpolitik innerhalb des
metrisch-orientierten Managements. Die Idee, die dahintersteckt, ist (iberzeugend:

Man kann nur managen, was man auch messen kann.

Deshalb ist die Flexibilitat zum Andern und Anpassen aller Metriken eine der wichtigsten
Anforderungen an dieses Modell. Darliberhinaus missen Geschaftsmetriken konsistent sein.
Metriken verschiedener Prozesse durfen sich nicht widersprechen. In der Tat sind Metriken
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funktions- und prozessubergreifend: die Performanz eines Geschaftsprozesses kann die
Performanz eines anderen Prozesses beeinflussen oder ihm sogar entgegenwirken.

Zum Beispiel wird die Liefertreue, eine Metrik, die mit der Supply Chain verbunden ist, die
Kundenzufriedenheit beeinflussen, die wiederum eine Metrik des Kundenbeziehungs-
managements ist.

Diese Fragestellungen werden von so genannten ABusi n &g e §a addkssirt. Eine
Business Scorecard verbindet samtliche Managementpolitiken der Fachbereiche im gesamten
Unternehmen zu einer einheitlichen und konsistenten Unternehmens-Managementpolitik. Beispiele
spezieller Business Scorecards sind Norton / Kaplans Balanced Scorecard oder das ASix Sigma
Modellii Die Balanced Scorecard ist beispielsweise eine Menge von Metriken, die nicht nur wie
klassisches Controlling auf finanziellen Parametern basiert, sondern sie bertcksichtigt ebenso
Kunden-, Mitarbeiter- und Shareholderaspekte und ermdglicht so Einblick in die
Geschéftsperformanz jenseits der rein finanzorientierten Quartalsergebnisse. Insofern handelt es
sich hier um einen speziellen Typ von metrisch-orientiertem Management. Trotz der grol3en Vielfalt
solcher Modelle, bleibt das grof3e Ziel immer das gleiche: Wandle Daten in Information und Wissen
um und maximiere deren Wert fir das Geschaftd ur ch Acl osing the | oopi,
Information und Wissen zur Prozess-Planung, Uberwachung und Steuerung.

Performance Management wird angewendet auf alle Geschaftsfelder wie
Kundenbeziehungsmanagement, Supply Chain Management, Personalwesen etc.

Beispiel: Financial Performance Management ist wie jede andere analytische Lésung ein
Prozess mi t R¢ckkopgedlumagp i) Ac | Besformandea snd Information
Management finanzieller Prozesse und Information beschreibt. Dieser Prozess erstreckt
sich von Planung, Budgetierung, Forecasting und strategischer Planung bis zur Prifung der
Richtigkeit gemafr den gesetzlichen Anforderungen mittels finanzorientierter Metriken. Dazu
gehdren auch das gesetzliche Berichtswesen sowie die Bilanzkonsolidierung. Das
beschreibt dann auch die gesetzlich geforderte Regeltreue im Rahmen der Compliance.
Financial Performance Management umfasst auch Profitabilitdtsanalyse sowie Werkzeuge
wi e Simul ationen und Aif-Anaysenia)t .i v & n & b ¢ erderd u Mg
getroffen mittels finanzorientierter Metriken und Analysen und werden zuriickgekoppelt in
die Planungs-, Budgetierungs- und Forecast Aktivitaten: Der Regelkreis wird geschlossen.

Wie in Abbildung 4 schon angedeutet, findet Performance Management auf drei Ebenen statt, auf
der operativen, der taktischen und der strategischen Ebene (Abb. 5). Business Intelligence war
bisher auf Entscheidungsunterstiitzung im Rahmen strategischer Planung und taktischer Analyse
ausgerichtet. Dazu dienen langfristig angelegte Metriken, die die Erfullung strategischer Ziele
messen und Uberwachen wie zum Beispiel Kundenzufriedenheit, Kundenwert, Liefertreue,
Lieferantenbewertung, Personal fluktuation et c. [
auf die Geschwindigkeit, mit der die zugehodrigen Kennzahlen durch Mafinahmen beeinflussbar
sind. Dazu wird in der Regel eine Ebene taktischer Ziele eingezogen, deren Erreichung Schritte
auf dem Weg der strategischen Zielerfillung darstellen. Mafinahmen, deren Wirkungen der
Erreichung taktischer Ziele dienen, erstrecken sich Ublicherweise in einem Zeitraum zwischen
einigen Tagen und bis zu einigen Monaten. Im Zuge der Prozess-Orientierung wird nun Business
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Intelligence auch operationalisiert, d. h. operative Prozesse werden mittels Intelligenz auch
kurzfristig Giberwacht und gesteuert. Operatives Performance Management wi r d auch AP

Performance Management i ( P P M) Buginess aActivity, Monitarohg e s
(BAM)ii

PN & Analyiik = Zejtraster unc Schichien

traditionelle Strategische
Business Planung
Intelligence langfristig
Taktisch TAakt'ISChe
mittelfristig 1 nalyse

Tage, Wochen, Monate

Operative Intelligence (BAM + CEP) QOperative

kurzfristig i Mafl3rahmen
mindestens am gleichen Tag
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Abbildung 5: Performance Management (PM) ist der Prozess, mit Hilfe von Metriken Geschaftsprozesse zu
Uberwachen, Entscheidungen auf Grund dieser Messungen zu treffen und MaRnahmen zur Prozess- und /
oder Performanzsteuerung einzuleiten, ein closed-loop Ansatz. Ein ganz wesentlicher Bestandteil aller
Performance Management-Ansatze ist, die Metriken auch in einem monetaren Zusammenhang zu stellen.
Dazu bedarf es eines prozessorientierten Rechnungswesens.

Performance Management reicht von operativem zu strategischem Performance Management, aber
Performance Management wird bedient von zwei unterschiedlichen Lagern auf der Anbieterseite, die sich
beeilen, die neuen Potentiale in diesem rasch wachsenden analytischen Markt auszuschépfen. Das sind
zum einen die Anbieter von BAM- und CEP-L6sungen (business activity monitoring, complex event
processing), die von der Prozessorientierung her kommen und zum anderen die traditionellen Business
Intelligence Anbieter. Das ist zum Teil recht verwirrend fir die Fachabteilungen und die IT, deren Aufgabe
es ja ist, praktikable Lésungen zu finden fiir einen immer komplexer werdenden analytischen Bedarf. Eine
Auflistung von Anbietern befindet sich in Kapitel 9.2.

Die Ideen zu Performance Management stammen aus der Kontrolltheorie: Genauso wie man eine
Raumtemperatur tiber einen geschlossenen Regelkreis tiberwachen und steuern kann, so will man
jetzt Geschéftsprozesse auch operativ tiberwachen und steuern. Die Uberwachung und Steuerung
von operativen Systemen wird durch die (Realtime-)Echtzeitprinzipien der Information Supply
Chain ermdglicht. Das Konzept der Information Supply Chain bedeutet wie bereits gesagt, die
richtige Information zur richtigen Zeit am richtigen Ort flir den richtigen Zweck zur Verfligung zu
haben. Im Performance Management-Modell wird also Information als Bringschuld behandelt, i. e.
eine eingehende oder entstehende Information wird Uber die Publish- and Subscribe-
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Kommunikationsmethode zeitnah an alle registrierten Informationsverbraucher propagiert. Im
traditionellen Data Warehouse Modell war dagegen Information eine Holschuld. Der
Informationsverbraucher war dafiir verantwortlich, sich seine Information selbst abzuholen.

Ein Beispiel gibt hier der Abgleich des Produktangebotes in einem Web Shop mit der
Produktverfigbarkeit. Die Produktverfiigbarkeit ist eine operative Metrik, die den Bestand
von Produkten an Hand der Verkaufs- und Lieferungs-Transaktionen misst. Die
Produktverfugbarkeit ist also mit den Transaktionen synchronisiert. Sinkt nun die
Produktverfigbarkeit unter einen vordefinierten Schwellenwert, so kann ein Alarm
ausgeltst werden. Ein solcher Alarm kdnnte eine Nachlieferung automatisch auslosen. Ist
eine Nachlieferung nicht mdglich, dann kénnte man das Produkt aus dem Katalog des Web
Shops herausnehmen oder sperren, so dass Kunden das Produkt nicht mehr bestellen
konnen. Damit ist proaktiv sichergestellt, dass Kundenauftrage nicht storniert werden
mussen, Lieferkosten und Kundenfrust werden vermieden. Zusatzlich konnte man auch
noch automatisch einen Vermerk in den Web Shop stellen, wann das Produkt wieder
lieferbar ware.

Man sieht an diesem Beispiel, wie auf der operativen Ebene Prozesse proaktiv mit Information
Uberwacht und gesteuert werden kénneni al | es Avol |l i automati sch, al
von Produkt managern. ! brigens, was b e dteedigatkeitAEc h
wird in der Praxis typischerweise zweimal am Tag gemessen. Das ist ein Erfahrungswert, bei dem

die Kosten des Messens in Einklang stehen mit den Kosten des Risikos, das aufgrund des
Ignorierens der Produktverfigbarkeit entsteht.

Zuerst tauchte operatives Performance Management bei Anbietern auf, die aus der
Prozessmodellierung und der Business Integration kamen, indem sie beschreibende und
graphische Elemente zufligten, um operative Performanzmetriken sichtbar zu machen. Mittels
Prozesskostenrechnung kann man solche Metriken dann auch in einen monetaren Kontext setzen.
Technisch betrachtet bedeutet das, Zugang zu finanziellen Daten innerhalb eines Data Warehouse
zu haben.

Taktisches und strategisches Performance Management wurde zuerst von Anbietern traditioneller
Business Intelligence Werkzeugen entwickelt, indem sie sich vom Data Warehouse Modell und
von Business Intelligence Werkzeugen hin zu analytischen Applikationen und einem
geschlossenen Regelkreis Modell bewegten. Die beiden unterschiedlichen Ansétze, ein und
dasselbe Problem zu l8sen, bringt eine gewisse Verwirrung in den Markt, aber schon seit 2005
findet eine gewisse Konvergenz zwischen operativem Performance Management einerseits und
taktischem, strategischem Performance Management andererseits statt.

3.2 Das Prozesstragermodell

Als Néchstes ist die Frage der Nutzung von Information zu diskutieren. Dabei sind zwei Aspekte
wichtig. Zum einen ist die Aufgabe der Information Supply Chain zu l6sen, kurz gesagt: Wer
braucht wann, wo und warum welche Information? Zum anderen ist die Frage zu beantworten,
welche Fahigkeiten und Schulungen man braucht, um sich der Information zu bedienen, wenn sie
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denn verfugbar ist? Beginnen wir mit dem zweiten Aspekt, der Bedienbarkeit von Werkzeugen
zu Performance Management und Analytik.

Traditionelle Business Intelligence Werkzeuge waren meist nicht leicht und einfach nutzbar.
Kenntnisse zur Bedienung solcher Werkzeuge, die man in der Regel nur per Schulungen erwerben
konnte, waren die Voraussetzung, um mit Business Intelligence erfolgreich zu sein. Besondere
Business Analysten oder Poweruser bildeten sich heraus, die solche Aufgaben in den Abteilungen
tbernahmen. Information war eine Art Luxusgut, das nicht allen Mitarbeitern zur Verfigung stand.
Das &andert sich im Kontext der Prozess-Orientierung von Bl. Performance Management und
Analytik zum Anreichern operationaler Prozesse bedeutet, dass Bl fir jeden am Geschaftsprozess
Beteiligten konsumierbar sein muss. Damit haben sich beispielsweise fir Performance
Management auch die besonderen fachlichen und technischen Elemente heraus gepragt, die das
entsprechend unterstutzen (siehe folgendes Kap. 4).

Naturlich wird man auch weiterhin Business Analysten und Poweruser brauchen, aber ihre Rolle
andert sich. Aufgrund der deutlich besseren Softwareergonomie von Analytik- und Performance
Management-Werkzeugen ~ werden  die  Business  Analysten  weniger  Zeit  zur
Informationsbeschaffung auf Zuruf verbringen missen. Das gibt ihnen mehr Zeit fir interaktive
Analyse (Datenexploration), was zu einer hdéheren Wertschépfung fir das Unternehmen fuhrt. Als
weitere Aufgabe kommt dazu, die fachlichen und technischen Elemente von Analytik und
Performance Management zu managen. Das bedeutet insbesondere das Identifizieren und
Kommunizieren von Best Practices flr analytische Szenarios gemeinsam mit den
Informationskonsumenten. St6R3t ein Informationskonsument auf ein noch nicht bekanntes Problem
in der Prozessiuberwachung und Steuerung, dann wird gemeinsam mit einem Analytikspezialisten
das analytische Szenario zur Problemlésung entwickelt. Einmal geldst, kann es im Performance
Management als neues Standardszenario genutzt werden. Das System kann so selbst lernend
werden.

Auch wenn Performance Management eine leicht und ohne tief gehende Schulung nutzbare
Arbeitsumgebung bietet, so bleibt noch die Aufgabe der Information Supply Chain, also die
Herausforderung der Datenflut zu lésen. Hier bietet wiederum eine Governance die Ldsung.
Machen wir uns nochmal den Begriff Governance klar: Governance bedeutet nichts anderes als
regelkonformes Management und Verhalten. In allen Aktionen unserer Unternehmensressourcen 1
Menschen, Maschinen und Systemen I muss sichergestellt sein, dass die Management-Policies
und -Leitlinien beachtet und umgesetzt werden. Di e s e s Prinzip AGovernan
Kontext der Information Supply Chain zur Beantwortung der Frage: Wer soll wann wo welche
Information zu welchem Zweck bekommen? Dazu dient das Prozesstragermodell, das Rollen,
Verantwortungen und organisatorische Einheiten den Prozessen zuordnet. Das traditionelle
Prozessmodel |, das si ch i n der Regel auf di e
beschrénkte, wird also nicht nur um die Modellierung der Metriken erweitert, sondern auch um das
Prozesstragermodell.

In einem Prozesstragermodell wird bestimmt, wer die Beteiligten (Mitarbeiter, Partner, Zulieferer,
Kunden etc.) am Prozess sind und fur welche Prozesse und Aktivitdten innerhalb der Prozesse
er/sie verantwortlich ist. So werden die Rollen aller an den Prozessen Beteiligten sowie die
zugehorigen organisatorischen Einheiten in das Prozessmodell mit aufgenommen. Im metrisch-
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orientierten Management umfassen diese Prozesstrdgermodelle auch die Zuordnung der
notwendigen Metriken zur Prozess- und seiner Performanz-Steuerung. Das bedeutet im Endeffekt
ein Filtern von Information. Die am Prozess Beteiligten teilen Daten, Information und Wissen
innerhalb ihrer prozessorientierten Kommunikation und Kollaboration. Daten und Information, die
nicht in diesen Kontext gehéren, werden ausgefiltert. Damit entsteht auch das Security-Modell
guasi als Beiprodukt dieser Top-Down-Vorgehensweise. Das Teilen und Filtern von Information
wird durch Informationsprofile erreicht, die den Kontext einer Kollaboration, basierend auf dem
Prozesstragermodell, beschreiben. Das Informationsprofil beschreibt und filtert genau die
Information, die die am Prozess beteiligten Geschéftsparteien im Rahmen des
Prozesstragermodells fir ihren Kollaborationskontext brauchen. (Abb. 6)
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Abbildung 6: Auch im Performance Management (PM) kommt es auf die Governance an. Jeder muss genau
die Information und die Metriken erhalten, die notwendig sind, um die Prozesse und ihre Performanz gemaf
seiner Rolle und Verantwortung zu steuern i nicht mehr und nicht weniger. Rollen, Verantwortungen und
organisatorische Einheiten machen das Prozesstragermodell aus.

Die Visualisierung von Information gemanR einem Informationsprofil sollte als Portlet in einem Portal
erfolgen (Abb. 7). Ein Portlet ist ein Behalter fir eine gewisse Menge von Information und/oder
kollaborativen Werkzeugen. Als Beispiel kann man sich eine Business Scorecard vorstellen, die
den Inhalt eines Portlets ausmacht und so in ein Portal eingebettet wird. Portale sind aus den
Ideen friher Intranet- und Extranet-Losungen entstanden als ein zentraler Kontrollpunkt im Sinne
einer Mensch-Maschine-Schnittstelle i P2S (Person to System). Ein Portal wird verstanden als ein
System, das Teilen und Filtern von Daten / Information, Funktionen / Funktionalitat, Inhalten /
Wissen und Prozessen erlaubt. Dieses Teilen und Filtern steht natirlich wieder in Zusammenhang
mit der funktionalen Rolle eines kollaborativen Teams innerhalb eines Geschaftstragermodells. Ein
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