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Abstract: Corporate Performance Management (CPM) ist ein unternehmenswei-
ter, strategischer Ansatz zur Bewertung der Performance des Unternehmens inmit-
ten eines sich stdndig verdndernden Geschiftsumfelds. Klassische Methoden zur
Informationsbedarfsanalyse, Softwareentwicklung oder zur Einfiihrung von Sys-
tem fiir Business Intelligence (BI) bzw. Enterprise Resource Planning (ERP) eig-
nen sich nicht oder nur bedingt fiir die Einfiihrung der fiir CPM nétigen Software-
unterstiitzung. Insbesondere isolierte Ansétze entsprechen nicht dem Gedanken
von CPM. Da CPM-Systeme weniger als Projekt, sondern vielmehr als fortlaufen-
de Entwicklung zu sehen sind, muss der Fokus auf sich dndernden Anforderungen
und der einfachen aber addquaten Informationsbedarfsanalyse liegen. Das in der
Praxis erprobte, hier vorgestellte evolutiondre Vorgehensmodell der ISR Informa-
tion Products AG trigt diesem Sachverhalt Rechnung und ermdglicht die iterative
und modulare Umsetzung von CPM-Systemen.

1 Motivation

Auch nach fiinf Jahren gilt in der Branche fiir Corporate Performance Management
(CPM) weiterhin die Definition, die Gartner 2001 zur Einfiihrung des Begriffs prigte:
,»CPM is an umbrella term that describes all of the processes, methodologies, metrics and
systems needed to measure and manage the performance of an organization” [GRO1].

CPM wird demnach nicht als Technologie, sondern vielmehr als Strategie verstanden.
Die Basis dieser Strategie besteht aus einer Kombination von Methoden, Prozessen und
Metriken, die auf die Bediirfnisse der jeweiligen Unternehmung zugeschnitten sind.
Allerdings wird diese Strategie erst dann effektiv, wenn sie mit entsprechender Software
abgebildet wird [WRO1].

Unternehmen haben in der Vergangenheit Systeme fiir Business Intelligence (BI) wie
z.B. Berichtswesen, Adhoc-Abfragen, Online Analytical Processing (OLAP), Data Mi-
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ning — hiufig gebiindelt in einem Management Information System (MIS) [Be06] — und
Managementmethoden wie z.B. die Balanced Scorecard [KN91] sowie Management-
Prozesse wie Budgetierung, Planung und Forecasting unabhingig voneinander betrach-
tet. Aber erst die Symbiose aller kann zu einer effektiven Steuerung des Unternehmens
fithren [Ma05]. Zahlreiche Beispiele dafiir finden sich u. a. bei Scheer et al. [Sc06]. Abb.
1 stellt diese Anforderungen zusammenfassend als CPM-Zyklus mit Feed Forward, also
eine Art Riickkopplung, die es erlaubt die Ergebnisse zur weiteren Planung wieder zu
verwenden, dar.
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Abb. 1: CPM-Zyklus

BI-Anwendungen haben sich bisher auf die Messung von Umsatz, Gewinn, Qualitit und
dhnliche Faktoren konzentriert. CPM geht dariiber hinaus. Es fiihrt den Managementzyk-
lus mit Prozessen wie Planung und Forecasting auch in die Bereiche ein, die mit BI-
Anwendungen bisher nur gemessen wurden. Es fiihrt so zu in sich geschlossenen und
miteinander vernetzten Regelkreisen im gesamten Unternehmen. In Abb. 2 werden die
funktionalen Zusammenhénge des CPM grafisch dargestellt.
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Abb. 2: Funktionale Komponenten des CPM

Der Begriff BI steht hier als Platzhalter fiir Werkzeuge fiir Analyse, Reporting, Score-
carding, Dashboarding und Event-Management. Eine Komponente fiir den Aufbau des
ETL-Prozess (Extraction, Transformation, and Loading) steuert die Befiillung eines Data
Warehouse, welches die wichtigste Datenquelle fiir CPM-Systeme darstellt. Weiterhin
besteht die Moglichkeit, direkt iiber relationale Schnittstellen oder Systeme zur Enterpri-
se Information Integration auf operative Systeme zuzugreifen. Die Komponente zur
Planung ist in CPM-Systemen sowohl in die BI fiir Auswertungen als auch in die Vor-
systeme evtl. {iber ein Data Warehouse integriert. Ist-Daten werden aus den Vorsyste-
men geladen und dienen als Grundlage fiir Hochrechnungen und Plan-Ist-Vergleiche.
Die generierten Planzahlen der Top-Down- oder Buttom-Up-Planung werden dann in die
Vorsysteme oder das Data Warehouse zuriickgefiihrt oder iiber eine Meta-Schicht mit
den Ist-Zahlen verkniipft. So bilden BI, Data Warehouse und die Planungskomponenten
ein integriertes System, welches auch als closed-loop bezeichnet wird.

Die Komponente zur Konsolidierung ist stark verankert mit den operativen Systemen zur
Finanzbuchhaltung. Hier werden fiir Konzerne mit mehreren Tochtergesellschaften Jah-
res- oder Quartalsabschliisse erstellt. Aufgaben sind die Eliminierung von Innenumsét-
zen, die Schulden- und Kapitalkonsolidierung sowie Wahrungsumrechnungen. Eine
Schnittstelle zur BI ermdglicht die Analyse der Finanzdaten und die Integration von
internem und externem Reporting. Die fachlichen Anforderungen bilden die Grundlage
fiir die Inhalte der einzelnen Komponenten.

Die Entwicklung solcher Systeme unterscheidet sich von der Einfiihrung herkémmlicher
BI-Losungen, und es gibt derzeit keine Referenz, wie das Vorgehen bei der Einfiihrung
von CPM-Systemen gestaltet sein sollte. Im Folgenden wird daher als Vorschlag das
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Vorgehensmodell der ISR Information Products AG dargestellt, mit dem erfolgreich
Informationssysteme zum CPM eingefiihrt werden kdnnen.

Das Vorgehen ist dabei das Folgende: In Kapitel 2 wird zunéchst die relevante (Praxis-)
Literatur dieses Themenblocks zusammengefasst. Im Hauptteil, in Kapitel 3, findet eine
detaillierte Beschreibung der einzelnen Phasen des Vorgehensmodells statt. Der Beitrag
endet mit einem kurzen Fazit, das Vorteile und Einschrankungen des Vorgehens zusam-
menfasst.

2 Klassische Vorgehensmodelle zur Softwareeinfithrung

Nach Strauch und Winter unterscheidet sich die Vorgehensweise fiir die Einfiihrung von
Data Warehouses — und damit mittelbar auch fiir MIS — grundlegend von denen fiir ope-
rative Anwendungssysteme [WS03]: Es handelt sich bei MIS um sehr komplexe Syste-
me, die sukzessiv aufgebaut werden miissen. Sie kdnnen nicht ,,auf der griinen Wiese”
entwickelt werden, da die zu verwendenden Daten aus existierenden, operativen Vorsys-
temen stammen. MIS sind bereichs- und funktionsiibergreifend und benétigen deshalb
Fiirsprecher im Top-Management. Weiterhin kdnnen Anwender nur schwer ihren Infor-
mationsbedarf artikulieren. Hinzu kommt, dass nicht nur bekannte, sondern auch zukiinf-
tige Fragestellungen abgebildet werden sollen.

In der wissenschaftlichen und praxisnéheren Literatur findet sich eine Vielzahl von Vor-
gehensmodellen sowohl zur Informationsbedarfsanalyse als auch zur Einfithrung solcher
Systeme. Es handelt sich meist um isolierte Ansétze, die nicht dem umfassenden Gedan-
ken des CPM entsprechen und damit nicht ohne Anpassung zur Systemeinfithrung ver-
wendet werden konnen. Die Kombination verschiedener Verfahren, gerade im Rahmen
der Informationsbedarfsanalyse, ermdglicht dennoch eine sinnvolle Unterstiitzung der
CPM-Systementwicklung. Es ist jedoch zu beachten, dass CPM mehr ist, als die Summe
seiner Teile.

Es werden in den folgenden Abschnitten verschiedene, relevante Ansétze diskutiert, die
Einfluss auf die jetzige Form des Vorgehensmodells der ISR Information Products AG
hatten. Nicht alle Ansdtze wurden letztendlich verwendet und finden sich im Modell
wieder. Es handelt sich im Folgenden auch um Beispiele, die z. T. explizit nicht bertick-
sichtigt worden sind, weil es sich in der Praxis gezeigt hat, dass die Einfilhrung von
CPM-Systemen mit ihnen nicht optimal unterstiitzt werden konnte.

2.1  Vorgehensmodelle zur Informationsbedarfsanalyse

Bei der Informationsbedarfsanalyse werden deduktive und induktive Verfahren unter-
schieden. Wéhrend die deduktiven Verfahren darauf abzielen, den aufgabenbezogen
richtigen Informationsbedarf zu ermitteln, sind die induktiven Verfahren auf den perso-
nenbezogenen und damit subjektiven Informationsbedarf gerichtet. In Bezug auf die
betrachtete Informationsteilmenge kdnnen die verschiedenen Verfahren in nachfrageori-
entierte, aufgabenorientierte und angebotsorientierte eingeteilt werden. Weiterhin kann
zwischen isolierten und kombinierten Verfahren unterschieden werden. Die kombinier-
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ten Verfahren versuchen die Mingel der isolierten Verfahren durch die Kombination der
einzelnen Verfahren zu iiberwinden [Ho99].

Typische isolierte Verfahren sind die Aufgabenanalyse, die Dokumentenanalyse, die
Berichtsmethode, Interviewtechniken und die Fragebogenmethode (fiir Details zu den
einzelnen Verfahren vgl. bspw. [St97]).

Um den oben genannten Anforderungen an ein CPM-System gerecht zu werden, ist in
jedem Fall die Kombination verschiedener Verfahren der Informationsbedarfsanalyse
ndtig. Zum einen miissen angebotsorientierte Verfahren eingesetzt werden, in deren
Rahmen eine Analyse des Ist-Zustandes durchgefiihrt wird. Dies ist notwendig, um
Schwachstellen zu identifizieren und eine Kommunikationsgrundlage flir Entwickler und
Fachanwender zu schaffen. Zum anderen miissen nachfrage- oder aufgabenorientierte
Verfahren verwendet werden, die der Ermittlung des Soll-Bedarfes dienen [BSS05].

List et. al. begriinden die Notwendigkeit einer aufgabenorientierten Informationsbedarfs-
analyse insbesondere damit, dass nur durch die Beriicksichtigung zukiinftiger Informati-
onsbedarfe auch eine lange Lebensdauer fiir das zu entwickelnde System zu erwarten ist
[Li02]. Nachfrageorientierte Verfahren sind dabei in der Regel verhéltnisméBig einfach
durchzufiihren und verbessern die Akzeptanz des zukiinftigen Systems seitens der Sys-
temnutzer.

Ausgehend von den beiden Thesen, dass es in jeder Unternehmung ein Informationsan-
gebot existiert und dass es nicht effizient ist, alle Organisationsmitglieder bzgl. des In-
formationsbedarfes gleichzeitig zu befragen, schlagen Vo3 und Gutenschwager eine
Priorisierung der Einsatzfelder vor. Dies kann z.B. mit Unterstiitzung der Portfolio-
Technik erfolgen. Diese Phase entspricht einer groben Ist-Analyse, bei der das bestehen-
de Informationsangebot und -verhalten analysiert wird. Als Ergebnis werden die strate-
gischen Geschéftsfelder benannt, bei der die Informationsbedarfsanalyse stattfinden bzw.
begonnen werden soll [VGO1].

Das Vorgehensmodell zur Informationsbedarfsanalyse von Strauch und Winter widmet
sich der nachfrageorientierten Informationsbedarfsanalyse fiir Informationssysteme ba-
sierend auf dem Konzept des Data Warehouse ([St02];[WS03]). Es unterstiitzt den Pro-
zess zur Identifikation der Informationsbedarfe, die Synchronisation von Informations-
bedarf und -angebot, die Bewertung von Informationsliicken, sowie die Priorisierung
und Spezifikation zusétzlicher Informationsbedarfe.

Das Business Systems Planning der IBM [IB81] verfolgt einen Totalansatz, bei dem
samtliche Geschéftsprozesse und Informationsaustauschbeziehungen betrachtet werden.
Nach der Erhebung und Analyse der Geschiftsprozesse erfolgt eine Zusammenfassung
der Daten in logisch verwandten Kategorien und eine Zuordnung zu den Geschéftspro-
zessen in einer Matrix. Fiir alle moglichen Kombinationen von Daten und Prozessen
wird ermittelt, ob ein Prozess die jeweiligen Daten erzeugt, liest, d&ndert oder 19scht.
SchlieBlich werden Clusteranalysen durchgefiihrt, um die so erzeugte Matrix in homo-
gene Bereiche einzuteilen. Diese Bereiche geben Hinweise auf die zu entwickelnden
Informationssysteme.

Die Methode der kritischen Erfolgsfaktoren wurde 1979 von Rockart entwickelt [Ro79].
Sie basiert auf der Annahme, dass flir ein Unternehmen eine gewisse Anzahl von kriti-
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schen Erfolgsfaktoren existiert. Diese Erfolgsfaktoren sind die Ausgangsbasis fiir die
Ermittlung des Informationsbedarfs der Fiithrungskrifte. Fiihrungskrifte miissen zu-
nichst ihre Erfolgsfaktoren identifizieren, um dann ihren eigenen Informationsbedarf
selbst ermitteln zu kdnnen.

2.2 Vorgehensmodelle zur Einfiihrung analytischer Informationssystemen

Bei Vorgehensmodellen zur Einfiihrung analytischer Informationssysteme kann man
zwischen Modellen mit linearem und iterativem Vorgehen unterscheiden. Ein Vertreter
des linecaren Vorgehensmodells ist das Wasserfallmodell [Ro70]. Die Phasen linearer
Vorgehensmodelle werden im einfachsten Fall einmalig streng sequenziell durchlaufen.
Riickspriinge in der Entwicklung — im Hinblick auf eine Erweiterung oder Verdnderung
der Ergebnisse vorangegangener Phasen — sind nicht bzw. nur zur jeweils vorgelagerten
Phase vorgesehen. Als eine Erweiterung dieses Modells betont das V-Modell die Quali-
titssicherungsaktivitdten. Dies geschieht durch die Zuordnung von MalBnahmen zur
Verifikation und Validation zu den konstruktiven Entwicklungsmaf3nahmen [DHM97].

Ein wesentliches Problem dieser Vorgehensmodelle besteht darin, dass nach der Erhe-
bung von (Benutzer-)Anforderungen hdufig eine lange Zeitspanne vergeht, bis schlief3-
lich ein nutzbares System unter Beteiligung der Anwender validiert werden kann. Um
dies zu umgehen, gibt es Vorgehensmodelle, bei denen die Phasen in mehreren Iteratio-
nen durchlaufen werden. Bekannte Vertreter sind das Spiralmodell [Bo81] oder der
Unified Process [JBR99]. Hier kann man zwischen einer evolutiondren und einer inkre-
mentellen Entwicklung differenzieren. Bei beiden Vorgehensweisen werden dem System
Funktionalitéten in Iterationen hinzugefiigt.

Das MIS wird stufenweise entwickelt, gesteuert durch die Erfahrungen, die die Anwen-
der und Entwickler mit dem System gemacht haben. Im Gegensatz zur evolutioniren
Entwicklung werden bei der inkrementellen Entwicklung alle Anforderungen vor der
Implementierung moglichst vollstédndig erfasst und modelliert. Bei vielen MIS sind die
Berichte nicht dem aufgabenspezifischen Informationsbedarf angepasst. Sie spiegeln
entweder die Sicht des Berichterstellers und nicht die des Berichtempfangers wider, oder
es sind so viele Berichte vorhanden, dass der Anwender aus der Fiille der Informationen
nicht diejenigen herausfiltern kann, die er zur Entscheidungsfindung benétigt [BH98].

Ziel muss es also sein, die Anwender moglichst frithzeitig in den Entwicklungsprozess
mit einzubeziehen (vgl. in dhnlicher Weise auch [Ra00]). Es ist allerdings héufig so, dass
der Anwender seinen Informationsbedarf nur sehr ungenau artikulieren kann. Dies wird
besonders deutlich, wenn er die technischen Mdoglichkeiten moderner Informationssys-
teme nicht kennt. Ein Entscheider, der noch nie mit einem OLAP-System gearbeitet hat,
kann nur schlecht seine Bedarfe in Dimensionen und Kennzahlen ausdriicken oder iiber
Geschiftsobjekte Hierarchien bilden. Erst wenn er das System gesehen hat, kann er ent-
scheiden, ob es das ist, was er haben mochte. Um dies zu unterstiitzen wird beim Pro-
toyping in einem iterativen Vorgehen in jeder Iteration eine Vorversion des Informati-
onssystems erstellt, welches durch die Anwender validiert werden kann. Das Protoyping
ist dabei nicht als ein vollstandiges Vorgehensmodell, sondern eher als ein ergéinzender
Ansatz zu den bereits erwdhnten Modellen zu verstehen [PB02].
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Bekannte, aktuelle Vorgehensmodelle, die speziell zur Implementierung eines MIS ent-
wickelt wurden, sind bspw. der Business Dimensional Lifecycle von Kimball et al.
[KRR98], das Evolutionary Data Warehouse Engineering der Unternehmensberatung
Plaut [KMWO01] und das Vorgehensmodell cuBISt der cundus AG [To06]. Bei den ersten
beiden Vorgehensmodellen finden sich Phasen zur Projektvorbereitung, Anforderungs-
analyse, Konzeption, Implementierung und zum Wachstum des Informationssystems
wieder. Hervorzuheben beim Ansatz von Kimball et al. ist die parallele Anordnung der
Phasen mit der Einteilung Technologie, Daten und Anwendungen, die im Allgemeinen
von unterschiedlichen Entwicklerteams bearbeitet werden. Das Modell von Keppel et al.
geht insbesondere auf die iterative Vorgehensweise ein. Das Vorgehensmodell von To-
tok kommt einem Konzept fiir die CPM-Einfithrung schon recht nahe, es deckt jedoch
nur die Phasen der Informationsbedarfsanalyse und Soll-Konzeption (Masterplan) ab
und ist somit vornehmlich zur Strategiefindung geeignet.

3 Evolutioniires Vorgehensmodell der ISR Information Products
AG

Zur Unterstiitzung der Einfilhrung von CPM-Systemen sind die diskutierten Vorge-
hensmodelle jedoch nur bedingt geeignet, da der Gedanke des CPM wie eingangs be-
schrieben iiber den eines MIS hinausgeht. Aus diesem Grund hat die ISR Information
Products AG sich entschieden, aufbauend auf den relevanten Komponenten der oben
genannten Vorgehensmodelle, ein evolutiondres Vorgehensmodell zur Einfiihrung von
CPM-Systemen zu entwickeln (vgl. Abb. 3).

Konzeptphase Iterationsphase
Modul Modul
#1 :_I #2

Modul
#3

Informations- " —
bedarfsanalyse —» Modularisierung

Abb. 3: Aufbau des evolutiondren Vorgehensmodells

Unserer Erfahrung nach ist ein traditionelles Wasserfallmodell oder V-
Vorgehensmodell, wie man es aus vielen Projekten kennt, ungeeignet fiir die Einfithrung
eines MIS. Nach einer relativ aufwindigen Spezifikationsphase sind dort die Leistungen
festgeschrieben und ruhen meist bis zur Freigabe des Systems. Wihrend des Projekts
gewonnene Erkenntnisse oder geédnderte Anforderungen lassen sich nur schwierig integ-
rieren. Auch die anderen vorgestellten Ansétze eignen sich eher fiir die technische Reali-
sierung von Data Warehouses als fiir CPM. Da aber die Einfiihrung von CPM-Systemen
weniger als Projekt, sondern als fortlaufende Entwicklung zu sehen ist, muss der Fokus
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auf sich dndernden Anforderungen und der einfachen aber addquaten Informationsbe-
darfsanalyse liegen.

Das Vorgehensmodell der ISR Information Products AG baut auf einer initialen Kon-
zeptphase auf. Wichtige Ergebnisse dieser Konzeption basierend auf einer groben In-
formationsbedarfsanalyse sind Projektmodule, Zielarchitektur und ein grober Projekt-
plan. Es erfolgt eine evolutionire, iterative Umsetzung des CPM-Systems, bei der die
Iterationen den Projektmodulen entsprechen. Die Informationsbedarfsanalyse wird an-
hand von Prototypen vorgenommen. Dies fordert die Kommunikation und fiihrt i. Allg.
zu einer hoheren Zufriedenheit, da die Anwender schon in einer frithen Phase in das
Projekt mit einbezogen werden. Im Folgenden wird das Grobkonzept ndher beschrieben
und die Modularisierung erldutert. Auf einzelne Arbeitspakete und Besonderheiten bei
der Umsetzung wird im letzten Teil dieses Kapitels eingegangen.

3.1 Konzeptphase

Grobe Informationsbedarfsanalyse

Eine der Umsetzung vorangehende, konzeptionelle Phase ermoglicht die zielfithrende
Einfiihrung des CPM-Systems. In dieser Phase wird genau definiert, was zu welchem
Zeitpunkt implementiert werden soll. Diese Abgrenzung wird auch als Scoping bezeich-
net. Abb. 4 zeigt den Ablauf der Grobkonzept-Phase.

Steuerungs-
b Systema
bereiche » Zielarchitektur
Metriken -infrastruktur ot
Untarnehmens- Kritische - - !
strategie o ons- = Pt
Datenquellen .
rdume Grober i
- = Informations-
distribution ik bedart

A

Abb. 4: Scoping

Ausgangslange jeder CPM-Einfithrung sollte die Unternehmensstrategie sein [Dr05].
Hintergrund ist, dass nur solche Objekte in das System aufgenommen werden, die zur
Erreichung von Zielen beziiglich der Strategie relevant und beeinflussbar sind. Dies
sorgt u. a. dafiir, dass es z.B. im Bereich Reporting und Monitoring nicht zu einem U-
berangebot von Informationen kommt [BSS05].

Die Unternehmensstrategie beeinflusst die kritischen Erfolgsfaktoren einer Unterneh-
mung [Ro79]. Von den Erfolgsfaktoren konnen wiederum Steuerungsbereiche (z.B.
Vertrieb oder Produktion) abgeleitet werden. In Workshops oder Interviews werden fiir
die Steuerungsbereiche Metriken, Informationsrdume und die Informationsdistribution
identifiziert.
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In Abgrenzung zur Kennzahl eines multidimensionalen Datenmodells bezeichnen Metri-
ken hierbei stark aggregierte Informationen in Form von Kennzahlen, die sich z.B. als
Ampeln darstellen lassen. In einem multidimensionalen Modell fiir die Finanzbuchhal-
tung ware folgendes Beispiel denkbar: Dimensionen dieses Modells sind Kostenarten,
Kostenstellen und die Zeit. Eine Kennzahl ist der Saldo. In der Kostenartenhierarchie
gibt es eine Kategorie Umsatz, die verschiedene Erloskonten aggregiert. Im Gegensatz
dazu ist die Metrik Umsatz als kombinierte Grofle der Kategorie Umsatz, die Summe
iiber alle Kostenstellen und dem aktuellen Jahr definiert.

Das Modell eines Informationsraumes ist ein semantisches, multidimensionales Daten-
modell. Es bezeichnet eine Menge von Dimensionen und Kennzahlen, die mogliche
Auspriagungen von Standard- und Ad-hoc-Berichten sind sowie die Grundlage fiir dy-
namische Analysen mittels OLAP bilden. Im Bereich der Informationsdistribution wird
festgelegt, welche Anwendergruppe auf welche Art und Weise Informationen erhalten
soll. Mogliche Auspragungen wiren Metriken in Form von Ampeln, Ad-hoc-Berichte,
Analysen oder Standardberichte. Die Informationen kénnen entweder vom Anwender
bspw. in einem Portal abgeholt werden (Pull-Strategie) oder via Email zugesendet wer-
den (Push-Strategie). Diese Erhebungen resultieren in einem groben Informationsbedarf.

Neben den oben beschriebenen inhaltlichen Anforderungen miissen auch funktionellen
Anforderungen identifiziert werden. Auf Basis der Informationsbedarfe und der Syste-
me, d. h. der IT-Infrastruktur und der relevanten Datenquellen, wird eine Standardsoft-
ware flir die Unterstiitzung des CPM ausgewdhlt. Hierzu zéhlen Komponenten fiir Pla-
nung, BI und Konsolidierung, die im Weiteren ndher beschrieben werden. Kriterien fiir
die Softwareauswahl sind u. a. die Leistungsfdhigkeit des Herstellers, die Funktionalita-
ten der einzelnen Komponenten, die Bedienungsfreundlichkeit fiir Modellierer und An-
wender, die Flexibilitdt und Architektur sowie der Preis. Die funktionellen Anforderun-
gen bestimmen die Zielarchitektur der Losung.

Neben den inhaltlichen Modulen erhdlt man so eine Menge von funktionellen Kompo-
nenten, die im Unternehmen eingefiihrt werden sollen. Diese Bausteine werden wie im
folgenden Abschnitt beschrieben priorisiert und es erfolgt die Aufstellung eines groben
Projektplans mit Meilensteinen.

Modularisierung

Hintergrund der Modularisierung bei CPM-Entwicklungen ist die Auffassung, dass ein
reduktionistischer Losungsansatz, dhnlich wie in der Algorithmik der Informatik, hilft,
komplexe Aufgaben dadurch besser 16sen zu kdnnen, dass sie in Teilaufgaben zerlegt
werden, die einfacher zu handhaben sind. Ein CPM-System kann in fachliche und funk-
tionelle Komponenten zerlegt werden.

Bei den fachlichen Modulen orientiert sich die Aufteilung an den definierten Informati-
onsrdumen der Informationsbedarfsanalyse. Anschaulich wird dies in Abb. 5 dargestellt.
Die Steuerungsbereiche werden in Teilbereiche, also einzelne Informationsrdume, zer-
legt.
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Abb. 5: Modularisierung

Bei den funktionellen Anforderungen hingegen kann man wie eingangs beschrieben drei
Hauptbereiche unterscheiden: Planung, BI und Legalkonsolidierung (vgl. Abb. 2). Die
Umsetzung wird durch die Spezifikation und die Architektur des Grobkonzeptes beglei-
tet und durch ein geeignetes Projektmanagement unterstiitzt.

Welche Module zuerst umgesetzt werden, wird anhand der Einschitzung von Aufwand
und Nutzen der Informationsrdume entschieden. Zuerst sollten die Teilaufgaben ange-
gangen werden, die einen hohen Nutzen bei niedrigem Aufwand versprechen. Sie sind in
Abb. 6 farblich unterlegt und liegen oberhalb der diagonalen Trennlinie.

Nutzen
hoch

mittel

niedrig

hoch mittel niedrig

Aufwand
Abb. 6: Priorisierung von Modulen

Die Umsetzung erfolgt in Iterationen, wobei in jeder Iteration ein Modul implementiert
wird. Ein Modul wird durch eine Kombination aus fachlichen Anforderungen (ein be-
stimmter Informationsraum) und einer Menge von funktionellen Komponenten (z.B.
Personalkosten: Umsetzung der Planungskomponente fiir das Personalwesen) bestimmt.
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3.2  Iterationsphase

Die Anforderungen eines Moduls sollten so gestaltet werden, dass die Dauer einer Itera-
tion nicht zu groB ist. Gute Erfahrungen wurden mit vier bis acht Wochen pro Iteration
gemacht. Endzeitpunkte einer Iteration und deren Ressourcen werden als fixe Grofe
betrachtet. Am Ende einer Iteration stehen somit immer ein zu verwendendes Ergebnis
und ein garantierter zusétzlicher Nutzen.

Bei dem Vorgehensmodell zur Implementierung einer Iteration (vgl. Abb. 7) wird die
Zeitachse in vier Phasen eingeteilt: Analyse, Design, Entwicklung und Inbetriebnahme.

A
Rollen
| Inbetriebnahme |

Analyse Entwicklung

Business
Consultant

Spezialist
Back End =D
Gl |
rotof
Spezialist ‘ 2,3yp
Front End Iterationen

Spezialist
Planung

|
Spezialist - I
Konsolidierung 1

Projektleiter | | | |

— Fortschritt
—

Abb. 7: Vorgehen innerhalb einer Iteration

In der Phase Analyse ist das Ziel, eine moglichst genaue Informationsbedarfs- und Pro-
zessanalyse durchzufiihren. Aber auch erste Implementierungstitigkeiten finden bereits
hier zur Unterstiitzung dieses Zieles statt. Das besondere Merkmal dieses Vorgehensmo-
dells ist die Unterstiitzung der Informationsbedarfsanalyse durch einen Prototypen. In
der Design-Phase erfolgt die Konzeption fiir die einzelne Iteration inklusive der Integra-
tion in das Gesamtsystem. Auf die Iteration bezogen bildet das Artefakt der Phase Ana-
lyse das Fachkonzept und die Ergebnisse der Phase Design das DV-Konzept. Die Um-
setzung des Konzeptes erfolgt in der Phase Entwicklung. Am Ende dieser Phase ist das
Informationssystem soweit implementiert, dass es den Anwendern zur Verfligung ge-
stellt werden kann. Die Einfithrung des Informationssystems (Roll-Out) ist das Ziel der
Phase Inbetriebnahme. Der Regelkreis schlie3t sich mit einer Phase des Wachstums.

Die Arbeitspakete der Phasen konnen typischen Rollen innerhalb eines CPM-Projektes
zugeordnet werden. Wie die Phasen fassen auch die Rollen die Arbeitspakete in Gruppen
zusammen. Die Rolle des Business Consultant ist verantwortlich fiir die Erhebung detail-
lierter Informationsbedarfe, das Design der Informationsrdume und die Prozessmodellie-
rung fiir die Planung. Die Rolle Back End umfasst Arbeitspakete zur Erstellung des
ETL-Prozesses und zum Aufbau des Core Warehouse und der Data Marts. Alle Arbeits-
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pakete, die zum Aufbau der Benutzerschnittstellen notwendig sind, werden der Rolle
Front End zugeordnet. Ein Produktspezialist fiir Planung nimmt die gleichnamige Rolle
ein und ist verantwortlich fiir den Autbau der Planungsmodelle und die Implementierung
des Workflows zur Planung. Ein Spezialist fiir Konzernkonsolidierung tibernimmt die
Einfithrung einer solchen Komponente. In der Rolle Projektleiter werden alle koordinie-
renden Tétigkeiten des Projektmanagements zusammengefasst.

Die Arbeitspakete im Vorgehensmodell fiillen die Phasen und Rollen. Es muss nicht
unbedingt eine strikte zeitliche Trennung der einzelnen Pakete geben. Die Flache der
Rechtecke, die die Arbeitspakte darstellen, entspricht ungefdhr dem Aufwand eines Ar-
beitspakets. Es lésst sich erkennen, dass die Informationsbedarfsanalyse und die Ent-
wicklung des ETL-Prozesses den GroBteil der veranschlagten Zeit in Anspruch nehmen.

Analyse

Die Basis fiir jede Iteration ist jeweils der grob umrissene Informationsbedarf des Grob-
konzepts. Mit den Aktivititen des Arbeitspaketes Informationsbedarfs- und Datenanaly-
se sollen die fachlichen Ziele festgelegt werden. Diese genauere Informationsbedarfsana-
lyse von CPM-Systemen darf nicht losgeldst von der Datenanalyse erfolgen. In der Pha-
se Analyse wird zundchst mit dem Wissen des Grobkonzeptes ein Prototyp einer multi-
dimensionalen Analyse erstellt. Mit Hilfe des Prototyps kann nun eine detaillierte An-
forderungsanalyse durchgefiihrt werden. Im Gegensatz zu Prototypen fiir ERP-Systeme
ist ein solcher Prototyp mit modernen BI-Werkzeugen innerhalb weniger Stunden aufge-
baut und hat den groBlen Vorteil, dass er zur Kommunikation mit dem Anwender (key
user) zu Hilfe gezogen werden kann. Hierdurch versteht der Anwender sofort — anders
als bei vielen Modellierungsnotationen — wie das System funktioniert, und kann anhand
des Prototyps seine Bedarfe AuBern, indem er Anderungsvorschliige unterbreitet. Weiter-
hin werden die Anwender schon in einer frithen Phase der Entwicklung mit einbezogen
und sorgen so fiir die Akzeptanz im ganzen Unternehmen.

Die Anderungsvorschlige werden im Anschluss an eine solche Sitzung eingebaut und
wiederholt besprochen. Mit zwei bis drei Wiederholungen kdnnen erfahrungsgemal fast
alle Bedarfe erhoben werden. Auf diese Weise werden die notwendigen Dimensionen,
Kennzahlen, Standardberichte und Metriken definiert. Weiterhin miissen Anforderungen
zusammengetragen werden, die die Granularitit und Aktualisierungshdufigkeit der In-
formationen beschreiben. Weiterhin notwendig ist die Definition der Berechtigungen.
Diese Anforderung ist je nach (Kultur des) Unternehmen von unterschiedlicher Rele-
vanz: Welche Anwender diirfen welche Funktionalititen (Ansicht von Berichten, Erstel-
len von Berichten, OLAP-Analyse) nutzen und auf welche Daten Zugriff bekommen?

Design

Fiir die Prozessanalyse und -modellierung wird eine Erhebung des Planungsprozesses im
Ist-Zustand durchgefiihrt und anschlieBend im Hinblick auf die neuen Moglichkeiten der
Softwareunterstiitzung optimiert (Soll-Konzept). Sind diese Anforderungen zusammen-
getragen, wird eine Aufwandsabschéitzung durchgefiihrt und der Projektplan iiberarbei-
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tet. In den folgenden Arbeitspaketen werden die zusammengetragenen Anforderungen in
Form von semantischen multidimensionalen Modellen beschrieben und der optimierte
Planungsprozess modelliert. Diese Beschreibung kann z.B. in der Notation ADAPT
[Bu96] oder MetaMIS / H2 ([Ho03]; [BSS05]) fiir multidimensionale Modelle bzw. in
der UML [RJBO04] fiir den Planungsprozess erfolgen. Sie dienen aber erfahrungsgemaf
nur bedingt der Kommunikation mit dem Fachbereich, sondern eher als Vorlage fiir die
Entwickler und fiir die spatere Dokumentation des Systems. Der erfolgreiche Einsatz
konzeptioneller Modellierungstechniken zur Kommunikation ist stark vom Hintergrund
und den Erfahrungen der Mitarbeiter der Fachabteilung abhéngig. Zur weiteren Entwick-
lung ist eine Ubersicht iiber die Quelldaten notwendig. Diese liefert eine Informations-
landkarte.

Im Track Back End erfolgt die Umsetzung des logischen Data Warehouse-Schema in
relationale Strukturen. Das relationale Datenbankmodell muss erstellt und Indizes miis-
sen angelegt werden (physisches Data Warehouse-Schema).

Entwicklung

Zur Dokumentation wird ein Metadaten Dictionary erstellt, in dem alle Tabellen und
Felder bezeichnet und beschrieben sind, und deren Quelldaten aufgezeigt werden. Zeit-
gleich beginnt die Erstellung des ETL-Prozesses. Wenn die ersten Strukturen in der
Basisdatenbank vorhanden sind, kann mit der Entwicklung der Metadaten fiir die BI-
Werkzeuge begonnen werden. Hier erfolgt die Umsetzung der semantischen multidi-
mensionalen Modelle. Damit die Aktivitdten der Entwickler beider Rollen unabhéingig
voneinander ablaufen kann, werden auf der Datenbankebene Synonyme verwendet. Sie
bilden eine einheitliche Schnittstelle fiir die Front-Ends und ermdglichen eine flexible
Verinderungen des darunter liegenden Datenbankschemas.

Die Entwicklung der Standardberichte und der Aufbau von Scorecards (wenn die An-
forderungen dies vorsehen) bilden die anschlieBenden Arbeitspakete der Rolle Front
End.

Arbeitspakete in der Rolle Planung sind die Umsetzung des Informationsraumes zur
Planung (Planungsmodell) und der Planungs-Workflow. Da im Gegensatz zu Analyse
und Reporting bei der Einfiihrung einer Planungskomponente die neue Implementierung
ein vorheriges System génzlich abldst, muss diese hohen Qualititsanforderungen genii-
gen, da oft externe Shareholder diese wichtige Informationen zeitnah bendtigen und es
hier nicht zu Verzégerungen kommen darf.

Inbetriebnahme

Nicht zuletzt dadurch fillt der Validierung und Verifizierung gerade bei der Planung
eine starke Gewichtung zu. Neben Funktions- und Akzeptanztests miissen unbedingt
Lasttests durchgefiihrt werden.

Die Einfithrung der Konsolidierung gleicht eher einer Tool-Einfiihrung. In der Phase
Design wird ein Konsolidierungsplan erstellt, in der Entwicklungsphase wird die Sys-
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temintegration in die operativen Systeme vorgenommen. Ein GroBteil der Zeit wird fiir
die Schulung der Anwender aufgewendet. Diese findet meist als training-on-the-job
statt. In der Regel handelt es sich nur um wenige Konzerncontroller, die im Anschluss
mit dem System die Jahresabschliisse selbstindig erstellen.

Zu den Aktivitdten des Roll-Outs zéhlen die Konzeption der Anwenderunterstiitzung, die
Planung und Durchfiihrung von Schulungen und die Einrichtung von Benutzern im Sys-
tem.

Wachstum

Am Ende der Phase Inbetriebnahme schlieft sich die Phase des Wachstums an. Es erfolgt
die Umsetzung der folgenden Iteration, aber auch die Wartung der aktuellen Iteration.

Ein CPM-System ist ein ,,lebendes” System, das stindiger Verdnderungen unterworfen
ist. In der Wachstumsphase wird das System gewartet und es werden neue Anforderun-
gen gesammelt, bis entschieden wird, den Entwicklungszyklus von neuem zu beginnen.
Zur Wartung zéhlen Aktivititen der Performanceanalyse, ein Monitoring der genutzten
Funktionalitdten bzw. Berichte und die regelméBige Installation von Softwareupdates.

4 Fazit

Klassische, isolierte Methoden der Informationsbedarfsanalyse und zur Einfithrung von
BI-Standardsoftware werden den umfangreicheren Anforderungen des CPM nicht ge-
recht. Die ISR Information Products AG setzt daher auf ein evolutionéres, iteratives
Vorgehen unter Verwendung von Prototypen, das die Vorteile verschiedener Ansitze
vereint.

Schon wihrend der Informationsbedarfsanalyse erfolgt die Kommunikation mit den
Anwendern anhand zukiinftiger Front-Ends. Dies ist moglich, da moderne BI-Systeme es
erlauben innerhalb sehr kurzer Zeit ansprechende Demo-Systeme zu erstellen. Durch den
Einsatz von Prototypen kdnnen sich Anwender bereits friih mit den Werkzeugen vertraut
machen. In der Regel wird so groBere Akzeptanz des Informationssystems erreicht. Eine
zeitraubende Pflichtenhefterstellung entféllt. Es wird so versucht, nur das umzusetzen
und an Bedarf zu erheben, was im Sinne der Unternehmensstrategie bzw. im Rahmen
der Aufgaben der Anwender sinnvoll ist. Durch das iterative, evolutionire Vorgehen
werden schnell erste nutzbare Ergebnisse erzielt und eine kurze Entwicklungszeit zum
Go-Live ermdglicht.

Nachteilig kann sich auswirken, dass die Entscheidung iiber die einzufiihrende Standard-
software der CPM-Ld&sung bereits im Rahmen der vorgelagerten Grobkonzeption erfol-
gen muss, also noch vor der detaillierten Informationsbedarfsanalyse, da die Software
fiir die Erstellung der Prototypen bereits sehr friih im Projekt notwendig ist. Es kommen
daher im Rahmen dieses Vorgehensmodells nur CPM-Werkzeuge in Frage, die die Mog-
lichkeit bieten, schnell Prototypen zu erstellen. Geeignete aktuelle Produkte am Markt
kommen beispielsweise von den Firmen Cognos, Hyperion oder Business Objects.
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Weiterhin ist es kaum mdglich, ein Festpreisprojekt mit diesem hier vorgestellten Vor-
gehen durchzufiihren. Durch das evolutiondre Vorgehen gibt es in diesem Vorgehens-
modell wie oben bereits erwédhnt kein Pflichtenheft und somit auch keine hinreichend
genau Vertragsgrundlage fiir einen Werksvertrag.

In den vergangenen Jahren konnte die ISR Information Products AG mit dieser Heran-
gehensweise viele BI-Losungen und auch Losungen zum CPM erfolgreich einfiihren.
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