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Service-Orientierung als Standard

Bl-Betriebsmodelle
auf dem Prifstand

Business-Intelligence-Anwendungen gehéren heute zum
etablierten Standard eines jeden Unternehmens. Ob es sich
um Data-Warehouse-Ldsungen fiir die Bereitstellung detail-
lierter Grunddaten fiir die Analyse handelt, oder aber um
spezifische Analyseapplikationen fiir Customer Relation-
ship Management, Berichtswesen, Risikomanagement oder
Data Mining: All diese Applikationen sind als geschdiftliche
Werttreiber fiir die Identifikation von Schwachstellen und
Verbesserungspotenzialen nicht mehr weg zu denken.

AuBer den Anwendungsbereichen haben sich auch Best-
Practice-Architekturen durchgesetzt, die gezielt durch
marktgingig verfiigbare Software-Werkzeuge unterstiitzt
werden. Diese Architekturen haben sich bewédhrt, um
optimale Leistung zu liefern, die an typisch technischen
Betriebskriterien wie Performance, kontrollierte Daten-
redundanz, Sicherheit oder auch Verfligbarkeit gemessen
werden kann. Hierin kommt das ohne Zweifel berechtigte
Streben zentraler IT-Abteilungen zum Ausdruck, einen
auf technischer Ebene stabil funktionierenden Systembe-
trieb zu geringen Kosten fiir die unterschiedlichen Appli-
kationen im Bereich Business Intelligence gewéhrleisten
zu konnen — ein Anspruch, der mafgeblich die Total-
Cost-of-Ownership einer BI-Landschaft beeinflusst.

Die Besonderheit von BI-Anwendungen besteht aber in
einem hohen Freiheitsgrad der Nutzungsmoglichkeiten
durch die Endanwender. Der Grund: Erst wenn die Fach-
bereiche ihr kritisches Geschéftswissen mit flexiblen
Analysemoglichkeiten kombinieren konnen, wird der
wirkliche Wert von Business Intelligence realisiert. Aus
diesem Grund muss in einem Projekt zum Aufbau von
BI-Anwendungen eine sehr bewusste Abgrenzung der
Arbeitsteilung zwischen Fachbereich und IT erfolgen.
Die Praxis zeigt jedoch, dass dieser organisatorischen
Ausgestaltung des BI-Betriebes ein zu geringer Stellen-
wert eingerdumt wird. Know-how-Monopole, mangeln-
de Systemakzeptanz, Insellosungen sowie unzureichende
Informationsqualitidt sind die Folge. Symptomatisch

zeigt sich dieser Mangel an Abstimmung zwischen Fach-
bereich und IT in autonom gefallten BI-Werkzeug-Ent-
scheidungen durch den Fachbereich. Solche Alleingéinge
des Fachbereiches rundweg abzulehnen, verbietet sich je-
doch. Natiirlich kann es sich dabei um falsch verstandene
Fachbereichsautonomie handeln, die sich iiber System-
hoheiten definiert. Ebenso kann aber auch unzureichende
Lieferfahigkeit der zentralen IT-Abteilung die Ursache
sein, so dass der betreffende Fachbereich auf diese Weise
lediglich seine Arbeitsfahigkeit sicherstellen will.

Grundelemente eines
service-orientierten Bl-Betriebes

Der Aufbau situationsangemessener BI-Betriebskonzepte
erfordert offenbar an erster Stelle die Losung organisato-
rischer und nicht technischer Fragestellungen. Als Ori-
entierungspunkt konnen hier marktbekannte Standards
des strukturierten IT-Managements dienen. In diesem
Zusammenhang hat sich ITIL (IT Infrastructure Libra-
ry) durchgesetzt [1tS06]. ITIL wurde Ende der 80er Jahre
von der britischen Regierung mit dem Ziel erarbeitet, ei-
ne Best-Practice-Sammlung in englischen Behorten be-
reitzustellen. Dieser Standard ist in vielen Unternehmen
auf grofle Akzeptanz gestoBen und gilt heute als maB3geb-
liches Rahmenwerk fiir die Organisation des [T-Betriebes
[KemO04].

Zu beachten ist aber, dass ITIL eher Grundsstrukturen auf-
zeigt, ohne diese konkret auszufiillen. So werden etwa
die grundsitzlichen Aufgabenbereiche des Release-Ma-
nagements behandelt, ohne aber auszufiihren, wie konkrete
Aktivititen und Zusténdigkeiten in einer spezifischen Orga-
nisation zu definieren sind. Hier versteht sich ITIL eher als
Rahmenwerk, welches jede Organisation fiir sich ausgestal-
ten muss — sei es nun fiir den Gesamtbereich des IT-Betriebes
oder aber fiir den spezifischen Teil Business Intelligence.

Betrachtet man ITIL als Ausgangspunkt fiir die Uberle-

gungen zur Ausgestaltung des BI-Betriebes, so sind zu-

nichst erprobte Kunden-Lieferanten-Muster zu formu-

lieren. Dabei sind insbesondere die folgenden Einheiten

zu unterscheiden:

¢ Service-Geber: Diese Gruppe bezeichnet die Abtei-
lung oder Gruppe, die eine BI-Losung bereitstellt.
Entscheidend ist dabei das Grundverstdndnis, dass
keine technische Architektur geliefert wird, sondern
ein spezifizierter Dienst beziehungsweise Service.
Dieser Dienst ist durch organisatorische Verabre-
dungen auszugestalten und wird in der Regel auch
den Einsatz von technischen Systemen, bestehend aus
Hardware und Software erfordern. Die Ausgestaltung
dieser Systeme ist in der Beziehung Service-Geber zu
Service-Nehmer aber zweitrangig, solange der verab-
redete Service vereinbarungsgeméaf erbracht wird.
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¢ Service-Nehmer: Hierbei handelt es sich um den Nut-
zer eines Dienstes, konkret: einer klar spezifizierten
BI-Losung.
¢ Interne Zulieferer: Dies sind solche Einheiten, auf
deren Zulieferung der Service-Geber angewiesen ist,
um die zugesagte Leistung zu erbringen.
¢ Externe Zulieferer: Diese entsprechen externen Part-
nern fiir die Lieferung der zugesagten Leistung.
Die Vereinbarungen zwischen den Einheiten werden
iiber formale vertragsdhnliche Konstrukte geregelt. Im
Kontext von ITIL werden die Vereinbarungen zwischen
Service-Geber und Service-Nehmer als Service Le-
vel Agreements (SLAs), die Vereinbarungen zwischen
Service-Geber und internem Zulieferer als Operational
Level Agreements (OLA) und die Vereinbarungen zwi-
schen Service-Geber und externem Zulieferer als Un-
derpinning Contract (UC) bezeichnet. Folgerichtig wird
der Service-Geber nur einem solchen SLA zustimmen,
welchen er tatsdchlich erfiillen kann. Letzteres wird der
Service-Geber anhand der Betrachtung der eigenen Lie-
ferfahigkeit im Zusammenspiel mit vorhandenen oder im
Budgetrahmen erreichbaren UCs und OLAs entscheiden.
Die unterschiedlichen Konfigurationselemente einer BI-
Umgebung sind in einer einheitlichen Konfigurationsda-
tenbank abzulegen, die ihrerseits wieder in Ablaufe un-
ternehmensweiter Support-Prozesse einzubinden ist.

Ein strukturierter BI-Betrieb wird diese Grundsitze in-

tuitiv beherzigen. Die Praxis zeigt aber, daf3 diese Prin-

zipien gerade im Bereich Business Intelligence oft erst

im Aufbau sind. Grundlegende Fragen, die hier zu beant-

worten sind, lauten:

¢ Aufbauorganisation: Welches sind die wesentlichen
Aufgaben, die im Rahmen einer BI-Anwendung zu er-
ledigen sind, und welche Strategie der Arbeitsteilung
zwischen Fachbereich und IT wird dabei verfolgt?

¢ Ablauforganisation: Wie konnen die einzelnen Auf-
gaben so ausdefiniert werden, dass zu jedem Zeitpunkt
Aktivitaten, Aktivitatssequenzen, Zustindigkeiten und
Kommunikationswege zweifelsfrei abgestimmt sind?

¢ Leistungsmessung: Nach welchen Prinzipien und
konkreten Vorgehensweisen soll die Leistungsmes-
sung der beteiligten Stellen erfolgen — insbesondere
mit der Zielsetzung, einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess zu unterstiitzen?

¢ Organisatorische Einfiihrung: Wie kann, ausgehend
von einer existierenden BI-Systemlandschaft mit pro-
jektbezogen historisch gewachsenen organisatorischen
Regelungen, ein service-orientierter BI-Betrieb eta-
bliert werden?

Information Works hat zur Lésung dieser Fragestellungen
aus iiber zehnjahriger BI-Projekt- und Betriebserfahrung
mit der metaWORKS BI Reference Library eine struk-
turierte Sammlung diverser Hilfsmittel abgeleitet. Diese
besteht aus Szenarien zur Aufbauorganisation, Referenz-
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Service-Beschreibungen, Service Level Agreements,
Rollendefinitionen sowie einer BI Configuration Data-
base [met06]. Grundsitzlich zu bedenken ist dabei: Der
vollstandige Ausbau der organisatorischen Klirung, wie
er von etablierten Standards wie ITIL aufgezeigt wird, ist
moglicherweise erstrebenswert, muss aber keinesfalls in
Ginze umgesetzt werden, um schnell wesentliche Nut-
zenpotenziale zu erschlieBen.

Bl-Aufbauorganisation

BI-Anwendungen koénnen nur erfolgreich sein, wenn in
hohem Male Fachbereichswissen in die tigliche Nutzung
einflieBt. Hierdurch unterscheiden sich BI-Anwendungen
malBgeblich von anderen Applikationen wie operativen
Systemen. Fachbereichswissen fliet nicht nur in die Spe-
zifikation fiir den Aufbau einer BI-Applikation ein, viel-
mehr miissen BI-Anwendungen situationsabhingig un-
terschiedlich weit reichende Freiheitsgrade der Nutzung
bieten, damit Fachbereiche ihr Wissen einbringen konnen.
Situationsabhingig unterschiedlich sind diese Freiheits-
grade deshalb, weil die Bandbreite derjenigen Applikati-
onen, die als BI-Anwendungen bezeichnet werden, sehr
grof ist. Ein monatliches Berichtswesen oder die zyklische
Detaildatenbeladung des Data Warehouse (DW) sind als
Routineablidufe gerade dann von hohem Nutzen fiir den
Fachbereich, wenn dieser kritisches Wissen, etwa liber die
korrekte Ermittlung von Kennzahlen oder die Behandlung
fehlerhafter Datenkonstellationen, einbringen kann. Wie-
derholte automatisierbare Arbeitsabldufe sollten aber so
ausgestaltet sein, dass der Fachbereich hiervon entlastet
wird. Hingegen sind andere BI-Applikationen, wie etwa
das analytische CRM, durch einen hohen Grad an Arbeit
mit detaillierten Kundendaten charakterisiert. Hierzu ge-
horen zum Beispiel regelméfige Selektionen fiir Marke-
ting-Kampagnen, welche sowohl die Ermittlung und Ana-
lyse von Response-Wahrscheinlichkeiten, als auch von
Kundenwertprognosen vor dem Hintergrund historischer
Zeitreihen und Merkmalskombinationen umfassen.

Unabhéngig von der Vielfaltigkeit der praktischen BI-

Aufgaben lassen sich die diversen Aktivititen unter ge-

eigneten Oberbegriffen zusammenfassen. Drei typische

Aktivititenblocke sind zu unterscheiden:

¢ Datenmanagement: Aktivititen in diesem Bereich
umfassen die regelmifBige oder auch aufgrund von
Ad-hoc-Anforderungen getriebene Extraktion von
Daten aus den operativen Systemen fiir die Analyse.

¢ Informationsgewinnung: Hier wird in besonderem Maf3e
Fachbereichswissen auf das Datenmaterial angewendet,
um daraus steuerungsrelevantes Wissen zu generieren.

¢ Informationszugriff: Liegen aufbereitete Informati-
onen vor, sind diese durch flexible Auswertungswerk-
zeuge zu kombinieren, so dass Querverbindungen her-
gestellt werden konnen.



Eine grundsétzliche Handlungsempfehlung zur Aufgaben-
verteilung zwischen IT und Fachbereich iiber die genannten
Schwerpunkte ist jedoch nicht mdglich. Diese muss viel-
mehr organisations- und oft auch applikationsspezifisch
verabredet werden. Allerdings lassen sich Szenarien iden-
tifizieren, die unterschiedliche Varianten der Arbeitsteilung
abbilden. Diese lassen sich in einem Referenzmodell dar-
stellen, aus welchem die Schwerpunktbildung der Aktivita-
tenbldcke in Fachbereich und IT zundchst ohne Wertung er-
sichtlich ist (vgl. Abbildung 1). Je nach Szenario ergibt sich
damit eine starkere Zentralisierung der BI-Zustindigkeit
im Sinne eines Business Intelligence Competence Centers
(BICC) oder aber in Form dezentraler BI-Koordinatoren
in den diversen Fachbereichen, die sich mit eher technisch
ausgerichteten Ansprechpartnern im IT-Bereich abstimmen.
Letztere Aufbauorganisation ist aufgrund ihrer dezentralen
Struktur eher als foderiertes BICC zu bezeichnen.

Verteiltes Zentrales Verteilte Zentrale

Verteilter
Daten- Daten- i

zugriff

inormatonszugit ] [ nformationszugit |1 formatonszugrit | [ tormatonszugrit | mfomatonszugit |
Daten- l
management

ol Informationszugriff
> -
_—

Abb. 1: Fachbereich/DV-Referenzmodell

Typische Kriterien fiir die Ansiedlung von BI-Aufgaben

im Fachbereich sind dabei

¢ hoher Grad fachbereichsbezogenen Wissens

¢ schwer routinierbare Prozesse

# hohe Anderungshiufigkeit in Systemen und Abliufen
mit entsprechenden Auswirkungen auf die Auswer-
tungsanforderungen

¢ geringe fachbereichsiibergreifende Synergien

Hinweise fiir eine Ansiedlung von IT-Aufgaben ergeben

sich aus spiegelbildlicher Anwendung dieser Kriterien.

Bl-Ablauforganisation

Auf Basis einer aufbauorganisatorischen Regelung sind
die konkreten Arbeitsabldufe abzustimmen. Diese sind
in aller Regel in Form von Betriebskonzepten applika-
tionsabhingig festgelegt. Dabei werden aber typischer-
weise jene Aktivitidten nur unzureichend beriicksichtigt,
die eben applikationsunabhingig sind oder projektiiber-
greifenden Charakter haben. Beispielhaft sei hier der
Themenkreis des Umganges mit DW-fremden Feldern
fiir die Ad-hoc-Analyse genannt. Besonders interessant
ist dieses Thema, weil sich hieran beispielhaft sowohl die
Grenzen einer projekt- oder systemabhéngigen Betriebs-
organisation als auch Losungsmdglichkeiten einer ser-
vice-orientierten BI-Strategie aufzeigen lassen. Dies wird
deutlich, wenn man sich kurz den Sinn eines Core Data
Warehouse vergegenwirtigt: Es dient als detaillierter
Grunddatenspeicher fiir — idealerweise — alle BI-Appli-
kationen einer Organisation. In Praxis und Wissenschaft
ist heute ein breiter Konsens dariiber festzustellen, dass
— angesichts der Groe — der Aufbau dieser Anwendung
eine schrittweise Vorgehensstrategie erfordert. Hieraus
ergibt sich zwangslaufig, dass sich jede BI-Betriebsor-
ganisation der Frage stellen muss, wie mit Detaildaten
umgegangen werden soll, die zu einem Anforderungs-
zeitpunkt noch nicht im Data Warehouse geladen sind.
Ignoriert man diese Datenbereiche, wird mdglicherweise
eine geschéftskritische Anforderung nicht unterstiitzt.
Bedient man die Anforderung nach DW-fremden Feldern
fallweise und bei wiederholter Anforderung regelmafBig,
entstechen zwangsliufig parallele Systemlandschaften,
die das Ziel eines einheitlichen Data Warehouse unter-
graben. Bei genauerer Betrachtung entsteht diese Pro-
blematik regelmifBig aus einer fehlenden Dokumentation
der zugrundeliegenden Aktivitidten. Im Ergebnis bleiben
wesentliche Fragen unbeantwortet, etwa:
¢ Welche angeforderten Daten sind tatsdchlich nicht im
Data Warehouse enthalten (inhaltlich, Detaillierung,
etc.) und wer hat dies iiberpriift?
¢ Welche Daten, die nicht im Data Warehouse vorhan-
den sind, werden regelmiBig angefordert?
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Abb. 2: Prozessbeschreibung BI-Service DW-fremde Felder
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¢ Welche Fachbereiche fordern besonders haufig DW-
fremde Felder an?

¢ Welcher Aufwand entsteht durch Ad-hoc-Datenbereit-
stellungen von DW-fremden Feldern und wem ist der
jeweilige Aufwand zuzurechnen?

¢ Konnen durch eine gezielte Projektierung Datenquel-
len an das Data Warehouse angeschlossen werden, so
dass wiederholte Bereitstellungen DW-fremder Felder
vermieden werden kdnnen?

Der Schliissel kann offenbar nur in der formellen Defi-

nition eines BI-Service liegen. Zur Dokumentation der

BI-Services kann auf etablierte Modellierungsmetho-

diken zuriickgegriffen werden [Kel92]. Beispielhaft ist

in Abbildung 2 die ereignisgesteuerte Prozesskette zum

Service ,,DW-fremde Felder®. Durch diese Formalisie-

rung werden die zugehdrigen Aktivititen sichtbar und

damit auch messbar.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
in der Bl-Organisation

Sind relevante BI-Services organisatorisch sauber defi-
niert, bieten sich interessante Ansatzpunkte fiir die Ge-
staltung kontinuierlicher Verbesserungsprozesse. Diese
betreffen in der Regel Service-Verfiigbarkeiten, Durch-
laufzeiten und Aufwinde. Im Beispiel des Prozessab-
laufes bietet es sich an, Vereinbarungen iiber formelle
Priifungen zu treffen, durch die sichergestellt wird, dass
die angeforderten Daten tatsdchlich noch nicht im vor-
handenen Core Data Warehouse verfiigbar sind. Des
weiteren sind formelle Freigabe-Mechanismen mdglich,
durch die entstehende Aufwénde steuerbar werden. Dazu
konnen beispielsweise Pauschalbudgets definiert werden,
die fiir die Umsetzung einer Datenbereitstellungsaufga-
be im Sinne eines Service-Geber/Service-Nehmer-Ver-
hiltnisses beansprucht werden diirfen. Dartiber hinaus-
gehende Aufwinde miissten durch den Service-Nehmer
ausdriicklich freigegeben werden. SchlieBlich stellt sich
die Frage, wie schnell der Service-Nehmer mit einer
ersten Riickmeldung zu seiner Service-Anfrage rechnen
kann, oder welche Bearbeitungszeit der Service-Geber
als ZielgroBe zusagt.

Um hiervon ausgehend effektive kontinuierliche Ver-
besserungsprozesse zu unterstilitzen, bedarf es allerdings
weitergehender Regelungen, deren Grundlagen sich
idealtypisch aus ITIL heranziehen lassen. Hierzu geho-
ren neben der Definition von Service-Levels auch die
Messung der Erreichungsgrade mittels klar definierter
Kennzahlen. Die Erreichungsgrade sind dann einer re-
gelmiBigen Bewertung und gegebenenfalls Anpassung
zu unterziehen. Dazu sind organisatorische Regelungen
des Service Level Managements mit zugehorigen Verant-
wortlichkeiten zu treffen. All diese Spezifikationen sind
in den genannten SLA festzuhalten.
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Am Beispiel des BI Services ,,DW-fremde Felder” wird
intuitiv der Nutzen einer grundlegenden Dokumentation
und organisatorischen Vereinbarung deutlich. Dieser Ef-
fekt greift natiirlich auch und in besonderem Maf3e bei ei-
ner Vielzahl weiterer Fragestellungen des Betriebes einer
Data-Warehouse-Landschaft. Hierzu gehoren Fragen wie:
¢ Welche Releasestrategie wird beim Aufbau des Data
Warehouse verfolgt, und wer legt Releases fest?
¢ Wie erfolgt der Umgang mit Bugs der Umgebung,
die ein sofortiges Fixing erfordern (so genannte
Emergency Fixes)?
¢ Wie werden Fachbereichsanforderungen kanalisiert?
¢ Welche Abldufe miissen abgearbeitet werden, wenn
sich ein Teil der Softwarekonfiguration dndert?
¢ Welche Abldufe sind vereinbart, wenn sich eine Schnitt-
stellenspezifikation zu einem Quellsystem &ndert?
¢ Welche Ablaufe sollen eingehalten werden, wenn der
Fachbereich ein Endbenutzer-Werkzeug auswéhlen und
dieses in den Betrieb durch die IT iibergeben will?
Solche und zahlreiche weitere Fragen kdnnen nur durch
explizite organisatorische Vereinbarung beantwortet wer-
den. Tatsichlich zeigt die Beratungspraxis, dass dauer-
haft erfolgreiche Data Warehouses fiir alle diese Themen
klar definierte Regelungen vorweisen kdnnen.

Organisatorische EinfUhrung eines
service-orientierten Bl-Betriebes

Service-orientierte BI-Betriebsmodelle miissen explizit
definiert und vereinbart werden. Will man heute in einer
Organisation diese Arbeitsweise etablieren, wird man in
aller Regel eine bestehende Umgebung mit einer Viel-
zahl gewachsener Anwendungen, Nutzergruppen und
Betriebsverantwortlichen vorfinden. Aus diesem Grunde
ist eine mehrstufige Vorgehensweise zu empfehlen, die
insbesondere bestehende Gegebenheiten einbezieht.

Hierbei empfiehlt es sich zunédchst im Rahmen einer
Ist-Analyse, die tatsidchlich existierenden Leistungsbe-
ziehungen zwischen IT und Fachbereich aufzunehmen.
Hieraus entsteht ein erster Service-Katalog, der zur
Strukturierung der Zusammenarbeit beitrdgt, oft aber
bereits erste Missverstdndnisse im Verstédndnis der Be-
teiligten iiber Verantwortlichkeiten zu Tage fordert. Im
Anschluss daran miissen Service-Levels als vereinbarte
Leistungszusage vereinbart werden. Hier gibt es typi-
scherweise den Ausgangspunkt, ein autonom durch die
IT vorgeschlagenes Ist-Service-Level zu dokumentie-
ren, den die IT mit gegebener Mittelausstattung zusagen
kann. Dieses ist mit den Service Level Requirements
(SLR) als Soll-Service-Levels des Fachbereiches abzu-
gleichen. Hierbei zeigt sich regelmiBig, dass die kon-
krete Orientierung an AufwandsgroBen das geeignete
Korrektiv ist, um im Abschluss zu vereinbarten Service-
Levels zu gelangen. Natiirlich wird gerade diese Einfiih-



rungsphase des strukturierten BI-Betriebes eher davon
geprigt sein, Transparenz zu schaffen und das gegensei-
tige Verstindnis der beteiligten Stellen zu prézisieren.
Diese Transparenz ist aber Voraussetzung fiir effiziente
und im Aufwand messbare Abldufe. Dabei gilt: Auch ein
schrittweises Vorgehen lohnt, da nur so wichtige Ziele
wie ein libergreifendes Core Data Warehouse systema-
tisch verfolgt und erreicht werden konnen.

Fazit:

Fragen zur Aufbau- und Ablauforganisation sowie zur
Leistungsmessung sind von zentralem Interesse fiir ei-
nen strukturierten BI-Betrieb: Wer macht was, wie lauft
die Arbeitsteilung, sind alle Aktivititen abgestimmt? Ei-
ne dokumentierte Klarung jeder einzelnen dieser Fragen
stellt bereits einen Wert dar. Um hierbei den Start zu
erleichtern, kann auf Angebote aus der Beratungspraxis
zuriickgegriffen werden. Externes Know-how erleichtert
quasi das ,,Abhaken® im organisatorischen Prozess bei

der Einfiihrung eines service-orientierten BI-Betriebes.
Auch Schritte zum Ziel sind dabei im wortlichen Sinne
ein ,,Fort-Schritt®.
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