Business
Intelligence

Business




Sandini Bib



Pearson

Education

e —

v‘v ADDISON-WESLEY

Martin Grothe

Peter Gentsch BE=el

—

Business =

Intelligence =

Aus Information 5
Wettbewerbsvorteile

gewinnen |9

(¥ 2]

(¥ 2 )

<%}

[ —

P

— )

==

¥y ADDISON-WESLEY

An imprint of Pearson Education Deutschland GmbH

Minchen e Boston e San Francisco « Harlow, England
Don Mills, Ontario e Sydney « Mexico City
Madrid ¢ Amsterdam


http://www.addison-wesley.de
http://www.pearsoned.de
http://www.pearsoned.de
http://www.addison-wesley.de

Die Deutsche Bibliothek — CIP-Einheitsaufnahme

Ein Titeldatensatz fiir diese Publikation ist bei
der Deutschen Bibliothek erhaltlich.

0 9 8 7 6 5 4 3 2 1
04 03 02 01 00

ISBN 3-8273-1591-3

© 2000 by Addison-Wesley Verlag,
ein Imprint der Pearson Education Deutschland GmbH,
Martin-Kollar-StraBe 10-12, D-81829 Munchen/Germany
Alle Rechte vorbehalten

1. Auflage

Einbandgestaltung: Barbara Thoben, K&In

Lektorat: Rolf Pakendorf, rpakendorf@pearson.de
Herstellung: Anja Zygalakis, azygalakis@pearson.de
Satz: text&form, Furstenfeldbruck

Druck und Verarbeitung: Schoder Druck, Gersthofen
Printed in Germany

Die Informationen in diesem Produkt werden ohne Rucksicht auf einen
eventuellen Patentschutz veréffentlicht.

Warennamen werden ohne Gewahrleistung der freien Verwendbarkeit benutzt.
Bei der Zusammenstellung von Texten und Abbildungen wurde mit groBter
Sorgfalt vorgegangen.

Fehler kénnen trotzdem nicht vollstandig ausgeschlossen werden.

Verlag, Herausgeber und Autoren kénnen fir fehlerhafte Angaben

und deren Folgen weder eine juristische Verantwortung noch

irgendeine Haftung Gbernehmen.

Fur Verbesserungsvorschlage und Hinweise auf Fehler sind Verlag und
Herausgeber dankbar.

Alle Rechte vorbehalten, auch die der fotomechanischen Wiedergabe und der
Speicherung in elektronischen Medien.

Die gewerbliche Nutzung der in diesem Produkt gezeigten Modelle und Arbeiten
ist nicht zulassig.

Fast alle Hardware- und Softwarebezeichnungen, die in diesem Buch erwahnt werden,
sind gleichzeitig auch eingetragene Warenzeichen oder sollten als solche betrachtet
werden.

Umwelthinweis:

Dieses Buch wurde auf chlorfrei gebleichtem Papier gedruckt.

Die Einschrumpffolie — zum Schutz vor Verschmutzung - ist aus umweltvertraglichem
und recyclingfahigem PE-Material.



Inhaltsverzeichnis

Was ist eigentlich »Intelligence«?

Business Intelligence-Portfolio als Orientierungsrahmen und

Prozessstruktur

2.1 Bisherige Ansétze der Software-Unterstiitzung

2.2 Mustersuche als Antwort auf Ausweitungs- und
Beschleunigungstendenzen

2.3 Grundverstandnis: Business Intelligence

2.4 Gestaltungsleitsatze fur ein erfolgreiches Agieren im Wettbewerb

2.5 White Paper: SAP Strategic Enterprise Management

2.5.1 Einleitung
1.1.2 Wo stehen Unternehmen heute?

1.1.3 Integration und Beschleunigung des strategischen
Managementprozesses mit SAP SEM

1.1.4 Vorteile durch den Einsatz von SAP SEM
1.1.5 Literatur

Bl-Bausteine und Business Solutions

3.1

3.2

3.3

Bereitstellung quantitativer, strukturierter Daten

3.1.1 OLTP und Data Warehouse

3.1.2 Multidimensionale Modelle (OLAP)

3.1.3 Fokus-Studie: Ausblick — Portale (Dirk Findeisen, MIS AG)
Bereitstellung groBtenteils qualitativer, unstrukturierter Daten
3.2.1 Internet und Intranet

3.2.2 Diskussionsforen

3.2.3 Diskussionsforen fur das Ideenmanagement bei der
ESPE Dental AG (Nowak, R.)

3.2.4 Fokus-Studie: Virtuelle Kompetenzzentren (Winfried Felser,
Fraunhofer-Anwendungszentrum Paderborn)

3.2.5 Human Resources
Hypothesengestltzte Entdeckung

13
13

16
19
21
25
25
28

29
47
49

51

51
51
58
64
77
78
78

80

82
96
98



34

3.5

3.3.1 Suchvarianten
3.3.2 Case Based Reasoning (CBR)
3.3.3 Multidimensionale Analysen (OLAP) und MIS

3.3.4 Fuhrungsinformationssysteme/Managementinformationssysteme

(MIS) (Exner, debis Systemhaus)

3.3.5 Fokus-Studie MIS: Uber die Notwendigkeit der Redaktionellen
Komponente (Arcplan)

3.3.6 Balanced Scorecard

3.3.7 Fokus-Studie: Balanced Scorecard erfolgreich einfuhren
(Weber, J./Schaffer, U., WHU)

3.3.8 Business-Simulatoren

3.3.9 Fallstudie: Dynamische Szenarien — Schlussel fur erfolgreiche
Unternehmensstrategien (Die Denkfabrik, Rainer Michaeli)

3.3.10 Klassische Analysemethoden

Hypothesenfreie Entdeckung/Knowledge Mining: Data, Text,

Web Mining

3.4.1 Data Mining

3.4.2 Praxiserfahrungen mit Data-Mining-Projekten
(Bissantz, N., Bissantz & Company)

3.4.3 Praxisbeispiel Deutsche Lufthansa: Business Intelligence mit
Data Mining (Guth, S., Gentsch, P, Franke, A.)

3.44 Text Mining
3.4.5 Beispiel: Aufbau von Knowledge Maps mit Text Mining
3.4.6 Beispiel: Text Mining im Innovationsmanagement

3.4.7 FinanceWise: Text-Mining-Anwendungsbeispiel in der
Finanzbranche (Hamp, B./ Hertweck, M., IBM)

3.4.8 Text Mining bei IBM: MANTIS - eine Suchlésung aus der Praxis
3.49 Web Mining

3.4.10 Integration von Data Mining, Text Mining und Web Mining
(Integriertes Knowledge Mining)

3.4.11 Vergleich von Data Mining, Text Mining und Web Mining
3.4.12 Knowledge Discovery: Quo vadis?
3.4.13 Issue Management/Friherkennung

3.4.14 Fallstudie: »grapeVINE fir Lotus Notes/Domino« bei der
Henkel KGaA (Genditzki, O., Gratzfeld, R.)

Kommunikation (Knowledge Sharing)
3.5.1 Konvergente und divergente Systeme
3.5.2 Pull-, Push- und kombinierte Systeme

3.5.3 Fokus-Studie: Agent Technology (Vogel, T., digital strategies
competence center GmbH)

Eine Strategie fiir das friihe Dritte Jahrtausend

4.1
4.2

Implementierung und Vorgehensmodell: Einfuhrungsmatrix
EinfUhrungsfallstudie: Wissensmanagement im Controlling
4.2.1 Zielsetzung und Stufenansatz

4.2.2 Erste Stufe: Erhéhung von Transparenz

4.2.3 Zweite Stufe: einfache Prozesse verbessern

4.2.4 Dritte Stufe: zentrale Prozesse unterstitzen

99
102
105

113

121
136

147
157

158
176

177
178

188

207
212
216
220

223
229
230

230
233
234
235

238
250
252
255

260
273

273
276
276
278
284
286



4.3 Nutzenkalktl und »Learning by Doing«
4.3.1 Pladoyer fur eine intensive, interne Auseinandersetzung mit
Business Intelligence
4.3.2 Die Theorie hinter Business Intelligence
4.4  Ausblick: Emerging Strategies

Anhang A: Ubersicht virtueller Kompetenzzentren
Anhang B: Referenzen
Autoreninformation

Stichwortverzeichnis

290

290
291
293

297
303
307
315



Sandini Bib



Was ist eigentlich
»intelligence«

Werter Leser, es beginnt ein Experiment. Bitte lesen Sie langsam die fol-
genden Zeilen, eine nach der anderen. Und achten Sie genau darauf, was
zwischen lhren Ohren passiert, wenn Sie jeweils kurz Ihren Gedanken
freien Lauf lassen. Jetzt.

® | have a box that’s about 3’ wide, 3’ deep, and 6’ high.

It’s a very heavy box.

This box has a tendency to collect stuff on top of it.

The box has a door on it.

There is a handle on the door.

When you open the door of the box a light comes on.
When you open the door you find it’s cold inside the box.

People usually keep food in this box.

The box is usually found in the kitchen in a house.

Gerade lief ein doch schon faszinierender Entdeckungsprozess ab: Sie be-
gannen also zu lesen, noch ahnungslos, dann ahnend, verwerfend, neue
Hypothesen generierend und plétzlich war die Bedeutung klar. Irgendwo
im Verlauf dieser Liste haben Sie das entstehende Bild mit einem Kuhl-
schrank in Verbindung gebracht. Zugegebenermafen ist das Ergebnis nicht
weiter umwerfend. Mehr zu diesem Experiment finden Sie unter
http://www.outsights.com/systems/kmbh/kmbh.htm. Aber wie - und
da wird es plétzlich spannend — kénnen wir Unternehmen nun dazu brin-
gen, ebenso schnell zu entsprechenden Leistungen zu kommen?


http://www.outsights.com/systems/kmbh/kmbh.htm
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Wir nennen diesen imaginaren Kiuhlschrank ein Ordnungsmuster: Aus der
Kenntnis von einigen wenigen Einzelaspekten (oben in Listenform ange-
boten) lassen sich bereits Hypothesen, bezogen auf das Gesamtgebilde,
ableiten. Je schneller, desto friihzeitiger kann man reagieren. Je praziser,
desto angemessener kann die Reaktion ausfallen.

Wie kénnen wir Unternehmen dazu bringen, mdglichst schnell und prézise
solche Muster zu erkennen? Wie lasst sich dieser Prozess optimal unter-
stitzen? Diese Fragen sind essentiell und nicht trivial. Und es gibt bereits
konkrete Ansétze und Losungen. Wir méchten diesen Prozess »Business
Intelligence» nennen.

Zentrale Themen, die hier diskutiert werden, sind Wettbewerbsanalyse,
Friherkennung und Strategieformulierung. Unternehmen lassen sich nur
zu haufig Gberraschen, als dass sie ihre Wettbewerber in eine solche Verle-
genheit brachten. Es stellt sich die Frage: »Business as usual or Business
Intelligence?«

So ist in der zunehmend vernetzten Okonomie der Umgang mit Informa-
tion nicht mehr taktisches Instrument, sondern strategischer Differenzie-
rungsansatz geworden. Business Intelligence beschreibt dabei die analyti-
sche Fahigkeit, in vorhandener oder zu beschaffender Information rele-
vante Zusammenhange und strategische Vorteilspotentiale zu entdecken
sowie diese zielgerichtet im Unternehmen verfugbar zu machen.

Wenn nun also die Anforderungen durch Ausweitung und Beschleuni-
gung des Unternehmensumfeldes drastisch zunehmen, dann muss auch
die methoden- und instrumentenbezogene Unterstiitzung weiterentwickelt
werden. Eine hohe Qualitat der Entscheidungsfindung und Wissensent-
wicklung lasst sich jedoch nur dann gewahrleisten, wenn dem Anwender
Uber die Bereitstellung von Daten hinaus auch quasi intelligente Instru-
mente und Infrastrukturen zur Verfigung gestellt werden. Nur mit solchen
Hebeln wird er Gberhaupt in die Lage versetzt, Beziehungen und Muster
in den »Datenbergen« zu erkennen. Vor diesem Hintergrund zeigt das
Buch, wie mit Hilfe von Business Intelligence durch das Zusammenspiel
von Mensch und moderner Informationstechnologie die Wissensschétze
im Unternehmen sowie in seinem Umfeld entdeckt und geborgen werden
kdnnen.

Im Zusammenhang mit diesem Themenbereich werden seit einiger Zeit
Begriffe wie Data Warehouse, OLAP und Data Mining als State-of-the-Art
entscheidungsgerichteter Unterstiitzung fur Controlling, Marketing und
Unternehmensplanung propagiert. Diese Darstellungen stammen zum ei-
nen oft von Software-Herstellern/-Beratern, zum anderen steht haufig ein
isolierter Teilaspekt (z.B. multidimensionale Analyse) im Vordergrund.
Schwachstellen werden eher ausgespart und vieles bleibt diffus. Der vor-
liegende Band erlautert und ordnet diese Werkzeuge.



Auf dieser Basis wird die Briicke zu innovativen Wettbewerbsstrategien
geschlagen. Dabei steht die Beantwortung der folgenden drei Fragen im
Mittelpunkt:

1. Welche Grundlagen und Einzelkonzepte sind wichtig und wie fuigen
sie sich in einen Gesamtrahmen? Hier l&sst sich ganz klar demonstrie-
ren, dass der Einsatz dieser Instrumente primér von der jeweiligen
Fachabteilung geleistet werden kann; der technische Bezug steht im
Hintergrund.

2. Sosind denn auch die Fachabteilungen fur ihre L6sungen und Prozesse
verantwortlich. Folglich muss dargestellt werden, wie diese Funktionen
handfeste Vorteile erreichen kénnen: Wie kann ein integriertes Pla-
nungsmodell aufgebaut werden, worauf basieren adaptive Reporting-
systeme, wie lassen sich Diskontinuitaten oder Muster in strukturierten
und unstrukturierten Relevanzbereichen rechtzeitig erkennen? Welche
Beitrage zur Strategieformulierung kénnen Business Simulation und
Wettbewerbsanalyse liefern?

3. Wenn Grundlagen und Zielstrukturen aufgezeigt sind, dann kdnnen
konkrete Einfihrungs- und Entwicklungspfade beschrieben werden.
Hier lassen sich prazise Hilfestellungen und Checklisten vermitteln, die
auch helfen sollen, eigene Projekte abzustecken: Durch rechtzeitige
Nutzung und Erfahrungsgenerierung lassen sich Vorteile gegentber
Wettbewerbern erreichen, die ihr Hauptaugenmerk noch darauf ver-
wenden (mussen), Uberraschungen zu kommentieren.

Der zentrale Ansatz ist bestechend: Hochgradig verknipfte, wechselwir-
kende Wettbewerbsfelder kénnen genau dann flr Planungen, Analysen
und Entscheidungen erschlossen werden, wenn es gelingt, deren Kom-
plexitat durch die Identifikation von relevanten Mustern und Ordnungs-
strukturen beherrschbar zu machen. Business Intelligence ist der analyti-
sche Entdeckungsprozess, der aus einer Vielzahl, haufig unstrukturierter
Unternehmens-, Markt- und Wettbewerbsdaten handlungsgerichtetes, stra-
tegisches Wissen Uber die Position, Performance, Féhigkeiten und Intentio-
nen des eigenen wie auch konkurrierender Unternehmen generiert.

Die Bedeutung dieser Funktion wird in Zukunft noch deutlich zunehmen:

® Die wachsende Datenmenge und -komplexitat erfordert immer starker
intelligente Retrieval- und Analyseinstrumente. Rationalitatssichernde
Instrumente gewinnen an Bedeutung.

® Durch moderne Medien und Technologien erhéht Business Intelligence
die Losungsqualitat zentraler Fragestellungen hinsichtlich der Schnel-
ligkeit und der zu verarbeitenden Komplexitat.

11
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® Im Unternehmen sowie in dessen Umfeld werden immer mehr — insbe-
sondere auch qualitative — Daten digital erfasst und weiterverarbeitet.
Damit stehen den Business Intelligence-Instrumenten immer haufiger
umfangreiche digitale Datenbestéande zur Verfigung.

® Die Instrumente des Business Intelligence werden zunehmend intuiti-
ver und leichter erlernbar. Damit geht die Reduktion der Daten- bzw.
Entscheidungskomplexitét nicht zu Lasten der Benutzerfreundlichkeit.

Insgesamt schlieBt Business Intelligence die Liicke des betrieblichen Wissens-
managements zwischen allgemein gehaltenen Konzepten und konkreter
Ausfiuhrungskompetenz. Wahrend die meisten Ansatze des Wissensmanage-
ments auf der Ebene verharren, den Handlungsbedarf aufzuzeigen, stellt
Business Intelligence dem Unternehmen Instrumente und Infrastrukturen
zur Verfigung, mit denen der Veredelungsprozess von Daten zu zielge-
richtetem Wissen vollzogen werden kann.



Business Intelligence-
Portfolio als Orientierungs-
rahmen und Prozessstruktur

2.1  Bisherige Ansatze der Software-
Unterstitzung

In der Vergangenheit — und in vielen Bereichen auch heute noch! — haben
komplizierte oder spezifische Analyseaufgaben zur Formulierung von
Uberlangen Pflichtenheften und umfangreichen DV-Systemen gefuihrt. Da-
durch wurde die hergebrachte Arbeitsteilung zwischen Datenverarbei-
tung/Informatik auf der einen sowie Fachabteilung auf der anderen Seite
stark festgeschrieben. Diese insbesondere fur operative, transaktionsorien-
tierte Aufgaben effiziente Trennung kann allerdings flr analysegerichtete
Aufgaben zu einer Verzégerung bei der Bereitstellung passender Losungen
fuhren. Genau dies muss allerdings vermieden werden: So genannte »mis-
sion critical«-Fragestellungen dtrfen nicht an datentechnischen Abstim-
mungsschwierigkeiten scheitern!

Es muss auch deutlich gemacht werden, dass es fur die Entwicklung der
analysegerichteten betrieblichen Funktionen nicht unerheblich sein kann,
durch welche Promotoren neuartige Business-Intelligence-Lésungen im
Unternehmen eingebracht werden. Wie die weiteren Darstellungen zeigen,
erwdachst aus der zielgerichteten Nutzung eine hohe Handlungskompetenz
in Bezug auf entscheidungsgerichtete Aufgabenstellungen. Damit mussen
entscheidungsnahe Fachbereiche ein hohes Interesse haben, selbst friihzei-
tig diese Kompetenz zu entwickeln.

Um die Tragweite dieser Entwicklung entsprechend einordnen zu kdnnen,
werden im Folgenden kurz die vorangegangen Phasen skizziert. Als zen-
trale Unterstiitzungswerkzeuge begleiten Informationssysteme (IS) die be-
triebswirtschaftliche Praxis seit mehreren Dekaden. Ursprtnglich noch als

13



2.1 Bisherige Ansétze der Software-Unterstiitzung
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elektronische Datenverarbeitung (EDV) beschrieben, hat sich in den letzten
Jahren eine qualitative Weiterentwicklung durchgesetzt. Rein &duferlich
betrachtet sind aus zentralistischen Systemen (Stichwort: Mainframe) ver-
teilte Systeme (Client-Server, Workstation, Desktop) entstanden. Nur geht
dieser Schritt Uber die Rechner- und Netzwerkarchitekturen hinaus: Die
Informationssysteme sind interaktiver geworden (vgl. hierzu auch
Dhar/Stein 1997):

1.

Die Batch-Prozesse der Mainframe-Ara waren gerade dadurch gekenn-
zeichnet, dass fur den Anwender keine Eingriffsnotwendigkeit oder
Interaktionsmdglichkeit mehr bestand, sobald ein »Job« angestof3en
war bzw. die Warteschlange erreicht hatte. Entsprechend eindeutig und
klar mussten die Programme, z.B. Berechnungen, formuliert sein. An-
ders herum heif3t dies, dass eben nur Aufgaben ohne Freiheitsgrade
ausgefuhrt werden konnten. So waren diese Systeme Ublicherweise
darauf ausgelegt, relativ grole Datenmengen zu verarbeiten, akkurat
zu verwalten und zuverlassige Berechnungen auszufihren (z.B. fur
Rechnungswesen, Billing). Solche Systeme, die primar grof3e Transak-
tionsmengen abarbeiten und grundsatzlich nicht fir Analyseaufgaben
ausgelegt sind, werden als Online-Transaction-Processing-Systeme
(OLTP) bezeichnet.

Eine erste Klasse von Informationssystemen, die auch Interaktionen
zuliel3en, hatte ihren Ursprung Mitte der 70-er Jahre. Damit war der
erste Schritt von einer reinen Transaktionsbearbeitung hin zu einer
datenbasierten Entscheidungsunterstiitzung vollbracht. Entscheidungs-
unterstitzungssysteme (Decision Support Systems — DSS) nutzten
den Fortschritt der Rechnertechnologie und erlaubten durch Interaktions-
moglichkeiten die Bearbeitung auch individueller Entscheidungspro-
bleme. Der Flut elektronisch verfliigbarer Daten wurden Werkzeuge
entgegengesetzt, deren Methoden sich priméar aus dem Bereich Opera-
tions Research zusammensetzten. Eine eigene Datenhaltung wurde je-
doch nicht aufgebaut; es blieb in der Regel eine direkte Kopplung mit
dem Transaktionssystem, also den Basisdaten.

Dieser Sprung zu mehr Interaktion war kein geringer: So liefern Batch-
Prozesse immer nur eine — im ldealfall: die optimale — Lésung fur ein
eindeutig formuliertes Entscheidungsproblem. Ein DSS aber erlaubt
Szenarien (»What-if-Analysen«), der Anwender kann mdgliche Lésun-
gen explorativ untersuchen. Er kann gerade erst entstandene Erkennt-
nisse direkt in seine (Ursachen-)Analysen aufnehmen. Auch in dieser
Facette zeigt sich damit die zunehmende Wissensorientierung.

Erste Executive Information Systems (EIS) setzten immer noch mehr
oder weniger direkt auf OLTP-Systemen auf. In der Regel fuihrte deren
Einstufung als »mission critical systems« dazu, dass OLTP-Daten so ef-
fizient wie moglich und damit meist hochspezifisch abgelegt wurden.



Dadurch wurde zum einen die Zusammenfihrung mit anderen Daten-
quellen erschwert, zum anderen wurden generell Analyseabfragen
nicht gerade erleichtert. So mussten diese Systeme explizit programm-
technisch auf mdgliche EIS-Abfragen eingestellt werden: sei es durch
vordefinierte Indices (Indexed Sequential Access Method — ISAM) oder
Uber die Formulierung von SQL-Abfragen (Structured Query Language
fur Relational Database Management Systems RDBMS). In beiden Fal-
len legt der Datenbankdesigner die moglichen Abfragepfade bereits a
priori fur den spéteren Anwender fest. Damit waren diese EIS »infle-
xible by design«; jede Anderung erforderte neue Programmierungen.
Eine Interaktion kam folglich nur Gber umstandliche und langwierige
Prozesse zustande.

5. Neue Ansadtze nutzen Fortschritte der Software-Technologie: So wird
versucht, Flexibilitdt und Nutzerkomfort zu verbinden. Der zentrale
Schritt liegt in der (physikalischen) Loslésung von den OLTP-Systemen
und der Einrichtung von Data Warehouses, d.h. eigenstédndigen Daten-
banken, die zwar aus verschiedenen OLTP-Quellen gespeist werden,
aber speziell auf Analyse- und Entscheidungsaufgaben ausgerichtet
sind. Die Praxis zeigt, dass es nicht Hardware- oder Software-Probleme
sind, die solche Projekte erschweren, sondern die notwendige Abstim-
mung der Begriffswelten innerhalb eines Unternehmens, die Verein-
heitlichung der Begriffsverstandnisse (z.B. Dutzende von Definitionen
so scheinbar einfacher Begriffe wie »Rechnung« oder »Mitarbeiter«).
Kleinere, begrenztere und aufgabenspezifische Versionen, Data Marts,
sind die Konsequenz aus diesen Schwierigkeiten.

6. Auf diese Datenpools werden Analysesysteme gesetzt, die einem An-
wender Schnelligkeit, Flexibilitat und Komfort bieten sollen (z.B. durch
neue Abfragen ohne Programmierstufe). In der Regel bestehen diese
Pools aus verdichteten Daten, zumal die zu unterstiitzenden Entschei-
dungen kaum Daten der Transaktions- oder Belegebene bendtigen.
Folglich wird die nunmehr erreichte Interaktionsmaoglichkeit zum Teil
durch eine geringere Differenzierung wie auch durch einen gewissen
Zeitverzug in der Aktualisierung der Datenbasis erkauft. Diese anwen-
derorientierten Systeme werden wegen der hervorragenden Interak-
tionsmdglichkeiten als Online-Analytical-Processing-Systeme (OLAP)
bezeichnet.

Der aktuelle Trend zu »Data Warehousing« und multidimensionalen
OLAP-Modellen ist ein Hinweis auf die wachsende Bedeutung datenge-
triebener Systeme mit eher simplen Modellkomponenten. Es sind diese
Ansétze, die nicht nur eine Online-Interaktion der Anwender wahrend der
Analyseberechnungen zulassen, sondern die es Anwendern auch selbst
erlauben, die Werkzeuge nach ihren Analyseanforderungen zu gestalten,
einzusetzen und fortzuentwickeln.

15
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Damit ist ein klarer Trend erkennbar: Die Software-Unterstiitzung wird
analysegerichteter und interaktiver!

Folglich vergroRert sich der Einsatzrahmen: Wenn solche Instrumente im
Unternehmen eingesetzt werden sollen, dann ist es nicht mehr damit
getan, ein Tool einzufuhren, sondern es gilt vielmehr, umfassende Prozesse
zu gestalten. Nur so kdnnen die bestehenden Freiheitsgrade optimal aus-
gefullt werden.

2.2  Mustersuche als Antwort auf Ausweitungs-
und Beschleunigungstendenzen

Wenn der optimale Einsatz analytischer Instrumente stets ein begleitendes
Prozessdesign nach sich zieht, dann steht hier die Aufgabe des Komplexi-
tatsmanagements im Vordergrund. So lassen sich hochgradig verknUpfte,
wechselwirkende Wettbewerbsfelder genau dann fur Planungen, Analysen
und Entscheidungen erschlieBen, wenn es gelingt, deren Komplexitat
durch die Identifikation von relevanten Mustern und Ordnungsstrukturen
beherrschbar zu machen. Wie genau dies gelingen kann, zeigen die weite-
ren Ausfuhrungen.

Um dies jedoch leisten zu kdnnen, ist eine Darstellung der Ursachen fur
die viel zitierte Komplexitat und/oder Informationsflut ein notwendiger
Zwischenschritt.

So mag der kritische Leser sehr leicht feststellen, dass der Hinweis auf
»nunmehr gestiegene Komplexitat und Dynamik« inzwischen durchaus in
seiner Aussagekraft und \erbreitung den »Es war einmal«-Auftakt ge-
schickt verpackter Weisheiten erreicht hat. Oftmals unterbleibt jedoch eine
Darstellung der Antriebskrafte einer solchen Entwicklung sowie die an-
schlieBende Ableitung von zielgerichteten MaRhahmen und Empfehlungen.
Damit aber wird dieser tatsachlichen Herausforderung nicht die notwen-
dige Bedeutung beigemessen; es bleibt bei einer Worthuilse. Der Themen-
komplex Business Intelligence hingegen ist als Reaktion auf diese Heraus-
forderungen einzuordnen.

Folglich wird hier in einem ersten Schritt eine solche Ursachenanalyse aus-
gefuhrt, auf deren Basis dann im eigentlichen Hauptteil Lésungen und
Vorgehensmuster entwickelt werden. So begriindet eine wie auch immer
geartete Informationsflut kein Problem an sich — dies mussten ja fur
jeden Entscheidungstrager paradiesische Zustéande sein; der Missstand
entsteht erst durch das Fehlen von Instrumenten, die eine Handhabung
dieser Fulle an Informationen erlauben, die Informationsmassen in nutz-
bares Wissen transformieren. Nur — es gibt diese Instrumente!
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Abbildung 2.1:  Diskrepanz zwischen verfiigbaren Daten und
Analyseressourcen

Dementsprechend dient der Einsatz von Business-Intelligence-Bausteinen
dazu, die Kluft zwischen Informationsvolumen und Werkzeugangebot zu-
gunsten der Anwender zu verringern.

Es ist ja nicht ganz von der Hand zu weisen, dass sich die Wettbewerbs-
arenen mit einer immer héheren Geschwindigkeit zu entwickeln scheinen.
Dartiber hinaus kommt es zu einer fundamentalen Anderung: Die Zu-
nahme von Diskontinuitaten verhindert langfristige Vorhersagen und An-
satze weitreichender Steuerung. Gleichzeitig tauchen neue Wettbewerbs-
oder Lebenszyklusmuster auf, die noch keinen Eingang in das bestehende
Analyse-Repertoire gefunden haben.

1. Zum einen kommt es zu einer Ausweitung der relevanten Aktionsfel-
der und ihrer Wirkungsbeziehungen: sei es die geographische Expan-
sion, das Auftreten von neuen Wettbewerbern und Ldsungen oder das
Zusammenwachsen zentraler Technologien. Insbesondere werden
gerade solche Felder dominant und bedeutungsvoll, die hohe Verande-
rungsraten aufweisen.

2. Zum anderen fuhrt die zunehmende Anzahl von Einflussfaktoren
zusammen mit den wiederum jeweils bestehenden Wechselwirkungen
zu einer Beschleunigung von Entwicklungen: seien es ansteigende
Innovationsraten, sinkende Produktlebenszyklen oder steigende Churn-
Rates. Diese Beschleunigung — »eine Verkirzung der jeweiligen Stan-
dardzeiten« — schafft Raum fur eine weitere Ausweitung.

Beschleunigung erfordert eine Verkiirzung von Analyse- und Entschei-
dungsprozessen sowie eine ausgepragte Friherkennungsfahigkeit. Aus-
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weitung fuhrt, bei Einsatz der traditionellen Vorgehensweisen, zu einer
Verstarkung der Informationstiberflutung und damit zunehmender Orien-
tierungslosigkeit. Ebenso verlangert das Entstehen weiterer Einflussfakto-
ren die notwendige Analysezeit. Es kommt damit zu einer auseinander-
laufenden Zeitschere: verfugbare und notwendige Zeit zur Losung einer
Aufgabe entwickeln sich tendenziell immer weiter auseinander. Die
Analyse- und Reportingfunktionen kénnen diese Entwicklungen allenfalls
temporar, aber nicht grundséatzlich durch eine Verlangerung der bereits be-
stehenden Kennzahlentbersichten oder eine Erhohung der Berichtsfre-
guenzen abfangen.

Es gilt vielmehr, effektive Wege zu finden, die inmitten dieser Datenmen-
gen eine ldentifikation der wesentlichen Relationen und Muster erlauben.
Abbildung 2.2 verdeutlicht diese Notwendigkeit schematisch: Erst mit
dem Erkennen von Zusammenhéngen (z.B. Preisauswirkungen, Substitut-
einflusse) innerhalb des Wettbewerbs- und Unternehmensbereichs kann
ein hohes Anforderungsniveau erreicht werden, gelingt die Ubersicht in
der Datenflut.

Komplexitatsgrad Einsicht?
Anforderungsniveau

Wissen
Erkennen von
Information Prinzipien
Daten Erkennen von
Erkennen von Mustern

Relationen

Struktur des internen Modells/ Verstandnisgrad

Abbildung 2.2:  Erh6hung der Informationsdichte

Uber die theoretischen Abgrenzungsprobleme insbesondere der Begriff-
lichkeiten Daten, Information und Wissen lieBen sich ganze Schrankwande
mit Ordnern flllen. Der Kern der Sache sei an dieser Stelle jedoch an einem
praktischen Beispiel erlautert:

Ein Kind steht in der Ktiche vor dem Herd. Es sieht die verschiedenen Stu-
fen (z.B. 1-6) der Plattentemperatur. Zunachst nimmt es nur diese Anzei-
gen (als Daten) wahr, spater dann wird es eine Relation aufbauen kénnen:
den (Informations-)Bezug von der Temperaturstufe auf die Plattenhitze.
SchlieBlich wird eine Prognose moglich: Wenn die Anzeige leuchtet, dann
ist die Platte hei3. Ein solcher musterbasierter Schluss sei hier als Wissen
charakterisiert. Zum Erkennen des dahinter liegenden Funktionsprinzips
gelangt man aber wohl nur nach einem Ingenieurstudium.



Die Zielrichtung, mit der sich die beschriebenen tatsachlichen Herausfor-
derungen der Praxis meistern lassen, ist folglich recht prazise zu fassen: Es
gilt, aus der bestehenden Informationsfiille in einer solchen Weise rele-
vante Relationen, Muster und Prinzipien zu entdecken und zielgerichtet zu
nutzen, dass der individuell zu verarbeitende Gehalt Gberschaubar bleibt.

Diese Suche nach solchen Strukturen wird im Folgenden mit dem Busi-
ness-Intelligence-Begriff verbunden. So stellt der englische Ausdruck In-
telligence eben gerade den Aspekt der Suche in den Vordergrund.

2.3  Grundverstandnis: Business Intelligence

Das Feld ist noch neu. Eine einheitliche Begriffsbildung liegt noch nicht
vor, gleichwohl deuten Indikatoren auf die wachsende Bedeutung von
Business Intelligence hin: als gute Fruhindikatoren einer solchen Ent-
wicklung mdgen die Proklamation und organisatorische Formation ent-
sprechender Kompetenzzentren auf Beratungsseite, die zunehmende Ver-
marktung von einzelnen »Business-Intelligence-Produkten«, die Aufnahme
entsprechender Module in betriebswirtschaftliche Standardsoftware sowie
die Durchfiihrung von entsprechenden Seminarveranstaltungen dienen.

Der »Intelligence«-Begriff wird als Giberaus positiv belegtes Substantiv be-
nutzt: Gleichwohl hebt die korrekte Ubersetzung den Aspekt der »Suche«
hervor. Wichtig ist somit eine Einordnung von Business Intelligence als
Prozessfolge und nicht als BestandsgroRe. Um dies aufzunehmen und ins-
besondere eine rein technische Interpretation zu vermeiden, wird Business
Intelligence hier folgendermalien definiert:

Business Intelligence (Bl) bezeichnet den analytischen Prozess, der —
fragmentierte — Unternehmens- und Wettbewerbsdaten in handlungsge-
richtetes Wissen Uber die Fahigkeiten, Positionen, Handlungen und
Ziele der betrachteten internen oder externen Handlungsfelder (Akteure
und Prozesse) transformiert.

Mit dieser Definition wird unmittelbar der Bezug zu (den im Folgekapitel
weiter ausgefuihrten) Gestaltungsleitsatzen im Umgang mit hoher Komple-
xitat hergestellt.

1. So ist das Ergebnis dieses Bereitstellungs- und Entdeckungsprozesses
keinesfalls vordefiniert. Der Bl-Prozess ist nur dann sinnvoll, wenn es
eben nicht um die Bestatigung traditioneller Meinungen (»immer schon
so gemacht«, »industry rules«) geht, sondern um die Adaption an neue
Erkenntnisse, um die Bestatigung oder Ablehnung von Hypothesen.

19



2.3 Grundversténdnis: Business Intelligence

20

2. Der BI-Prozess ist ganz wesentlich dadurch gepragt, dass in den aufge-
nommenen Basisdaten nur wenige Strukturen betrachtet werden. Es ist
essentiell, diese relevanten Zusammenhange zu identifizieren und in
ihrer Dynamik zu verstehen. Der Prozess der Modellierung induziert
eine fundamentale Durchdringung der betrachteten Sachverhalte und
erlaubt eine anschlielende Reduktion auf den relevanten Kern.

3. Die Entdeckung solcher Muster ist aber kein Ziel an sich, sondern erst
durch den zielgerichteten Einsatz dieser Erkenntnisse kommt es zu
einer Nutzung dieses Wissens. Somit ist schnelle und zielorientierte
Kommunikation ein Erfolgskriterium. Die hierzu notwendige Transpa-
renz ist erstes Anliegen von Wissensmanagement.

Mit diesem Grundverstéandnis lasst sich Business Intelligence in drei Pro-
zessphasen strukturieren. Diese Unterteilung stellt eine geeignete Dimen-
sion bereit, um das Zusammenspiel von einzelnen methodischen Ansétzen
aufzuzeigen.

1. Bereitstellung quantitativer und qualitativer, strukturierter oder un-
strukturierter Basisdaten.

2. Entdeckung relevanter Zusammenhénge, Muster und Musterbriiche
oder Diskontinuitdten geméaR vorbestimmter Hypothesen oder hypo-
thesenfrei.

3. Kommunikation der Erkenntnisse und Integration in das Wissensma-
nagement der Unternehmung: Teilen und Nutzung der gewonnenen
Erkenntnisse zur Stitzung von MaRnahmen und Entscheidungen sowie
Umsetzung des generierten Wissens in Aktionen.

Betrachtet man die fur die ersten zwei Teilprozesse in Theorie und Praxis
diskutierten und eingesetzten Instrumente genauer, dann lassen sich in
dieser Vielzahl zwei groRRe Klassen ausmachen:

1. Eine grol’e Gruppe von Instrumenten zielt auf strukturierte, quanti-
tative Aspekte, deren Relationen sich bereits durch eine Reihe von
Hypothesen beschreiben lassen (z.B. Finanz- und ReWe-Daten).

2. Eine zweite Gruppe fokussiert unstrukturierte, qualitative Bereiche, fur
deren Verkntipfungen nur zum Teil a priori Hypothesen vorliegen (z.B.
Wettbewerberinformationen).

Diese Gruppen stellen die beiden Grenztypen aus einem ganzen Spektrum
von Betrachtungsbereichen dar, wobei die erste Gruppe schlichtweg einfa-
cher durch das traditionelle analytische Instrumentarium aufgenommen
werden kann. Dieser leichtere Zugang fiihrte traditionell zu einer Uberbe-
tonung quantitativer, strukturierter Aspekte. Diese Einseitigkeit wird mit
dem Business-Intelligence-Ansatz ausgeglichen.



Dieses Strukturierungsspektrum stellt die zweite Dimension bereit. Als
Zielfunktion muss deren scheinbare Dichotomie aufgehoben werden: Zur
Zeit sind solchermallen integrierende Werkzeuge erst in Anséatzen verfug-
bar. Folglich muss diese Trennung durch Ablaufe und kommunikative
Elemente behoben werden. Es entsteht das Business-Intelligence-Portfolio
(Abb. 2.3, vgl. auch Grothe 1999, S. 178), das der Vielzahl der einzelnen
Methoden und Instrumente eine Ordnung gibt.

Unternehmens-, Markt- und Wettbewerbsdaten

Auspragung der gréBtenteils quantitativ ... ... Quantitativ und qualitativ
Datengrundlage: strukturiert ... ... kaum strukturiert
Entdeckungsprozess: Hypothesengesttitzt ... ... weitgehend hypothesenfrei
1 Bereitstellung O operative Systeme (OLTP) (3 Internet / Intranet
data delivery O Data Warehouse / 3 Diskussionsforen
Data Mart (Lotus Notes etc.)
O multidimensionale Modelle 3 implizites Wissen
(Planung, Budgetierung, (Human Resources)
Analyse, Reporting)
2 Entdeckung 0 multidimensionale 3 Data Mining
discovery of rela- Analysen (OLAPYSQUMIS 5 Jayt Mining
’gggi}pﬁggtems, and 0O Balar.wced Scorecard A Web Mining
3 klassische Methoden A Case Based-Reasoning
(Kennzahlen-,
Abweichungs-, ABC-, 3 Issue Management /
Korrelationsanalyse etc.) Fraherkennungssystematik

3 Business Simulation

3 Kommunikation 1 organisatorische und kulturelle Férderung von Wissens-

Knowledge sharing austausch
O termingetriggertes und ereignisgesteuertes Reporting
(Agenten-Technologie/Internet Channel/Pull- und Push-
Service/Interessenprofile)

Abbildung 2.3:  Business-Intelligence-Portfolio

Kapitel 3 des vorliegenden Bandes folgt der Gliederung dieses Portfolios
und stellt zu jedem Punkt Grundlagen und Beispiele dar.

2.4  Gestaltungsleitsatze fir ein erfolgreiches
Agieren im Wettbewerb

Die Ausweitung und Beschleunigung der relevanten Unternehmens- und
Wettbewerbsstrukturen betrifft nicht nur hochdynamische Branchen (etwa
die Telekommunikation), sondern greift zunehmend per Transmission oder
Adaption auf andere Sektoren Uber. Unternehmen in unterschiedlichen
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Ausgangssituationen werden mit diesen Tendenzen konfrontiert. Ohne ein
explizites Erkennen und Management dieser Herausforderungen wird die
Nachhaltigkeit der Ausweitung und Beschleunigung die betroffenen
Unternehmen in dominierte Wettbewerbspositionen verdrangen:

1. Einerseits fuhrt der Versuch, der Dynamisierung mit bestehenden Re-
geln oder fortschreitender Formulierung von Regeln und fixierten
Strukturen zu begegnen, zu zunehmender Erstarrung (plakativ: »Buro-
kratiefalle«): In der Praxis fuhrt diese permanente Erweiterung der
bestehenden Richtlinien um Ausnahmeregelungen und Sonderfélle zu
einem Verschwimmen der Ursprungsabsicht in unnétiger Kompliziert-
heit; Expertise &uBert sich dann in Richtlinienkenntnis, statt in Pro-
blemverstandnis. Strukturgepragte Unternehmen mit dominierenden
kollektiven Ordnungsmustern verlieren die Fahigkeit zu adaptivem
Verhalten, im Zeitablauf sinkt der Entsprechungsgrad (»Fit«) zur exter-
nen Wettbewerbsdynamik. Es wird kein qualitativer Sprung erreicht.

2. Andererseits mindert eine weitgehende Entkopplung der betrieblichen
Funktionen (etwa in einer Aufbauphase, wéahrend wahrgenommener
»Fuhrungslosigkeit« oder durch missverstandenes »Empowerment«)
die Fahigkeit, koordinierte Aktionsmuster in die Realitdt umzusetzen
(»Chaosfalle«). Bei einer Dominanz individueller Beitrdge kénnen Er-
wartungen Uber Leistungsbeitrdge kaum formuliert, Skalenvorteile
nicht mehr ausreichend realisiert werden.

Diese beiden Fallen lassen sich als Anziehungspunkte — Attraktoren — ver-
stehen (Abb. 2.4, vgl. auch Grothe 1999, S. 176): Ohne ein gezieltes Ma-
nagement kann eine Organisation ihnen langfristig nur schwer entkom-
men. Hinzu kommt eine Eigendynamik: Ist ein kritisches Mal? Giberschrit-
ten, dann verstarken sich diese Erstarrungs- und Entkopplungstendenzen
selbststandig. Wahrend der Gratwanderung zwischen diesen Attraktoren
kann jedoch ein Entwicklungspfad beschritten werden, der zu einer
Balance zwischen Burokratie- und Chaosfalle fuhrt: Die Komplexitats-
theorie bezeichnet diese Positionierung als »Rand des Chaos«.

Die Strategieforschung formuliert drei sich ergdnzende Gestaltungsleit-
satze (vgl. Brown/Eisenhardt 1998), die am »Rand des Chaos« realisiert
sein missen:

3. Adaptive Unternehmenskulturen: Anpassungen an neue Entwicklun-
gen, d.h. auch Uberraschungen, werden von den Beteiligten erwartet.
Die mentalen und internen Modelle sind auf stetigen Wandel ausge-
richtet. Es wird Offenheit gegenliber neuen Lésungen betont; dem or-
ganisationalen Beharren wird bewusst entgegengewirkt. Ein Abdriften
in den Attraktor »Burokratiefalle« lasst sich dadurch verhindern.
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Abbildung 2.4:  Wettbewerbsdynamik - Beispiel Telekommunikation

4. Semi- oder Kernstrukturen/lUmgehen mit Mustern: Das Zusammen-
spiel der Akteure ist durch eine begrenzte, aber akzeptierte Menge fes-
ter Strukturen gepragt, um dem Attraktor »Chaosfalle« zu entgehen:
wohldefinierte Prioritaten mit klaren Verantwortlichkeiten und Zeitpla-
nen, eine Ubersichtliche Zahl von Aussagen, die zentrale Punkte der
Zusammenarbeit festlegen, sowie ein Set von wohldefinierten und ak-
zeptierten Performance-Indikatoren. Uber diese »frozen Components«
hinausgehende Aktivitaten sind a priori weitgehend unstrukturiert und
damit aufnahmefahig fur individuelle Lésungsbeitrdge sowie erst ent-
stehendes Wissen.

5. Realtime-Kommunikation: Fokussierte Kommunikation auf breiter
und fundierter Informationsgrundlage ist moglich und wird formal
und informal geférdert. Effektive Realtime-Kommunikation heif3t auch,
dass eine Friuherkennung umgesetzt ist und relevante Information
rechtzeitig erkannt, weitergegeben und genutzt wird. Der schnelle und
umfassende Austausch erreicht die Erzeugung, Filterung und Nutzung
von Fluktuationen. Zusammenhange, Muster und Diskontinuititen
werden schnell erkannt und zielgerichtet kommuniziert.

Vor diesem Hintergrund deuten die vielfaltigen Klagen tber eine Informa-
tionsflut auf einen eklatanten Werkzeugmangel hin. Wenn es namlich
gelingt, aus Daten relevante Muster und Relationen zu destillieren, wird
diese Flut auf ein handhabbares Mal} reduziert. Es ist augenscheinlich,
dass sich diese Fahigkeit nicht ohne Vorbereitung oder gar per Anordnung
erreichen l&sst. Es kann jedoch eine klare Schrittfolge beschrieben werden,
die diesen Weg aufzeigt. Denn als Voruberlegung stellt man Erstaunliches
fest: Entsprechende Instrumente liegen vor. Diese Instrumente er6ffnen
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zahlreiche Freiheitsgrade; folglich sollte eine klare Schrittfolge vollzogen
werden, um erfolgreich die Arbeits- und Vorgehensweisen auf ein héheres
Niveau zu heben:

1. Ausgangspunkt sei entweder eine traditionelle, datenorientierte und
eher starre Konstellation oder aber ein unstrukturierter, kaum Uber-
schaubarer Bereich (also eine Position links oder rechts auf dem in Ab-
bildung 2.4 aufgespannten Spektrum).

2. Die erste Entwicklungsstufe zielt auf Wissensmanagement ab:
Allerdings sind MalRnahmen zur optimalen Nutzung des Einsatzfaktors
Wissen in hohem MaRe vom Ausgangspunkt abhangig. So muss der
Fokus einerseits auf dem »\Verlernen« einer Vielzahl von festgefligten
Ablaufen und Denkschemata (»Nichts ist so geféahrlich wie die Rezepte der
vergangenen Erfolge«), andererseits auf dem Aufbau umfassender Lo6-
sungen (auch: gemeinsames Wissen) durch die Kombination von Ein-
zelaspekten liegen. Erst die dann verbesserte Verfiigbarkeit des vor-
handenen Wissens ist Grundlage fur eine hohe Adaptionsfahigkeit der
Organisation und ihrer Mitglieder. Durch wissensbezogen gestaltete
Prozesse wird gleichzeitig die interne Kommunikation in zeitlicher und
qualitativer Hinsicht verbessert.

6. Wahrend des Aufbaus und der Nutzung von Business Intelligence wird
dieses Kommunikationsniveau weiter ausgebaut: Es stehen jedoch nicht
mehr Daten im Zentrum, sondern hoher verdichtete Informationen und
Muster. Es werden Prozesse gestaltet, die sich um wenige Kernstruktu-
ren gruppieren und die darauf ausgerichtet sind, das Entstehen neuer
Muster schnell zu erkennen und fur das Unternehmen zu bewerten und
zu nutzen. Es werden Instrumente eingefiihrt, die dieses Erkennen von
»relevanten Umsténden« erleichtern und deren zielgerichtete Verwer-
tung erlauben.

Abbildung 2.5:  Wissensmanagement und Business Intelligence als Stufen-
modell



Auf diesem erreichten Grat zwischen Erstarrung und Chaos entstehen
weitreichende strategische Wettbewerbsvorteile; Die Verbindung einer
Grundmenge aus wenigen Kernstrukturen mit hoher Aufnahmefahigkeit
schafft die Basis fur ein breites Spektrum schneller und zielgerichteter
Handlungsoptionen. Dieser Ansatz wird untermauert durch das »Strategic
Enterprise Management«-Konzept von SAP. Das folgende Kapitel bindet das
entsprechende SAP-White Paper als konkrete Hintergrundinformation ein.

2.5  White Paper: SAP Strategic Enterprise
Management

2.5.1 Einleitung

Der globale Wettbewerb nimmt zu. Er zwingt Unternehmen nicht nur zur
Optimierung ihrer operativen Geschéaftsprozesse, sondern macht es auch
erforderlich, auf der strategischen Ebene schnell auf neue Entwicklungen
reagieren zu kénnen, alternative Handlungsweisen abzuwégen und sofort
aus den gewonnenen Erkenntnissen die richtigen Entscheidungen abzu-
leiten.

Durch die Einfiihrung integrierter Systeme zur betrieblichen Ressourcen-
planung (Enterprise Resource Planning, ERP) — wie das System R/3 —ist es
vielen Unternehmen inzwischen gelungen, ihre operativen Geschéaftspro-
zesse effizienter und kundenorientierter zu gestalten und sich dadurch
Wettbewerbsvorteile zu verschaffen.

Quasi als Nebenprodukt der Implementierung des ERP-Systems haben
diese Unternehmen nun eine Fulle von Informationen zur Verfigung, die
zur effektiven Unterstiitzung strategischer Managementprozesse genutzt
werden konnen. Die Erschliefung dieser Informationsquelle ist gegenwér-
tig in den meisten Unternehmen eine der vordringlichsten Aufgaben.

Es hat sich gezeigt, dass effiziente Managementprozesse die Voraussetzung
fur eine konsequente Umsetzung der Strategie im Tagesgeschéft sind. Dies
wiederum ist einer der wichtigsten Faktoren fir eine erfolgreiche Unter-
nehmensfihrung.

Ein nicht zu unterschatzendes Problem besteht darin, zu gewahrleisten,
dass die strategischen Entscheidungen der Unternehmensfihrung auch
tatsachlich in konkrete operative Zielvorgaben fur die einzelnen Geschéfts-
einheiten umgewandelt werden und dass diese Ziele auf allen Ebenen des
Unternehmens verstanden und laufend optimiert werden. Voraussetzung
hierfur ist die EinfUhrung integrierter strategischer Managementprozesse
als gemeinsame Basis fur alle operativen Geschéftseinheiten. Nur so kén-
nen Strategien schnell in Handlungen umgesetzt und das Feedback aus
diesen Handlungen wiederum in einem Kreislauf kontinuierlicher Weiter-
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entwicklung und Optimierung in den strategischen Entscheidungsfin-
dungsprozess zuriickgeleitet werden.

Erst dann ist ein Unternehmen in der Lage, seine sdmtlichen Aktivitaten an
den Erwartungen der Aktiondre und anderer Stakeholder — zum Beispiel
Mitarbeiter, Geschéftspartner oder gesellschaftliche Interessengruppen —
auszurichten und damit eine langfristige Wertentwicklung zu sichern. Fra-
gen der Strategie durfen nicht langer nur hinter den verschlossenen Tiren
der Vorstandsetage erdrtert werden, sie mussen in die taglichen Aufgaben
jedes einzelnen Mitarbeiters integriert werden, der zur Umsetzung der
Strategie beitragen und Feedback zur kontinuierlichen Strategieoptimie-
rung liefern kann. Dies erfordert neue Arten von Informationssystemen,
und zwar in Form von analytischen Anwendungen fir die strategische
Unternehmensfiihrung. Diese Systeme miussen die Managementprozesse
selbst unterstiitzen, insbesondere die Umsetzung der Unternehmensstra-
tegie in Geschaftsbereichsstrategien, Produktstrategien, Strategien fir
Shared Services etc. (»top-down«) und die laufende Uberwachung der
Zielerreichung (»bottom-up«). Durch eine enge Integration des Informa-
tionssystems mit dem ERP-System muss auflerdem ein kontinuierlicher
Informationsaustausch mit den operativen Geschéaftsprozessen gewéhrleis-
tet sein.

bisher zuk nftig

Zeitnahe Umsetzung

. . von Strategie in
Strategie Strategie operatives Gesch ft

Automatisierung /

- Outsourcing /

Support Support Shared Services
o i Ad-hoc Optimierung

Operative Prozesse perative der erweiterten
Prozesse Wertsch pfungskette

Erforderlicher Aufwand f r die
erfolgreiche F hrung eines Unternehmens

Managementprozesse

Abbildung 2.6: Die Bedeutung strategischer Managementprozesse
nimmt zu

Wertorientierte Unternehmensfiihrung

Die weite Verbreitung und groRe Akzeptanz des Shareholder Value-Kon-
zepts (Orientierung am Unternehmenswert) hat dazu gefthrt, dass Inves-
toren heute eine sehr viel aktivere Rolle in den Unternehmen spielen als
noch vor einigen Jahren. Besonders institutionelle Investoren versuchen,



durch Einflussnahme auf das Management eine starkere Ausrichtung der
Strategie auf eine Steigerung des Unternehmenswerts zu bewirken.

Die Erwartungen anderer Stakeholder-Gruppen (Interessengruppen) wie
zum Beispiel Mitarbeiter, Geschaftspartner und gesellschaftliche Interes-
sengruppen haben heutzutage ebenfalls ein grofieres Gewicht. Ihre Anfor-
derungen mussen bei der Definition der Unternehmensstrategie ebenso
Bertcksichtigung finden wie die der Investoren.

Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, sehen sich Unternehmen
heute dazu veranlasst, die Effizienz ihrer Managementprozesse zu Uber-
prufen und die Prinzipien der wertorientierten Unternehmensfilhrung so-
wie die Interessen der Stakeholder bei Prozessen der Planung und Uber-
wachung der Zielerreichung starker zu bertcksichtigen. SAP Strategic
Enterprise Management™ ermdéglicht eine wertorientierte Unternehmens-
fuhrung mittels eigens fur diesen Zweck entwickelter Software-Anwen-
dungen.

Strategien in die Tat umsetzen: die Balanced Scorecard

Eine Umfrage des Fortune Magazine unter Unternehmensberatern ergab,
dass weniger als 10% aller Unternehmensstrategien erfolgreich implemen-
tiert werden. Dennoch war Strategie nie wichtiger als heute. Angesichts
der Tatsache, dass wir uns rapide vom Industriezeitalter zum Informa-
tionszeitalter bewegen, das sich durch globalen und wissensbasierten
Wettbewerb auszeichnet, kommt heute keine Organisation umhin, die
Grundannahmen, unter denen sie sich am Wettbewerb beteiligt, neu zu
Uberdenken. Letztendlich muss jedes Unternehmen eine neue Vision ent-
wickeln, wie es unter den veranderten Wirtschaftsbedingungen tberleben
kann. Diese Vision muss in Handlungen umgesetzt werden, die das Unter-
nehmen zu einem ernstzunehmenden Wettbewerber im Informationszeit-
alter machen. Wenn Unternehmen den Transformationsprozess Uberleben
wollen, missen sie lernen, ihre Strategien erfolgreich zu implementieren
und mehr als nur die erwahnten 10% ihrer Vision umzusetzen. Kurz: Sie
mussen die strategische Unternehmensfuhrung zu ihrer Kernkompetenz
machen.

Ein neuer und bereits nach kurzer Zeit vieldiskutierter Ansatz zur Lésung
dieser Probleme ist die von Harvard-Professor Robert Kaplan und Unter-
nehmensberater David Norton entwickelte Balanced Scorecard, die erst-
mals im Jahr 1992 in der Harvard Business Review vorgestellt wurde. (Vgl.
hierzu auch die Kapitel 3.3.6 und 3.3.7 auf den Seiten 136 ff.) Es handelt
sich dabei um ein Verfahren zur Ubersetzung der Unternehmensstrategie
in Uberschaubare, kommunizierbare und umsetzbare Ziele. Eine Balanced
Scorecard enthélt somit exakte und ausfiihrbare Definitionen strategischer
Konzepte wie Wertorientierung, Qualitdt, Kundenzufriedenheit oder
Wachstum. Nach der Entwicklung einer Balanced Scorecard mit der ge-
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nauen Beschreibung der Gesamtstrategie dient diese als organisatorischer
Rahmen fir die gesamte strategische Unternehmensfihrung. Wahrend
finanzielle Kennzahlen nur Auskunft Gber Vorgénge in der Vergangenheit
geben, informiert die Balanced Scorecard auch Uber zukunftsorientierte
Wertforderer. So kann die Unternehmensleitung die zu erwartende Wert-
steigerung der einzelnen Geschéftseinheiten fiir gegenwaértige und zukunf-
tige Kunden, Investoren und andere Stakeholder ermitteln. Offensichtlich
wird auBerdem, welche MaBRnhahmen ergriffen und welche Investitionen in
Mitarbeiter, Systeme und Verfahren getétigt werden mussen, um die Leis-
tung des Unternehmens weiter zu steigern.

Mit SAP Strategic Enterprise Management kénnen Unternehmen das Kon-
zept der Balanced Scorecard nun bei der Gestaltung von Prozessen der
strategischen Unternehmensfiihrung wie Geschéftsplanung und Simula-
tion, Performance-Management und Stakeholder-Kommunikation nutzen.

2.5.2 Wo stehen Unternehmen heute?

Die meisten Unternehmen sind zum gegenwartigen Zeitpunkt noch weit
entfernt von einer optimalen strategischen Unternehmensfiihrung. In Zu-
kunft jedoch werden sich genau hierdurch erfolgreiche von weniger erfolg-
reichen Unternehmen unterscheiden. Zur Zeit sind die Managementpro-
zesse in der Regel noch zu wenig strukturiert, nicht flexibel genug und zu
wenig an den Gesetzen des Marktes und den Bedurfnissen der Stakeholder
orientiert.

Einen echten Handlungsbedarf sehen viele Unternehmen mittlerweile in
der Neugestaltung ihrer Planungsprozesse. Der Prozess der Unterneh-
mensplanung ist derzeit in der Regel zu inflexibel, zu zeitaufwendig und
nicht mit der strategischen Planung verknupft.

Die Ursache hierfir ist darin zu suchen, dass die Planung und Budget-
erstellung im Allgemeinen einem festen Prozedere folgt, das keinen Raum
fur laufende Korrekturen bietet und tiberdies in der Regel mehrere Monate
in Anspruch nimmt.

Nach der Festlegung der strategischen Ziele durch das obere Management
wird in der Regel ein Budgetentwurf erstellt, der in einem zweiten Schritt
in Budgetvorgaben fur die einzelnen Geschéftseinheiten der Konzern-
struktur »heruntergebrochen« wird. Der Top-Down-Entwurf der Kon-
zernleitung wird nun von den einzelnen Geschéftseinheiten Bottom-Up
Uberarbeitet. Endergebnis sind die Budgets fur die Geschaftseinheiten fur
den Planungszeitraum.

Der Vergleich der Istzahlen mit dem Budget ist das Erfolgskriterium, an
dem unter anderem auch die Leistungen der beteiligten Manager auf der
Ebene der Geschéftseinheiten gemessen werden. Das Management einer
Geschéaftseinheit wird sich folglich in erster Linie darauf konzentrieren, die



Sandini Bib

Budgetziele fur die Planperiode zu erreichen. Daraus ergeben sich gravie-
rende Nachteile. Abgesehen davon, dass ein Budget per definitionem in-
flexibel ist, tritt nicht selten der Fall ein, dass das muhsam aufgestellte
Budget schon zu Beginn der geplanten Periode Uberholt ist. Es bestehen
auch keine Anreize, das Budget »zu schlagen« und zu Ubertreffen.

Ein weiterer Nachteil des traditionellen Ansatzes ist die Konzentration auf
das Ergebnis als ZielgrofRe. Um die Profitabilitét eines Unternehmens lang-
fristig zu sichern, wird aber die Einbeziehung weiterer ZielgréRen wie zum
Beispiel der Kosten des eingesetzten Kapitals oder der Fruhindikatoren
aus den Bereichen Vertrieb, interne Prozesse der Leistungserstellung und
Personalwesen immer wichtiger.

Die geforderte Flexibilitdt wahrend des laufenden Planungszeitraums und
die effiziente Umsetzung der Unternehmensstrategie unter Berucksichti-
gung der Interessen von Anteilseignern und anderen Stakeholdern kann
mit den traditionellen Planungsverfahren nicht erreicht werden.

2.5.3 Integration und Beschleunigung des strategischen
Managementprozesses mit SAP SEM

Strategic Enterprise Management
(Optimierung des Stakeholder Value)

Business Business Bt Corporate Stakeholder

Planning & Information c Performance Relationship
) > . Consolidation N

Simulation Collection (BCS) Monitor Management
(BPS) (BIC) (CPM) (SRM)

t {

Erweitertes Finanzwesen

ABC- traditionelles

Investitions- Tax
Rechnungs-

Management Warehouse UCEENTY) Management wesen

el |
=

T Herstellung Distribution Verkauf
Optimierung, Planung und Steuerung der Wertsch pfungskette

Abbildung 2.7:  SAP SEM - Strategic Enterprise Management

Mit dem Produkt Strategic Enterprise Management (SEM™) bietet SAP als
erster Software-Hersteller eine integrierte Software mit umfassenden
Funktionen zur signifikanten Beschleunigung, Strukturierung und Verein-
fachung des gesamten strategischen Managementprozesses.
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Die umfassende Funktionalitit von SAP SEM garantiert durchgéangige
EDV-Unterstlitzung aller Schritte des strategischen Managementprozesses,
sodass dieser flexibel zwischen zwei Managementmeetings durchlaufen
werden kann. So kann das Unternehmen Anderungen im betrieblichen
Umfeld friihzeitig erkennen, sofort darauf reagieren und gleichzeitig aktiv
auf die Erwartungen seiner Stakeholder eingehen.

Installationsszenarien

SAP SEM™ st ein eigenstandiges Produkt und kann unabhéangig von Sys-
tem R/3 oder anderen ERP-Systemen eingesetzt werden. Eine direkte
Verbindung zum ERP-System ist nicht erforderlich. Eine vorhandene R/3-
Installation vereinfacht jedoch die Datengewinnung fur SAP SEM.

SAP SEM eignet sich zum Einsatz in der Konzernzentrale, in Geschafts-
einheiten, regionalen Organisationseinheiten, fir Produktlinien oder in
anderen organisatorischen Einheiten mit eigenen strategischen Planungs-
prozessen. Ein Einsatz ist auch tberall dort sinnvoll, wo eine Verbindung
zu Ubergeordneten strategischen Planungsprozessen benétigt wird, z.B. in
einer Sparte, deren Steuerungssystem mit der strategischen Planung des
Ubergeordneten Geschéftsbereichs verbunden werden soll. Die Installation
kann zentral oder dezentral erfolgen (ein SAP-SEM-System oder mehrere
miteinander verknipfte Systeme).

SAP-SEM

.emzem

- = v )

Gesch ftsbereich Landesgesellschaft Gesch ftsbereich Landesgesellschaft

Zentrale Installation Dezentrale Installation
Abbildung 2.8:  Zentrale und dezentrale Installation von SAP SEM

SAP SEM ist eine analytische Anwendung auf der Basis des SAP Business
Information Warehouse (SAP BW), dessen Funktionen in SAP SEM ent-
halten sind. Drei unterschiedliche Installationsszenarien sind mdglich:

1. SAP SEM als Stand-alone-Anwendung:

Die Geschaftseinheit, die SAP SEM installiert, benétigt kein operatives
Data Warehouse. In diesem Fall werden alle zum Betrieb von SAP SEM
erforderlichen SAP-BW-Funktionen zusammen mit dem SAP-SEM-Sys-
tem installiert. SAP SEM bezieht seine Daten aus dem ERP-System und
— falls nétig — aus externen Quellen.



Sandini Bib

2. SAP SEM als Data Mart fiir ein Data Warehouse:

Das Unternehmen verfligt bereits Gber ein Data Warehouse, méchte
SAP SEM aber aus technischen oder organisatorischen Griinden separat
betreiben. Wie in Konfiguration 1 wird SAP SEM zusammen mit dem
SAP BW als Komplettsystem installiert. SAP SEM bezieht seine Daten
aus dem Data-Warehouse-System bzw. aus externen Quellen. Beim Data
Warehouse kann es sich um SAP BW oder um ein Fremdsystem han-
deln.

3. SAP SEM als SAP-BW-Anwendung:

Das Unternehmen verfugt Uber eine SAP-BW-Installation und mdchte
SAP SEM auf der Basis dieses Systems verwenden. In diesem Fall fun-
giert SAP SEM als Anwendung des SAP-BW-Systems in derselben
Hardware- und Software-Umgebung. SAP SEM bezieht seine Daten aus
dem SAP BW bzw. aus externen Quellen. Die Datenbasis fir SAP SEM
wird im operativen Data-Warehouse (SAP BW) angelegt.

Aufbau der SAP-SEM-Software

SAP SEM besteht aus funf Komponenten, die Gber gleiche Meta- und An-
wendungsdaten eng miteinander integriert sind. Die von SAP verwendete
Software-Architektur, die so genannte Business Framework Architecture,
gewahrleistet, dass einzelne Komponenten ihre Funktionen bei Bedarf an-
deren Komponenten zur Verflgung stellen.

® BPS
Verkn pfung der strategischen Stakeholder
Planung und Simulation mit der
operativen Planung und Budgetierung

® BIC
Automatische Beschaffung
externer und interner
entscheidungsrelevanter Informationen

® BCS
Beschleunigung der internen und
externen Konsolidierung

® CPM
Balanced Scorecard und Management
Cockpit f r KPI -basiertes Performance
Monitoring und Strategieumsetzung

® SRM
Integration der Stakeholder-
Kommunikation in das Strategische
Unternehmensmanagement

Relationship
Management

Corporate
Performance
Monitor
(CPM)

Business
Consoli-

Business
Planning &
Simulation

Abbildung 2.9:  Die Software-Komponenten von SAP SEM

Es zeigt sich, dass diese Architektur gleichermalien die Felder des Busi-
ness-Intelligence Portfolios abdeckt.
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SAP SEM ist so angelegt, dass auf alle wichtigen Funktionen Uber Internet
oder Intranet mit Hilfe eines Webbrowsers zugegriffen werden kann.

Business Planning and Simulation (SEM-BPS)

Der Trend geht von vergangenheitsbezogenen Kennziffern, wie sie in jahr-
lichen oder vierteljahrlichen Berichten verwendet werden, zu einem auf
zukunftige Unternehmensaktivitaten und auf die Interessen der Stakehol-
der ausgerichteten Performance-Management. SAP SEM unterstutzt diesen
Trend. Die Komponente SEM-BPS wurde darauf ausgelegt, umfangreiche
Simulationen und Szenariumanalysen ohne hohen Zeit- und Arbeitsauf-
wand zu erméglichen. (Vgl. zum Thema Business Simulation auch Kapitel
3.3.8 auf S. 157 ff.)

Zur strategischen Planung und fir spezielle operative Problemstellungen
bietet SEM-BPS besondere Werkzeuge und Funktionen zur Durchfiihrung
dynamischer Simulationen. So besteht beispielsweise die Mdglichkeit, die
komplexen und nicht linear verlaufenden Beziehungen zwischen Markten,
Mitbewerbern und dem eigenen Unternehmen zu modellieren und zu si-
mulieren.
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Abbildung 2.10: Integration einer mehrdimensionalen Planung in die »Sys-
tem Dynamics«-basierte Modellierung von SEM-BPS



Die Vorgange auf der Ressourcenebene innerhalb des Unternehmens wer-
den durch frei definierbare funktionale und organisatorische Teilplane in
der mehrdimensionalen SAP-SEM-Datenbasis abgebildet und miteinander
verknupft. Der Planungsprozessor erméglicht die Modellierung der be-
triebswirtschaftlichen Vorgange innerhalb der einzelnen planenden Ein-
heiten in Form eines integrierten Mengen- und Werteflusses von der
Umsatzplanung Uber die Materialbedarfs-, Kosten-, Kapazitéats- und Per-
sonalbedarfsplanung bis hin zur Gewinn- und Verlust-, Finanz- und Bilanz-
planung.

SEM-BPS integriert unterschiedliche Planungsebenen und bietet damit die
Mdoglichkeit, ein durchgangiges Planungsmodell von der strategischen
Ebene bis zur Ebene der Ressourcenallokation aufzubauen.

Mit der Einbindung des Activity-Based-Management-Verfahrens (ABM)
bietet SAP SEM ein Instrument zur Entscheidungsunterstiitzung bei Fra-
gen der strategischen und operativen Ressourcenoptimierung und des
Kostenmanagements.

SEM-BPS ermdoglicht eine enge Planungsintegration mit ERP-Systemen.
SAP SEM ubernimmt Daten aus dem ERP-System und verwendet sie als
Basis fur die Planungsprozesse. Der umgekehrte Weg ist ebenfalls moglich:
Planungsergebnisse aus SAP-SEM konnen z.B. zurick an R/3-Systeme
transferiert werden, etwa um dort die entsprechende Detailplanung vor-
zunehmen.

Unter Verwendung von Funktionen der Business-Consolidation-Kompo-
nente (SEM-BCS) kann SEM-BPS auf Knopfdruck Planungsszenarien kon-
solidieren. Die Visualisierung, Analyse und Beurteilung der Szenarien wird
vom Corporate Performance Monitor (SEM-CPM) mit Balanced-Scorecard-
Funktionen und Management Cockpit™ unterstitzt.

Corporate Performance Monitor (SEM-CPM)

Auf dem Gebiet des Performance-Managements bietet SEM innovative
Konzepte zur Interpretation und Visualisierung von leistungskritischen
Kennzahlen (Key Performance Indicators, KPIs). Diese Konzepte uber-
schreiten insofern die Grenzen der herkdmmlichen Management-Bericht-
erstattung, als sie auch nichtfinanzielle Messgré3en bertcksichtigen.

Teil von SEM-CPM ist eine Anwendungskomponente, die sich an der
Balanced Scorecard von Robert S. Kaplan und David P. Norton orientiert,
einem \erfahren, dessen Zweck es ist, die Unternehmensstrategie kom-
munizierbar zu machen und in operative Ziele fir alle Ebenen des Unter-
nehmens umzusetzen.
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Abbildung 2.11: Strategie-Modell in der Balanced Scorecard

Ein ergonomischer Ansatz zur Strukturierung und Visualisierung von
Leistungskennzahlen ist das Management Cockpit (ein SAP-Produkt, ur-
sprunglich entwickelt von Prof. Patrick M. Georges). Auf groRen, schnell
erfassbaren Anzeigetafeln an der Wand des Konferenzzimmers werden
hier die entscheidenden MessgrofRen abgebildet. Ziel der Visualisierung ent-
scheidungsrelevanter Informationen ist die Vereinfachung und Beschleu-
nigung von Kommunikationsprozessen innerhalb des Management-Teams.
Spezielle Arbeitstechniken und Entscheidungsverfahren vervollstandigen
das Konzept. Die Software-Komponente des Management-Cockpits ist in
SEM-CPM enthalten. Die zur Installation bendtigte Hardware sowie zuge-
horige Beratungsleistungen werden von den Landesgesellschaften der SAP
in Zusammenarbeit mit dem SAP-Partner N.E.T. Research angeboten.

Die Komponenten SEM-CPM und SEM-BPS sind nicht nur auf der Daten-
ebene, sondern auch funktional eng miteinander verknupft. So werden die
SEM-CPM-Funktionen zur Strukturierung und Visualisierung von Leis-
tungskennzahlen beispielsweise von SEM-BPS zur Modellierung und
Analyse von Planungsszenarien genutzt.
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Business Consolidation (SEM-BCS)

Die Komponente SEM-BCS stellt alle Funktionen zur Durchfihrung der
gesetzlich vorgeschriebenen Konsolidierung nach Gesellschaften und Ge-
schaftsbereichen (zum Beispiel nach US-GAAP, IAS oder lokalen GAAPS)
zur Verfigung. Gleichzeitig bietet sie die Moglichkeit, Managementkonso-
lidierungen auf der Basis benutzerdefinierter Organisationseinheiten und
Hierarchien durchzufthren.

Durch Automatisierung kann SEM-BCS den Konsolidierungsvorgang ent-
scheidend beschleunigen. Der Umgang mit Saldendifferenzen reicht von
der automatischen Buchung wahrungsbedingter Abweichungen bis zum
automatischen Erstellen von Briefen, E-Mails und Faxmitteilungen zur
Abstimmung der Differenzen zwischen den betroffenen Organisationsein-
heiten.

Um die Auswirkungen von Fusionen und Ubernahmen, unterschiedlichen
Wahrungsumrechnungsverfahren oder gednderten Konsolidierungsvor-
schriften zu ermitteln, kdnnen in SEM-BCS Konsolidierungen simuliert
werden.

FUr interne und externe Konsolidierungen kann dieselbe Datenbasis ver-
wendet werden, sodass externes und internes Konzernrechnungswesen
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einfach integriert werden kénnen. Trotzdem bietet die Datenstruktur fur
die Managementkonsolidierung die nétige Flexibilitat, etwa um konsoli-
dierte Ertrage beziiglich Kundengruppen, Destinationen, Produktgruppen
oder Vertriebswegen zu analysieren.

Die Berechnung des Economic Profit l&sst sich auf der Ebene von internen
Organisationseinheiten, Gesellschaften und jeder beliebigen Konzernstufe
automatisieren. Notwendige Anpassungen und Verrechnungen kénnen im
voraus definiert und dann automatisch gebucht werden.

Die Funktionen von SEM-BCS werden von SEM-BPS und SEM-CPM zur
Konsolidierung von Plandaten und fiir Reporting-Zwecke mitbenutzt. Zu
diesem Zweck stellt SEM-BCS die entsprechenden Funktionen in Form ei-
ner Konsolidierungs-Engine zur Verfiigung.

Business Information Collection (SEM-BIC)

Die Komponente SEM-BIC liefert die Infrastruktur zur Datenbeschaffung
far SAP-SEM.

SEM-BIC automatisiert die Beschaffung von strukturierten Daten, zum
Beispiel in Form von Kennzahlen aus dem ERP-System oder Aktienkursen
aus kommerziellen Datenbanken im Internet, und unterstutzt auf struktu-
rierte und systematische Weise die dezentrale Beschaffung von Finanz-
kennzahlen von Tochtergesellschaften.

Neuartig ist die Web-gestlutzte Editorial Workbench. Sie stellt Funktionen
zur automatisierten Sammlung relevanter unstrukturierter Informationen
aus dem Internet zur Verfigung.

Externe / interne
Kennzahlen
+

Externe / interne

1998 Informationen
1999
Ersatzteile
2000 Lkw
Pkw

Europa USA Asien

Abbildung 2.13: Zuordnung von unstrukturierten Informationen zu Auswer-
tungsobjekten in der SAP-SEM-Datenbank



Der Suchvorgang im Internet erfolgt weitgehend automatisiert anhand ge-
nerierter Such-Strings. Die gefundenen Informationen (Berichte von Bor-
senmaklern, Pressemeldungen, Ankiindigungen auf den Homepages von
Mitbewerbern etc.) werden mit Hilfe der Editorial Workbench aufbereitet,
indiziert, in der Datenbasis gespeichert und dann automatisch an die ent-
sprechenden Empfénger weitergeleitet. Da diese Informationen mit den
Analyseobjekten der mehrdimensionalen Datenbank verknupft sind, ste-
hen sie nun fur allgemeine Berichtszwecke zur Verfiigung.

Stakeholder Relationship Management (SEM-SRM)

Der langfristige Erfolg eines Unternehmens hangt heute in zunehmendem
Umfang davon ab, ob es gelingt, eine stabile Partnerschaft mit den ver-
schiedenen Stakeholder-Gruppen einzugehen. Die wesentlichen Stakehol-
der-Gruppen sind Investoren, Kunden, Mitarbeiter, Partner, Zulieferer, ge-
sellschaftliche Gruppen und staatliche Institutionen.

Gute Beziehungen mit diesen Gruppen stellen eine Art immateriellen Wert
dar. Sie beeinflussen in nicht unerheblichem Mal} die Bewertung des Un-
ternehmens durch den Kapitalmarkt. Die Pflege dieser Beziehungen ist
daher ein essentieller Bestandteil des wertorientierten Managements.

SEM-SRM hilft, den verschiedenen Interessengruppen die Unternehmens-
strategie, strategische Initiativen und Informationen Uber die aktuelle Per-
formance zu vermitteln. Dieser Kommunikationsvorgang ist aber keines-
wegs eine Einbahnstrale. Unternehmen sind heute immer mehr auch an
der Meinung ihrer Stakeholder interessiert, um diese in ihre strategischen
Managementprozesse einflieRen zu lassen.
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Abbildung 2.14: Prozess der Stakeholder-Kommunikation in SEM-SRM
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Das Internet ist das ideale Kommunikationsmedium fiir SEM-SRM. Her-
kédmmliche Verfahren wie zum Beispiel Mailings werden jedoch ebenfalls
unterstutzt.

Der Informationsaustausch mit den Vertretern von Interessengruppen, die
zahlenmaRig sehr groB sein kénnen, wie zum Beispiel die privaten Inves-
toren, oder die einen hohen Informationsbedarf haben, wie z.B. institutio-
nelle Investoren, kann zu einer zeitaufwendigen und teuren Angelegenheit
werden. Mit Hilfe von SEM-SRM lassen sich die Anfragen von Investoren
in einen Workflow-Prozess einbinden und halbautomatisch abarbeiten. Zur
Unterstitzung der Kommunikation mit den verschiedenen Interessen-
gruppen verwaltet SEM-SRM eine Stakeholder-Datenbank. Mit Hilfe dieser
Datenbank kénnen Unternehmen mit vertretbarem Aufwand zielgerichtet
und regelméBig fur einzelne Stakeholder Informationen bereitstellen oder
auch Namensaktien verwalten und so die Aktionarsstruktur immer genau
im Auge behalten.

SEM-SRM versetzt Unternehmen in die Lage, aktiver auf die Anforderun-
gen von Analysten und Kapitalmarkten eingehen zu kénnen.

Implementierung eines strategischen Managementprozesses mit
SAP SEM

Mit SAP SEM léasst sich der strategische Managementprozess so gestalten,
dass er genau den spezifischen Anforderungen des Unternehmens oder
Geschaftszweigs entspricht. Welche Komponenten von SAP SEM zum Ein-
satz kommen, richtet sich nach der unternehmensspezifischen Auspragung
der Managementprozesse und deren Einbindung in die Organisations-
struktur. SAP SEM bietet Unterstitzung fur die unterschiedlichsten Kon-
zepte und Methoden der Unternehmensfuhrung.

Der Tabelle ist zu entnehmen, welche SEM-Komponenten zur Unterstiitzung
welcher Managementkonzepte bzw. welcher Unternehmensplanungs- und
Performance-Management-Aufgaben in Frage kommen kdnnen.



SEM- SEM- SEM- SEM-  SEM-
BPS BIC BCS CPM SRM

Strategische Managementkonzepte

x
x
x
x
x

Wertorientiertes Management

x
x
x
x

Balanced Scorecard/
Planung strategischer Initiativen

(X)

Portfolio-Management
Activity Based Management
Target Costing

X X X X
X X X X
x

Risikomanagement/
Asset & Liability Management

Planung und Budgetierung

Preis-/Mengenplanung
Personalplanung
Kostenplanung
Investitionsplanung

Steuerplanung

X X X X X X
X X X X X X

GuV-/Bilanz-/Finanzplanung

Performance-Management

Ist-Daten Ermittlung X

Konzern-Konsolidierung incl. X
Ermittlung des Economic Profit

Plan-Ist-Vergleich X

Anpassen von X
Planungsszenarien

Veranlassen operativer X
MaBnahmen

Kommunikation mit den X
Stakeholdern

Abbildung 2.15: Auswahl von SAP-SEM-Komponenten nach Management-
aufgaben
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Im Folgenden wird dargestellt, wie ein mit Hilfe von SAP SEM durchge-
fuhrter strategischer Managementprozess auf verschiedenen Ebenen eines
Unternehmens aussehen kann. Die einzelnen SAP-SEM-Prozesse stehen
hierbei in stdndigem Austausch miteinander.

SEM auf Konzernebene

Strategische

Unternehmens- Informations- AT Performance
. Unternehmens-  Konsolidierung N Umsetzung
modellierung beschaffung Monitoring
planung
» » A
‘ 4 SEM auf Gescfw ftsbereichsebene
Ceehiis Informations- SuatsalEche) Business Performance
bereichs- Gesch ftsbereichs- e o Umsetzung
) beschaffung Consolidation Monitoring
modellierung planung

A ~

y‘;SEM auf Ebene von Produktlinieny';

Strategische P .

Produktlinien- Monitorin Umsetzung
planung 9

Produktlinien-  Informations-
modellierung beschaffung

________________ > — Beispiele f r die Integration von Managementprozessen
auf verschied k

Unternel 1

Abbildung 2.16: Beispiel fiir eine integrierte SAP-SEM-Prozessinfrastruktur
auf unterschiedlichen Ebenen eines Unternehmens

Ein von SAP SEM unterstutzter Managementprozess ist keine strikt fest-
gelegte Abfolge von Planungsaktivitaten mehr, vielmehr

® vereinfacht und beschleunigt SAP SEM den Prozess dergestalt, dass der
komplette strategische Managementzyklus zwischen zwei Manage-
mentmeetings durchlaufen werden kann;

® besteht die Mdglichkeit, innerhalb des Zyklus Schleifen einzubauen,
das heif3t, wann immer sich die Rahmenbedingungen andern, zu einem
friheren Stadium zurtickzugehen (z.B. Modelldefinition, Kapitalmarkt-
bewertung, Entwicklung strategischer Initiativen), riickwirkend Ande-
rungen vorzunehmen und dann unter den gednderten Bedingungen am
Ausgangspunkt fortzufahren.

Beispiel eines auf den Prinzipien des Shareholder Value basierenden
Managementprozesses

Aufbau des Datenmodells fir das Unternehmen

Am Anfang steht die Abbildung der Struktur des Unternehmens im
Datenmodell von SAP SEM. Das Datenmodell besteht aus Kennzahlen,
Merkmalen, Merkmalshierarchien, Prozessen usw. des gesamten SEM-Sys-



tems (siehe unten). Wichtige Bestandteile des Datenmodells sind die Kenn-
zahlen, die von ERP-Systemen in das SAP-SEM-System Ubertragen wer-
den, sowie die funktionale, regionale und produktbezogene Gliederung
des Unternehmens.

Um SAP SEM wie im hier angeftihrten Beispiel gleichzeitig auf mehreren
Ebenen eines Unternehmens einzusetzen, missen fur jede Ebene die De-
tailgenauigkeit des Datenmodells sowie eventuell erforderliche alternative
Merkmalsdimensionen ermittelt werden.

Alle Anderungen an der Unternehmensstruktur sollten moéglichst zeitnah
in das Datenmodell Gibernommen werden.

Einrichtung der Datenbeschaffung

Durch die Beschaffung von Stamm- und Bewegungsdaten wird das Daten-
modell mit Inhalt geftillt. SEM-BIC gestattet die automatische Definition
von Datenbeschaffungsprozessen fir die Beschaffung strukturierter Infor-
mationen aus ERP-Systemen, z.B. Finanzdaten von Tochterunternehmen
oder fur die Zusammenfuhrung von SAP-SEM-Daten aus Organisations-
einheiten mit eigenen Datenmodellen. Die automatische Datenbeschaffung
erfolgt mit Hilfe von SAP BW-Funktionen und findet Ublicherweise in
regelmagigen Intervallen von Tagen, Wochen oder Monaten statt.

Unstrukturierte Textinformationen in Form von Pressemeldungen, Analys-
tenberichten, Informationen tber Mitbewerber etc. sind fur den Planungs-
prozess und die Beurteilung der Unternehmensleistung ebenfalls von
Bedeutung. Mit Hilfe der in SEM-BIC enthaltenen Web-gestutzten Editorial
Workbench kénnen diese Informationen aus dem Internet bezogen und
dann an geeigneter Stelle in der Datenbank abgelegt werden.

Erwartungen des Kapitalmarkts und anderer Interessengruppen an die Entwick-
lung des Unternehmens

Teilnehmer am Kapitalmarkt, insbesondere institutionelle Investoren, be-
urteilen Unternehmen anhand ihres Shareholder Value. Dieser wiederum
héngt von der zu erwartenden zukuinftigen Entwicklung des Unterneh-
mens ab. Zur Beurteilung der zukinftigen Unternehmensentwicklung
werten Investoren und Analysten Simulationsmodelle aus. Auf der Grund-
lage des errechneten Shareholder Value und des tatsachlichen Marktwerts
der Aktie werden Kauf- oder Verkaufsentscheidungen getroffen, die sich
direkt auf den Aktienkurs auswirken. Unternehmen mussen sich daher der
Erwartungen des Kapitalmarkts bewusst sein und diese in ihre Geschéafts-
planung mit einbeziehen.

Die richtige Einschatzung des Kapitalmarkts ist daher eine wichtige Vor-
aussetzung fur den strategischen Planungsprozess. Informationen tber die
Erwartungen des Kapitalmarkts finden sich in externen Quellen, zum Bei-
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spiel in den Analysen von Bérsenmaklern. Diese Berichte enthalten oft di-
rekte Hinweise auf die erwartete Entwicklung der Werttreiber eines Unter-
nehmens (z.B. Umsatzwachstum).

Nach der Theorie des wertorientierten Managements besteht ein Zusam-
menhang zwischen dem Wert eines Unternehmens und dem Umsatz-
wachstum, der Ertragskraft, den Kapitalkosten und anderen Variablen.
Deshalb kann aus Angaben von Analysten Uber das Kursziel der Aktie
oder aus Kauf- und Verkaufsempfehlungen auf die Hohe der impliziten
WerttreibergroéfRen (z.B. Umsatzwachstum) geschlossen werden.

Mit dem Capital Market Interpreter enthélt SAP SEM ein spezielles Werk-
zeug fur solche Berechnungen.

Die Analyse der Erwartungen des Kapitalmarkts lasst sich durch die Be-
racksichtigung weiterer Stakeholder-Interessen erganzen. SEM-SRM hilft
nicht nur den Interessenvertretern, ihre Erwartungen dem Unternehmen
mitzuteilen, es unterstiitzt auch das Unternehmen dabei, Rtickmeldungen
einer groRen Zahl einzelner Stakeholder entgegenzunehmen, zu verwalten
und sinnvoll auszuwerten.

Neben den hauptsichlich finanziellen Erwartungen des Kapitalmarkts
enthalt das Feedback der Stakeholder auch Hinweise dartiber, welche Art
von Initiativen vom Management erwartet werden. Dies kénnten zum Bei-
spiel eine bessere Offentlichkeitsarbeit, MaRnahmen im Umweltbereich,
ein besserer Kundenservice oder eine bestimmte Produktinitiative sein.

Im Rahmen des strategischen Managementprozesses kdnnen die auf diese
Weise ermittelten Ansichten der Stakeholder sowohl zur Bestatigung der
bisherigen Strategie als auch als Anhaltspunkt bei der weiteren Strategie-
bildung und Geschaftsplanung dienen.

Aufbau von Modellen fur die Unternehmensplanung

Die Wahl einer bestimmten Strategie beinhaltet die Verpflichtung gegen-
Uber einer Reihe von strategischen Zielen und ein Biindel von Annahmen
daruber, wie sich die angestrebten Ziele erreichen lassen. Die Strategie bil-
det die Grundlage fur den Aufbau des strategischen Planungsmodells.

Eine Modellierung auf strategischer Ebene hilft nicht nur bei der Verfol-
gung strategischer Ziele, sondern dient auch dazu, die wichtigsten Einga-
bewerte fur das Ressourcenplanungsmodell zu ermitteln. Hierzu gehdren
in erster Linie die zukilnftige Absatzmenge, die Entwicklung der Absatz-
preise und Marktanteile sowie fur ein wertorientiertes Management die
Kosten von Eigen- und Fremdkapital. Diese Zahlen hangen ihrerseits von
der Marktentwicklung, dem Wettbewerb, den Rohstoff- und Arbeitskosten,
technischen Entwicklungen bei den Produktionsmethoden, allgemeinen
Zinsentwicklungen und zahlreichen weiteren Faktoren ab.



Mit den »System Dynamics«-Funktionen von SEM-BPS lassen sich die
erforderlichen nichtlinearen Modelle entwerfen, wobei die Mdglichkeit
besteht, fur jeden Unternehmensbereich, der Glber SAP SEM verfiigt, eigene
dynamische Modelle anzulegen. Die Modellergebnisse auf der Ebene der
Konzernzentrale lassen sich dann mit den verdichteten Ergebnissen der
Modelle fur die anderen Ebenen des Unternehmens vergleichen und ab-
stimmen. In einem zweiten Schritt kbnnen dann beispielsweise die Mo-
dellergebnisse fur das Gesamtunternehmen als Eingabewerte fir Modelle
auf anderen Unternehmensebenen verwendet werden.

Die Modellierung auf der Ressourcenebene geschieht mit Hilfe der mehr-
dimensionalen Planungsfunktionen von SEM-BPS. Einzelne Teilplane
(Absatzmenge, direkte Kosten, fixe und variable Gemeinkosten, ABC/M-
Aktivitaten und Prozesse, Personal, Fertigungskapazitaten etc.) sind frei
definierbar und werden Uber den SEM-BPS-Planungsprozessor mitein-
ander verknupft.

Auch far die Planung auf Ressourcenebene kénnen Modelle fir einzelne
relevante Unternehmensbereiche angelegt, von unten nach oben (»bottom-
up«) verdichtet und mit einem auf der Ebene des Gesamtunternehmens er-
stellten »Top-down«-Modell abgestimmt werden.

SEM-BPS bietet schlielRlich die Moéglichkeit, Planungsergebnisse zurtick in
das ERP-System zu transferieren. Da der Verdichtungsgrad der Planung in
SAP SEM gewdhnlich hoher als im ERP-System ist, sorgen spezielle Funk-
tionen der Komponente SEM-BPS dafur, dass die Planungsdaten aus
SAP SEM auf die detaillierteren Planungseinheiten des ERP-Systems ent-
sprechend verteilt werden.

Die Wertllcke

In der Umkehrung des oben beschriebenen Zusammenhangs zwischen
Kapitalmarkt und Unternehmenswachstum ist es auch moglich, die wahr-
scheinlichen Auswirkungen der aktuellen Planung auf den Unterneh-
menswert zu ermitteln. Diese Berechnung kann ebenfalls mit dem Capital
Market Interpreter durchgefuhrt werden.

Vergleicht man die Planbewertung eines Unternehmens mit der Bewertung
durch Vertreter des Kapitalmarkts, so ergibt sich in vielen Fallen zwischen
diesen beiden Bewertungen eine so genannte Wertliicke (»Valuegap«): Der
Wert, mit dem das Unternehmen auf dem Kapitalmarkt bewertet wird, Gber-
steigt den Unternehmenswert, wie er sich aus der Unternehmensplanung,
z.B. aufgrund einer Free-Cashflow-Bewertung, ergibt. In dieser Situation
besteht die Gefahr, dass der Aktienpreis sinkt, sobald der Kapitalmarkt
diese Diskrepanz bemerkt. Damit es nicht dazu kommt, muss das Manage-
ment unternehmerische Initiativen entwickeln (Produktinitiativen, MaR-
nahmen zur Steigerung der Ertragskraft, Kooperationen), die sich positiv
auf den Unternehmenswert auswirken und so die Wertlticke schlieRen.
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Maogliche Initiativen werden in SEM-BPS modelliert und mit der bestehen-
den Planung zu Planungsszenarien zusammengefligt. Diese Szenarien
werden dann speziell im Hinblick auf ihre Wirkung auf den Unterneh-
menswert analysiert und miteinander verglichen.

Zur Analyse von Planungsalternativen kdnnen die Visualisierungs- und
Prasentationsmoglichkeiten von SEM-CPM herangezogen werden. Kom-
munikation und Entscheidungsfindung innerhalb des Fihrungsteams
werden vom Management Cockpit untersttitzt. Die Funktionen der Balan-
ced Scorecard erleichtern die Umsetzung strategischer Initiativen in der
operativen Planung. Bei der Planung mit SEM-BPS kénnen auRerdem ver-
schiedene Planungsszenarien konsolidiert werden. Zu diesem Zweck ste-
hen die Funktionen von SEM-BCS online zur Verfliigung.

Ist die Analyse abgeschlossen, entscheidet das Management, ob und auf
welche Weise die Strategie gedndert wird und ob neue wertsteigernde
Initiativen gestartet werden.

Kontinuierliches Performance-Monitoring

Ein wirkungsvolles Performance-Management ist Voraussetzung fir die
Umsetzung der strategischen und operativen Ziele eines Unternehmens.

Mit den in SEM-CPM enthaltenen Funktionen der Balanced Scorecard las-
sen sich die strategischen Ziele den vier Perspektiven »Finanzen«, »Kun-
deng, »interne Prozesse« und »Lernen und Entwicklung« zuordnen. Jedem
der strategischen Ziele wird mindestens eine Kennzahl (KPI) zugewiesen,
die die Leistung plan- und messbar macht.

Die unterschiedlichen Perspektiven garantieren zum einen, dass neben den
finanziellen Zielen und Kennzahlen auch die Bereiche Markt, Kunden,
Logistik, Prozess- und Produktqualitdt, Innovationsfahigkeit, Personal-
wesen und Qualitat der Organisation und der Informationssysteme auf
angemessene \Weise einbezogen werden. Zum anderen wird durch die
Berticksichtigung der verschiedenen Bereiche des Unternehmens ein
Gleichgewicht zwischen Friuh- und Spétindikatoren, zwischen internen
und externen und zwischen qualitativen und quantitativen Leistungs-
kennzahlen hergestellt.

Der Einsatz der Balanced Scorecard ist nicht auf die Zentralabteilungen
oder andere strategisch planende Unternehmenseinheiten beschrankt. Mit
einer Scorecard-Hierarchie lasst sich die Kommunikation strategischer
Ziele auf allen Ebenen des Unternehmens verbessern — auch gegenuber
dem einzelnen Mitarbeiter.



Das Management Cockpit ist ein Werkzeug zur Visualisierung und Kom-
munikation. Es ist hervorragend geeignet, den Status strategischer Ziele
der Balanced Scorecard anschaulich und in ergonomisch ausgefeilter Form
darzustellen und dadurch Kommunikation und Entscheidungsfindung in
Management-Teams auf allen Ebenen des Unternehmens effizienter zu ge-
stalten.

Ein mogliches Szenarium kénnte folgendermafen aussehen:

Das Topmanagement eines Automobilkonzerns ist beunruhigt Uber rick-
laufige Ordereingénge fur ein bestimmtes Modell. Es handelt sich um eines
der Topmodelle, das allerdings in Kirze durch einen Nachfolger ersetzt
werden soll. Parallel zu den Ordereingangen fur dieses Modell ist auch der
Marktanteil im entsprechenden Marktsegment gesunken.

Im Management Cockpit werden die Verdnderungen der Ordereingénge
und des Marktanteils an der roten Wand ftr Informationen tGber Kunden,
Markte und Mitbewerber angezeigt.

Die Marketing- und die \ertriebsabteilung erklaren den Rickgang der
Verkaufsorder damit, dass der Markt auf die Einfihrung des neuen
Modells wartet. Kurz vor einem Modellwechsel ist ein Riuckgang der Ver-
kaufsorder fur das alte Modell normal.

Die weilRe Wand zeigt den Status aktueller strategischer Projekte. Flr den
Produktionsanlauf des neuen Modells wird dort ein ernstes Problem signa-
lisiert: Die Produktion ist nicht termingerecht angelaufen, sondern wird
sich aufgrund technischer Probleme um mehrere Wochen verzégern. Wer-
den keine GegenmaflRnahmen ergriffen, verzégert sich auch der Verkaufs-
start, wahrend der Absatz des alten Modells weiter zuriickgeht.

Obwohl die schwarze Wand des Management Cockpits noch keine Ver-
schlechterung der Finanzkennzahlen »Umsatz« und »Deckungsbeitrag«
anzeigt (ruckléaufige Verkaufsorder haben sich noch nicht in einem riicklau-
figen Umsatz niedergeschlagen), ist allen Mitgliedern des Managements
klar, dass sie handeln mussen.

Folgende Malinahmen werden beschlossen:

® Der geplante Produktionsstopp fur das alte Modell wird verschoben.
Die \erfiigharkeit der notwendigen Einsatzmaterialien wird sicherge-
stellt.

® Der verantwortliche Vorstand kiimmert sich personlich um den Ferti-
gungsanlauf des neuen Modells.

® Die personellen und technischen Ressourcen fur den Fertigungsanlauf
des neuen Modells werden umgehend erhoht.
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® Um in der Zwischenzeit den Absatz des alten Modells zu erhéhen, wird
ein Sondermodell mit verbesserter Ausstattung, einem werbewirksa-
men Namen und einem gunstigen Verkaufspreis angeboten. Gleichzei-
tig wird eine Werbekampagne fur das Sondermodell gestartet, um den
Ordereingang so schnell wie moéglich wieder zu steigern.

Die beschriebenen MalRnahmen fuihren zu einer Verdnderung der Kosten-
und Mengenplanung. Die betroffenen Teilplane — zum Beispiel Umsatz,
Material-, Personal- und Marketingkosten — werden in SEM-BPS modifi-
ziert und in einer neuen Planversion abgespeichert. Bis zur néchsten Kon-
ferenz des Managements steht der aktualisierte Plan fur Plan-Ist-Vergleiche
und Plan-Plan-Vergleiche mit der ursprunglich budgetierten Version zur
Verfligung.

Sowohl die Malinahmen zur Beschleunigung des Fertigungsanlaufs fur
das neue Modell als auch die Werbekampagne fur das Sondermodell wer-
den als Initiativen in die Balanced Scorecard des Unternehmens eingetra-
gen. Beiden Initiativen wird ein Verantwortlicher zugewiesen.

Die Workflow-Funktionen der Balanced Scorecard stellen sicher, dass die
Verantwortlichen regelmaRig den Erfolg ihrer Initiativen Gberwachen und
dass ihre Beurteilung Uber die Balanced Scorecard und das Management
Cockpit den anderen Mitgliedern des Management-Teams zur Verfliigung
gestellt werden.

Das Management muss nun beobachten, ob die ergriffenen Malinahmen
Wirkung zeigen. Andernfalls werden weitere Initiativen notwendig.

Die Friherkennung von Abweichungen mit Hilfe eines zeitgemalien Be-
richtssystems stellt die Basis fir den operativen Steuerungsprozess eines
modernen Unternehmens dar.

Der Corporate Performance Monitor geht dartber hinaus. Mit der Balan-
ced Scorecard und dem Management Cockpit enthélt er Interpretations-
modelle zur Visualisierung und Analyse der Beziehungen zwischen ope-
rativen Kennzahlen und den strategischen Zielen des Unternehmens. Auf
diese Weise unterstiitzt SEM-CPM den kontinuierlichen Lernprozess des
Unternehmens sowohl auf der operativen als auch auf der strategischen
Ebene.

Kommunikation von Entscheidungen an die Stakeholder

Entscheidungen bezlglich der Unternehmensstrategie missen Aktionaren
und andern Interessengruppen verstandlich gemacht werden. Nur so ist
zu gewadbhrleisten, dass sich alle Parteien rundum informiert fihlen und
sich die Entscheidungen des Managements im Shareholder Value des Un-
ternehmens und im Aktienkurs niederschlagen.



Far die verschiedenen Interessengruppen und deren unterschiedliche Be-
dirfnisse muss die Art der Kommunikation jeweils entsprechend ange-
passt werden. Angesichts einer Initiative zur Steigerung der Produktivitat
durch Rationalisierung haben zum Beispiel Mitarbeiter einen anderen In-
formationsbedarf als Aktionare oder Zulieferer. Es kann auch sinnvoll sein,
innerhalb der Gruppe der Anteilseigner unterschiedliche Informationsbe-
durfnisse — etwa zwischen privaten und institutionellen Anlegern — zu
unterscheiden.

SEM-SRM unterstutzt sowohl die Kommunikation mit Stakeholdern als
auch die organisierte Gewinnung von Rickmeldungen von den Stakehol-
dern.

Die strategische Unternehmensfuihrung hat sich von einer einmaligen jahr-
lichen Aktivitat zu einem kontinuierlichen, quer durch alle Ebenen des
Unternehmens stattfindenden Prozess gewandelt. Daher ist auch der Aus-
tausch mit den verschiedenen externen Interessengruppen eine kontinu-
ierlich zu erfullende Aufgabe. Besonders die Vertreter des Kapitalmarkts
haben in der Vergangenheit das Bemuhen eines Unternehmens um einen
offenen und regelméaRigen Informationsaustausch in der Regel dadurch
honoriert, dass sie ihm einen geringeren Grad an Risiko beimalien. Dies
fuhrt im Endergebnis zu geringeren Kapitalkosten und einem erhéhten
Shareholder Value.

Neben dem beschriebenen wertorientierten Ansatz unterstiitzt SAP SEM
alle anderen gangigen Managementverfahren.

2.5.4 Vorteile durch den Einsatz von SAP SEM

SAP SEM stellt eine integrierte Software-Losung zur Unterstlitzung von
strategischen Managementprozessen dar. Die umfassende Funktionalitat
von SAP SEM schafft die notwendigen Voraussetzungen, um die gesamten
strategischen Managementprozesse besser zu strukturieren, zu verein-
fachen und signifikant zu beschleunigen.

Die durchgangige EDV-Unterstltzung der Managementprozesse mit Hilfe
von SAP SEM versetzt Unternehmen in die Lage, Planungs- und Perform-
ance-Monitoring-Prozesse wesentlich flexibler zu gestalten und damit die
gesamte Managementkommunikation im Unternehmen zu verbessern. So
kénnen Unternehmen Anderungen im wirtschaftlichen Umfeld friihzeitig
erkennen, sofort darauf reagieren und dadurch Wettbewerbsvorteile erlan-
gen bzw. sichern.

Im Einzelnen bietet SAP SEM:

® Unterstltzung bei der Suche, Analyse, Bereitstellung und zielgerichte-
ten Verwendung von externen unstrukturierten Informationen im stra-
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tegischen Planungsprozess des Unternehmens, unter anderem durch
Verknupfung mit internen Informationen.

Umfangreiche Funktionalitat fur die Unternehmensplanung unter Nut-
zung von Methoden aus den Bereichen multidimensionale Modellie-
rung und Analyse, System Dynamics sowie Activity based Manage-
ment.

Modellierung von strategischen Szenarien sowie Quantifizierung und
Bewertung dieser Szenarien als Basis flr den strategischen Manage-
mentprozess.

Balanced-Scorecard-Funktionalitat zur Abbildung und Quantifizierung
der Unternehmensstrategie sowie zur Umsetzung von strategischen
Zielen in Planwerte fUr das operative Geschéaft.

Bereitstellung einer Infrastruktur fur den Aufbau eines KPI-basierten
»State-of-the-Art«-Performance-Monitoring-Systems unter Nutzung
der Balanced Scorecard und des Management Cockpits.

Unterstutzung des wertorientierten Managements nicht nur fur die Ge-
samtorganisation, sondern auch fur interne organisatorische Einheiten,
wie z.B. Profit Center.

Signifikante Beschleunigung der gesetzlichen Konsolidierung und der
Konsolidierung nach Managementkriterien durch konsequente Auto-
matisierung des Konsolidierungsprozesses.

Beschleunigung und effizientere Gestaltung des Kommunikationspro-
zesses zwischen Unternehmen und ihren Stakeholder(gruppen) in
beide Richtungen.

Integration der Stakeholder-Erwartungen in den strategischen Pla-
nungsprozess sowie Kommunikation der Unternehmensstrategie an die
Stakeholder.

Konsequente Integration aller Komponenten von SAP SEM durch die
Nutzung einer gemeinsamen SAP-SEM-Datenbasis.

Die Nutzung der OLAP Technology des SAP BW bietet eine Daten-
struktur, die speziell fur Zwecke der Analyse von Unternehmensdaten
optimiert worden ist.

Durch die Nutzung der SAP-BW-Technik verfligt SAP SEM Uber eine
umfangreiche Funktionalitdt zur Integration in komplexe IT-Land-
schaften.

Die Integration mit SAP R/3 bietet Vorteile, wobei der Einsatz von SAP
R/3 jedoch keine notwendige Voraussetzung fur den Einsatz von SAP
SEM ist.
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Business Solutions

3.1  Bereitstellung quantitativer, strukturierter
Daten

3.1.1 OLTP und Data Warehouse

Motivation fiir ein Data Warehouse

Eine Flut an Daten, aber ein Mangel an echten entscheidungsrelevanten In-
formationen — diese Kurzformel beschreibt in der Regel die Motivation fir
den Aufbau eines Data Warehouse im Unternehmen. Die verschiedenen
bestehenden Datenbanken im Unternehmen sollen zu einem einheitlichen
und umfassenden Datenpool integriert bzw. weiterentwickelt werden, aus
dem dann die entscheidungsrelevanten Informationen durch entspre-
chende Front-End-Werkzeuge gewonnen werden kénnen.

Die ldee eines solchen Data Warehouse wurde erstmals Anfang der 80-er
Jahre unter den Schlagworten Data Supermarket sowie Super-Databases
diskutiert. Anfang der 90-er Jahre griffen verschiedene Beratungsunter-
nehmen sowie Software- und Hardware-Anbieter das Konzept erneut auf
und boten es auf einem rasch expandierenden Markt an. Einen neuen Im-
puls erféhrt das Thema Data Warehouse durch die aktuellen Forderungen
in den Unternehmen nach einem systematischen Wissensmanagement. Im
Mittelpunkt steht dabei die unternehmerische Wissensbasis — haufig auch
als »Unternehmensgedachtnis« oder »Organizational Memory« bezeichnet —,
in der im Idealfall das gesamte relevante Unternehmenswissen abgelegt ist.
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Die technologische Grundlage hierfur kann durch ein Data Warehouse ge-
schaffen werden. Durch zunehmend leistungsfahigere Front-End-Werk-
zeuge wird dem Nutzer eines Data Warehouse eine breite Funktionalitat
zur Abfrage und Analyse von Daten zur Verfligung gestelit.

Was ist ein Data Warehouse?

Der Grundgedanke des Data Warehouse ist einfach: Daten der operativen
Systeme werden in eine separate Datenbank kopiert und gegebenenfalls
aufbereitet, um hier entsprechende Abfragen und Analysen durchfihren
zu kénnen. Ein Data Warehouse ist damit ein Werkzeug zur Speicherung
entscheidungsrelevanter Informationen. Ziel des Data Warehouse ist die
Verbesserung der unternehmensweiten Informationsversorgung. Der ge-
samte Prozess des Aufbaus eines Data Warehouse wird als Data Warehou-
sing bezeichnet. Dabei handelt es sich um eine auf die Anforderungen und
Rahmenbedingungen des Unternehmens zugeschnittene Losung. Das Data
Warehouse ist damit kein auf dem Markt erhaltliches Produkt von der
Stange, sondern ein individuell zu gestaltendes Konzept.

—~..
Wahrungsfilter ;Jahreszahlenfilter*
i }:}
Umsitze nach| Umsitze nach i Umsiitze nach | Umsiitze nach
Organisations- | Jahren Regionen
@ einheiten: + 1999 + Kontinente
o v - Konzern + 1998 + Ldnder .
Organisationsfilter® . - Business Units| . 1997 + Bundeslinder | »Reglonenfiiter
— - Abtellungen - 1996 « Stidte >
« Mitarbeiter
Data Warehouse 7

operative Datenbanksysteme
[Vorsysteme)

Abbildung 3.1:  Das Data Warehouse und seine Quellen

Gespeist wird das Data Warehouse aus verschiedenen operativen Daten-
haltungssystemen (OLTP = On-Line Transaction Processing). Das Laden
bzw. Updaten des Data Warehouse erfogt tber definierte Importfilter,
durch die die operativen Daten entscheidungsorientiert aufbereitet wer-
den. Dazu kdnnen Wahrungsumrechnungen, Aggregationen (Produkte
werden zu Produktgruppen aggregiert), Kategorisierungen (kontinuierlich



skalierte Umsatzzahlen werden in die Kategorien »gering«, »durchschnitt-
lich« und »hoch« eingeordnet) sowie das Anlegen von Zeitreihen (Um-
satzentwicklung verschiedener Monate) gehoren (Abbildung 3.1).

Das Data Warehouse ist damit ein Mittel zur Datenanalyse.

Gegen die unmittelbare Verwendung der operativen Daten bzw. der OLTP-
Systeme als Grundlage der Datenanalyse sprechen verschiedene Argu-
mente:

(1) Operative Datenbanksysteme sind in erster Linie zur Unterstiitzung
operativer Geschaftstatigkeiten und nicht fir Analysezwecke entwi-
ckelt worden.

(2) Zudem sind die operativen Systeme haufig unsystematisch historisch
gewachsen, sodass die Datenstruktur in Bezug auf syntaktische und
logische Integration fur die automatisierte Analyse nicht ausreichend
ist.

(3) Die operativen Datensysteme werden in der Regel bereits bis zu einem
maximalen Auslastungsgrad genutzt. Zusatzliche Analysezugriffe
wirden das System Uberfordern bzw. zu prohibitiv langen Antwort-
zeiten fuhren.

(4) In OLTP-Systemen werden Daten in der Regel zeitlich nur begrenzt
vorbehalten, sodass keine sich Uber einen langeren Zeitraum erstre-
ckenden Zeitreihen aufgebaut werden kénnen.

(5) Fur das Abspeichern von Analyseergebnissen (Aufbau einer Fall- und
Losungsbasis) ist neben den operativen Systemen ein dezidiertes Spei-
chersystem notwendig.

Wie wird ein Data Warehouse aufgebaut?

Datenselektion

In dieser Phase wird gepruft, aus welchen internen und externen Quellen
welche Daten in das Data Warehouse geladen werden sollen. Da das Data
Warehouse die Informationsbasis flr Entscheidungprozesse darstellen soll,
muss neben dem aktuellen insbesondere auch der zukinftige Informa-
tionsbedarf erfasst werden. Dies unterstreicht die Wichtigkeit und Schwie-
rigkeit dieser Phase: Der zukinfige Informationsbedarf muss antizipiert
werden. Fehlen Informationen bzw. sind Informationen nur unvolistadig
erfasst, kann das Data Warehouse die Funktion der Entscheidungsunter-
stitzung nicht zufriedenstellend erfiillen. Wer entscheidet, welche Daten
fur die Entscheidungstrédger im Unternehmen einmal wichtig sein kénnten
und welche nicht? Um die Komplexitat dieser Aufgabe zu reduzieren,
wird in der Praxis haufig von dem unternehmensweiten Ansatz Abstand
genommen. Stattdessen werden aufgaben- oder abteilungsbezogene Data
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Warehouses, so genannte Data Marts, aufgebaut. Zur Informationsbedarfs-
analyse kommen bekannte Methoden wie die Befragung der Mitarbeiter
oder die Dokumentenanalyse zum Einsatz.

Datenmodellierung

In dieser Phase wird die logische Struktur des Data Warehouse entworfen.
Datenmodellierung bedeutet das Abbilden der relevanten Informationen
und ihrer Beziehungen in einem abstrakten, logischen Modell. Das Ergeb-
nis ist das so genannte Datenmodell, das die Grundlage fur die technische
Implementierung des Data Warehouse ist. Im Rahmen der Datenmodellie-
rung erfolgt ein semantischer Abgleich der Daten: Haufig befinden sich in
den verschiedenen Systemen identische Daten mit unterschiedlicher Be-
zeichnung. So ist in einem System von »Rechnung, in einem anderen Sys-
tem von »Offener Posten« die Rede. Damit Kundenrechnungen, Projekt-
berichte, Erfahrungsberichte, Umsatzzahlen oder Kundenbeschwerden
systematisch im Data Warehouse abgelegt und spéater wieder gezielt ab-
gefragt werden koénnen, sind die Strukturierung der Daten sowie der Auf-
bau einer unternehmensindividuellen Datensemantik erforderlich. Diese
gleicht die relevanten Begrifflichkeiten im Unternehmen ab und sorgt so
dafir, dass eine einheitliche Terminologie bei der Ablage und Abfrage von
Daten besteht. Dies bedeutet jedoch nicht, dass man sich unbedingt auf ei-
nen einzigen Begriff einigen muss. Es kbnnen durchaus Synonyme fur ei-
nen Begriff im Unternehmen verwendet werden. So kann beispielsweise
die Kategorie »Qualitdtsmanagement« die Begriffe TQM, ISO-Zertifizie-
rung und KVP subsummieren. Entscheidend ist nur, dass ein Commitment
im Unternehmen hinsichtlich der Bedeutung und Reichweite von Daten-
kategorien besteht. Der Aufbau eines entsprechenden Datenmodells er-
weist sich in der Praxis als aul3erordentlich aufwendig und wichtig zu-
gleich.

Datenextraktion/Datenimport

Die Phase Datenextraktion/Datenimport beschreibt den Prozess, in dem
die selektierten und im Datenmodell abgebildeten Daten aus den Daten-
quellen in das Data Warehouse transferiert werden. Dieser Prozess kann
durch so genannte Filter- und Hygieneprogramme unterstitzt werden. Die
Filter bestimmen die Datenformate wie beispielsweise die Darstellung des
Datums, der Umsétze (welche Wahrung) oder der Namen. Daten, die nicht
der gewadhlten Data-Warehouse-Norm entsprechen, werden durch die
Transformationsprogramme abgeandert. Nach diesem Abgleich der Daten-
syntax wird der Inhalt der Daten betrachtet. Durch das so genannte Data
Cleaning werden offensichtlich falsche und widersprichliche Daten ausge-
siebt. Nach dieser Datenkonsolidierung erfolgt die Verdichtung der Daten
gemaR der definierten Filter. Dabei werden z.B. bestimmte Kundencluster
gebildet oder verschiedene Produkte zu Produktgruppen zusammenge-
fasst und Regionen zu Landern aggregiert. Als problematisch erweist sich



hier insbesondere die zeitliche Synchronisierung der importierten Daten
(zeitliche Konsistenz der Daten).

Betrieb und Pflege des Data Warehouse

Fir die Nutzung des Data Warehouse stehen dem Anwender verschiedene
Front-End-Werkzeuge zur Verfiigung. Report-Generatoren, OLAP- und
Data-Mining-Tools helfen dem Anwender bei der Abfrage und Analyse
der im Data Warehouse abgelegten Daten.

Das Updaten der Daten ist neben der direkten Nutzung durch den An-
wender ein weiterer Aspekt beim Betrieb des Data Warehouse: In regelmé-
Rigen zeitlichen Abstdénden oder aufgrund von definierten Datendnderun-
gen in den Quelldaten werden festgelegte Datenmengen Uber die Import-
filter gelesen, entsprechend aufbereitet und in das Data Warehouse kopiert
(so genannte »Snapshots«). Bei der Aktualisierung des Data Warehouse
kann danach unterschieden werden, ob alle Daten neu in das Data Ware-
house kopiert und das gesamte Data Warehouse neu berechnet werden
(total refresh) soll oder nur die jeweiligen Datendnderungen Berticksichti-
gung finden (incremental refresh). Letztere Variante ist zwar die elegan-
tere, jedoch stellen das Erkennen von Anderungen in den Quelldaten und
die Einarbeitung von Datendnderungen unter Bertcksichtigung der histo-
rischen Daten besondere Herausforderungen dar.

Mit Hilfe entsprechender DV-Tools kann der Betrieb des Data Warehouse
automatisiert und Uberwacht werden. Nur in Ausnahmeféllen bedarf es
des Eingriffs durch DV-Experten. Ansonsten kann der tégliche Routineab-
lauf ohne deren Hilfe erfolgen. In diese Phase féllt auch das Fortschreiben
der Metadaten, die Auskunft dartber geben, welche Daten wo gespeichert
sind.

Die Realisierung eines Data Warehouse endet nicht mit der Implementie-
rung und Nutzung. Die den Betrieb begleitende Pflege- und Wartungs-
phase entscheidet Gber den mittel- und langfristigen Erfolg des Data Ware-
house. Hierzu gehort das permanente Feedback der Anwender beziglich
ihrer Erfahrungen mit der Datenverfugbarkeit, -aktualitat und -qualitat. Da
die Informationsbereitstellung und -nachfrage einer hohen Dynamik aus-
gesetzt ist, muss das Informationsangebot im Data Warehouse kontinuier-
lich den Bedurfnissen der Anwender angepasst werden. So mussen gege-
benenfalls Daten neuer interner oder externer Datenquellen importiert
bzw. Uber die Importfilter andere Verdichtungen oder Berechnungen der
Daten durchgefuhrt werden.

Zur Pflege des Data Warehouse gehort auch das regelméaBige Uberpriifen
der Hard- und Software-Kapazitaten. Die Praxis zeigt, dass die Datenmen-
gen im Data Warehouse schnell ansteigen, sodass mdglicherweise die ur-
sprungliche Speicher- und Verarbeitungskapazitat bald nicht mehr ausrei-
chend ist.
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Technologische Plattformen fiir ein Data Warehouse

Im Folgenden sollen kurz die mdglichen technologischen Plattformen fur
den Aufbau eines Data Warehouse skizziert werden.

Abbildung 3.2 zeigt sowohl die Entwicklungsreife als auch die zukiunftige
Bedeutung der unterschiedlichen Systeme auf. Es wird deutlich, dass ins-
besondere die relationalen Systeme einen hohen Reifegrad der Entwick-
lung aufzeigen. Da im Data Warehouse sehr groRe Datenmengen (in der
Regel Tera-Byte) gespeichert werden, gewinnen insbesondere relationale
Datenbanken mit dem Zusatz »Very Large (VL)« eine zunehmende Be-
deutung.

A
wichtig
unwichtig S
. T
unreif reif

Legende: VLRDB: ,VerylLarge" Relationale DB
RDB: Relationale DB MDDB: Mehrdimensionale DB
OODB: Objektorientierte DB OORDB: Objektrelationale DB

Abbildung 3.2:  Datenbanksysteme zur Realisierung eines Data Warehouse

Die so genannten objektorientierten Datenbanksysteme gehdren aus Sicht
der betrieblichen Praxis zur neuesten Generation. In Forschung und Theo-
rie werden diese Systeme allerdings schon uUber zehn Jahre diskutiert.
Wahrend traditionelle Datenbanksysteme dazu tendieren, die Objekte in
kinstliche Strukturen zu zerlegen (zu atomisieren), die auf den heute ver-
fugbaren, ziemlich restriktiven Rechnerarchitekturen leichter zu imple-
mentieren sind, ermoglichen objektorientierte Datenbanksysteme eine
»unzerlegte, realitdtsnahe Abbildung der Wirklichkeit.

Wird beispielsweise ein Baum betrachtet, dann zerlegt man diesen zu-
néchst nicht unbedingt in Blatter, Zweige, Stamm und Wurzel, sondern
sieht ihn vielmehr als ein vollstandiges, unteilbares Objekt, das bestimmte
Eigenschaften hat. Der objektorientierte Ansatz ermdglicht es dem An-



wender, die Datenbank als eine Sammlung von komplexen, untereinander
in Beziehung stehenden Objekten zu sehen, die je nach Zielsetzung und
Fragestellung des Anwenders mit unterschiedlichem Detailgrad betrachtet
werden kénnen. In diesem Verstdndnis unterstitzen die objektorientierten
Datenbanksysteme besser als die traditionellen Systeme eine naturliche
Darstellung der abzubildenden realen Anwendungswelt.

Da in objektorientierten Systemen jede Form von Objekten — Zeichen, Bil-
der, Videosequenzen oder auch komplette Programme — einfach durch den
Anwender abgelegt werden kdnnen, erscheinen die objektorientierten Sys-
teme als technologische Plattform fir ein Data Warehouse prinzipiell ge-
eignet. Betrachtet man jedoch die DV-Landschaft in Unternehmen, fallt die
Anzahl erfolgreich genutzter objektorientierter Datenbanksysteme zur
Realisierung von Data Warehouses bescheiden aus. Dies liegt zum einen an
dem zeitlichen Gap zwischen Forschungsinteresse und Markteinsatz bzw.
-reife der Systeme. Zum anderen sind bei den objektorientierten Systemen
der Entwicklungsaufwand und insbesondere die Umstellungskosten vom
konventionellen auf das objektorientierte System als hoch einzuschatzen.

Um zumindest teilweise in den Genuss der Vorteile objektorientierter Sys-
teme zu gelangen, werden am Markt zunehmend so genannte objekt-rela-
tionale Datenbanksysteme angeboten. Diese Systeme basieren auf einem
relationalen Konzept, das um bestimmte Prinzipien der Objektorientierung
erweitert wird. Grundlegendes Strukturierungsmittel dieser Systeme fur
die Daten ist weiterhin die Tabelle der relationalen Datenwelt, als grundle-
gende Datenbanksprache weiterhin SQL. In den Tabellen kdnnen aber jetzt
in den um objektorientierte Elemente erweiterten Systemen komplexe Ob-
jekte stehen, durch Datenbankoperationen kdnnen die entsprechenden
Methoden der Objekte ausgeldst werden. Ein Hindernis flr den Durch-
bruch dieser Technologie ergibt sich daraus, dass sich die Strukturen der
objektorientierten Systeme durch alte Systeme nur sehr bedingt nutzen las-
sen. Daher ist die objektorientierte Technologie insbesondere dann von
grofRem Nutzen, wenn neue Applikationen auflerhalb der tblichen relatio-
nalen Welt benétigt werden. Dies wird jedoch in einer neuen multimedia-
len und wissensorientierten Welt zunehmend der Fall sein.

Ahnlich wichtig wie die objektrelationalen Systeme, jedoch schon weiter
entwickelt, sind die so genannten mehrdimensionalen Datenbanken.
Diese Datenbanken sind auf die Reprasentation und Verarbeitung von
Daten in n-dimensionalen Wurfeln (so genannter Data Cubes) spezialisiert
(siehe Multidimensionale Modelle (OLAP)). Mehrdimensionale Datenban-
ken speichern die Daten nicht wie die relationalen Datenbanken in Relatio-
nen, sondern in Dimensionen. Sie benutzen mehrdimensionale Indizes, um
auf die Daten zuzugreifen. Dieser Datenbanktyp ist insbesondere fir Data-
Warehouse- bzw. Data-Mart-Lésungen im Controlling und Vertrieb geeig-
net. So lassen sich beispielsweise die Umsatzzahlen des Vertriebs nach den
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Kriterien Produkt, Region und Zeitraum gliedern. Diese Kriterien kann
man als die Dimensionen interpretieren, die den Data Cube aufspannen.

Naturlich kénnen diese Datenwdrfel auch durch relationale Datenbanken
abgebildet werden. Das Abbilden der Datenwirfel gestaltet sich dann
jedoch aufwendiger, was sich negativ auf die Einfachheit und Performance
der Datenabfrage auswirkt. Mehrdimensionale Datenbanken sind insbe-
sondere dann zu bevorzugen, wenn die Daten gegenseitig voneinander
abhéngig sind und das Datenvolumen begrenzt ist. Durch die technolo-
gische Weiterentwicklung kénnen die multidimensionalen Datenbanken
jedoch zunehmend groRRere Datenvolumina verarbeiten.

3.1.2 Multidimensionale Modelle (OLAP)

Verfolgt man Berichte Uber aktuelle Software-Instrumente oder lasst man
sich auf eine Diskussion mit entsprechenden Experten ein, dann scheint
der Gebrauch von Fremdworten und zahllosen Abklrzungen stets unver-
meidlich. Sicherlich sind solche sprachlichen Mittel geeignet, um die
Kommunikation unter vermeintlichen Fachleuten effizienter zu gestalten.
Allerdings verschwimmt unter solchen Kaskaden zuweilen die Klarheit
der zugrunde liegenden Ansatze. Die folgenden Darstellungen dienen,
ausgehend von den Grundiberlegungen, der Einfihrung des OLAP-
Begriffs. Schillernde Differenzierungen zwischen MOLAP, ROLAP, hybri-
dem OLAP und dergleichen mehr sind hier in keiner Weise zweckdienlich
und werden folglich weggelassen.

Grundprinzip multidimensionaler Modelle

OLAP steht fur Online Analytical Processing: Dahinter steht das Verspre-
chen, einer groRen Anwenderanzahl einen schnellen, direkten und inter-
aktiven Zugriff auf analysegerechte Datenbestande zu ermdglichen.

Ruckblickend waren auch entscheidungsrelevante Informationen lange
Zeit ausschlieBlich in langen Listen zugénglich. Solche Listen lassen sich
bestenfalls sortieren. Das eigentliche mentale Analyseverhalten funktio-
niert aber vollig anders: Auf der Suche nach Abweichungen und Zusam-
menhéangen springt der Analyst zwischen verschiedenen Dimensionen hin
und her: von der Profit-Center-Gliederung zum Betriebsergebnis, zu den
Umsétzen; dann folgen — eventuell in wechselnden Differenzierungen und
Ausschnitten — schnelle Blicke tUber das Produktportfolio, die Regionen
und Kundengruppen.

Mit einem solchen Explorationsvorgehen versucht der Analyst die wesent-
lichen Aspekte zu erkennen und in seinem eigenen mentalen Modell ein
Erklarungsgefiige zu generieren. Ware er nach wie vor gezwungen, jede
einzelne Betrachtung in der Structure Query Language (SQL) flr rela-
tionale Datenbanken zu formulieren, dann wuirden fehlende Interaktivitat



und Geschwindigkeit das Aufstellen von ad hoc-Hypothesen kaum zulas-
sen. Die daraus folgende Beschréankung auf Routineabfragen kann nur zu
einem suboptimalen Problemverstandnis fiihren.

Losungen aber, die dem OLAP-Postulat gentigen sollen, missen sich an
den so genannten FASMI-Anforderungen messen lassen:

1.

Fast: Die Antwortzeiten liegen grundsatzlich unter 5 Sekunden, fur
komplexe Anfragen unter 20 Sekunden.

Analysis: Die Analysetechniken (z.B. Zeitreihenvergleiche, Wahrungs-
transformation, Zielwertsuche) sind einfach, d.h. ohne aufwendige Pro-
grammierung, gegebenfalls durch Zusammenspiel mit einer verbunde-
nen Software (z.B. Tabellenkalkulation), einsetzbar.

Shared: Der Zugriff auf die Datenbestande ist mehreren Benutzern
gleichzeitig und ohne gegenseitige Beeintrachtigung méglich. Die Ver-
gabe von differenzierten Zugriffsrechten fir verschiedene Benutzer ist
moglich.

Multidimensional: Die Datenbestdnde sind aus verschiedenen Blick-
winkeln, nach verschiedenen Kriterien flexibel geordnet betrachtbar.

Information: Benutzer erhalten die angefragte Information ohne Ein-
schrankungen aufgrund der Datenmenge oder -herkunft.

Die folgende Abbildung unterlegt diese Kriterien mit spezifischeren Aus-
sagen zu einem Reporting-Kontext:

schnelle Zugriffszeiten * Plattform fir Ad-hoc-Analysen
standortlibergreifender und Standardprozesse:
Zugriff, Client-Server- * internes/externes Reporting
Lésun

o FASMI ¢ Planungen und Simulation

kurze Erstellungszeit,

kein Programmier- 0 Fast * Kalkulationen
aufwand 7 Analysis of —
7 Shared vielschichtige
A Multidimensional Abbildungen
abgestimmte Begriffe A Information strukturierte
und Definitionen Modelle

~

einheitliche und klare Rechenwege

transparente

Datenbasis empfanger- und

Einbettung in analyseorientierte Gestaltung
bestehende Software, hohe Flexibilitat, eigensténdig
geringer Lernaufwand weiterzuentwickeln

Abbildung 3.3:  FASMI
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Vor diesem Hintergund sind multidimensionale FASMI-taugliche Modelle
als Versuch zu verstehen, dem »natirlichen Explorationsvorgehen« so weit
wie moglich entgegenzukommen:

1. Die abgebildeten Datenbereiche (z.B. Profit-Center-Ubersicht, Umsatz-
analyse, Kennzahlen, Umsatzkostenverfahren) werden als Wirfel
(auch: Tabellen, Cubes, Hypercubes) modelliert.

2. Jeder Wiurfel besteht aus mehreren Dimensionen (z.B. Kontenplan,
Kostenstellen, Produktprogramm, Kundenbestand, Zeiteinheiten, Pla-
nungsrunden). Das Modell kann folglich als multidimensional bezeich-
net werden. Listen sind eindimensional.

3. Jede Dimension besteht als Wurfelachse aus einzelnen Elementen (z.B.
Aufwands- und Erléskonten, Kostenstellen, Produkte). Die Elemente
einer Dimension lassen sich in Hierarchien gliedern.

a Wirfel (Cube):
Modellierter Datenraum.

Jeder Wiirfel kann aus
(beliebig) vielen Dimensionen
bestehen.

7 Dimension:
Achse eines Wiirfels.

Jan. Feb. Marz ... m) Element

W ,Einzelkoordinate“ auf

Zeit einer Dimension.
Elemente kénnen hierarchisch
verdichtet werden. Es gibt also
Nukleus- und kalkulierte
Elemente.

Abbildung 3.4:  Wiirfel, Dimensionen, Elemente am Beispiel

Damit sind die drei zentralen Begriffe der OLAP-Welt eingefuhrt: Wirfel,
Dimensionen und Elemente.

Das Grundprinzip multidimensionaler Modelle sei hier nun an einem plas-
tischen Beispiel dargestellt: So zeigt ein klassischer Profit-Center-Report
bei ndherer Betrachtung Daten aus einem vierdimensionalen Raum.
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Abbildung 3.5:  Dimensionen eines Profit-Center-Reports

Grundsatzlich ist jeder Wert durch die Angabe der entsprechenden organi-
satorischen Bezugseinheit, der zeitlichen Bezugsperiode, der Datenversion
und seiner Aussagebezeichnung (Statement) determiniert. Folglich lassen
sich diese Report-Daten vollstandig in vierdimensionale Modelle trans-
portieren.

Abbildung 3.6 zeigt dies schematisch. Konkret ist es Ziel der multidimen-
sionalen Modellierung, bestimmte Realitéatsbereiche nicht nur abzubilden,
sondern durch entsprechende Komponenten das Potential der Analyse-
funktionalitat direkt zu integrieren. Diese Aufgabe ist originar betriebs-
wirtschaftlicher Natur: Die Modelle basieren auf Relevanz- und Ursache-
Wirkungs-Hypothesen.

/ Multidimensionaler Datenwiirfel
1%, T (Qube):
Gl
e et | K|
2 .
S Profit Center
Py .
<9 Zeit
- v
i<z
LY
Version
‘(Z.B. Ist, Budget)
statisch
dynamisch
Statements

(z.B. Kostenarten)
Abbildung 3.6: Vom Report zum Wiirfel

Weiterfiihrend zeigt Abbildung 3.7 als Beispiel einen Finanzwirfel. Aus
Grunden der Darstellung wurde die Zeitdimension weggelassen. Die phy-
sikalische Form der Datenhaltung ist hierbei fur den Anwender vollig
irrelevant. Wichtig ist nur, dass die Elemente der einzelnen Dimensionen
quasi das Koordinatenpaar fur einen bestimmten Wert darstellen.
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Abbildung 3.7:  Zentraler Finanzwiirfel

Unter den Dimensionen gibt es (grundséatzlich) keine Vorzugsregelung;
d.h., dass der Anwender diesen Datenbestand nach Gutdinken drehen,
zerschneiden oder irgendwie sonst bearbeiten kann (Stichworte: »drill-
downg, »slice and dice«). Diese Operationen werden durch eine intuitive
Anwenderoberflache unterstitzt.

Modellierungsanforderungen und DV-Basis

Nun ist der Einsatz von softwarebasierten Instrumenten und Systemen
insbesondere fur das Controlling keine neue Erfahrung. So ist gerade der
Ruckgriff auf transaktionsorientierte Systeme des Rechnungswesens es-
sentiell, auch wenn diese — wie viele andere operative Systeme — primar
nicht auf Analysezwecke ausgerichtet sind.

1. Far fallweise Analysen verwendet das Controlling insbesondere Tabel-
lenkalkulationstools wie z.B. Microsoft Excel. Dieses Vorgehen kann
kaum Uber einen fallweisen Charakter hinausgehen, weil zum einen auf
diesen Spreadsheets die Darstellungs- und Auswertungsanordnung
nach der Erstellung grundséatzlich nur umsténdlich verandert werden
kann und zum anderen die aufgebauten Spreadsheets in der Regel in-
dividuelle Lésungen sind.

2. Fur generelle Analysen (Stichworte: Variierbarkeit, Erweiterbarkeit,
Netzwerk- und Mehrbenutzerbetrieb) war Controlling bisher auf die
UnterstUitzung durch externe oder interne DV-Ressourcen oder eine
Uberdehnung der fallweisen Ansitze angewiesen: Die Resultate waren
dann haufig zeitliche Verzdgerungen, suboptimale Abbildungen oder
UbergroflRe Kompliziertheit und Fehleranfalligkeit.



Der Vorteil der in diesem Beitrag vorgestellten Business-Intelligence-Werk-
zeuge liegt nun zum einen in der analytischen Leistungsfahigkeit, zum an-
deren aber in dem tberschaubaren Einfihrungsaufwand.

FUr multidimensionale Planungs- oder Analysesysteme liefert die Anbie-
terseite einerseits zahlreiche Lésungen, die in der Regel bereits weitgehend
vorstrukturiert sind. Damit sind der eigenstandigen Gestaltung umfassen-
der oder modulartiger Modelle teilweise enge Grenzen gesetzt.

Um eigene Gestaltungsanforderungen umsetzen zu kénnen und den sich
einstellenden Lernprozess optimal zu unterstutzen, kann sich andererseits
der Einsatz einer multidimensionalen Modellierungssoftware als sinnvoll
erweisen. Um einen Eindruck von solchen »softwaretechnischen« Model-
lierungsaufgaben zu vermitteln, zeigt Abbildung 3.8 beispielhafte Dimen-
sionen fur die Konten-, Organisations- und Zeitstruktur.

# Dimension Organisation # Dimension Zeit
Dimensionen werden in Excel-Blattern

C [|Konzern festgelegt: hierarchische Strukturen c 1999

Festnetz
Beteiligungen durch calculated elements 1. Quartal 1999

2. Quartal 1999
C  [Festnetz # Dimension Konten 3. Quartal 1999
CEO 4. Quartal 1999
BU Privatkunden C | Betriebsergebnis
BU Netz Operatives Ergebnis C |1. Quartal 1999
Zinsergebnis Jan 1999
clo Feb 1999
CFO C Operatives Ergebnis Mrz 1999
Gesamterl6se
C |Beteiligungen Gesamtaufwand -1 C 2. Quartal 1999
Mobilfunk Apr 1999
Satelliten C Gesamterlése Mai 1999
Jun 1999

Kabel-TV

C Gesamtaufwand )

C | BU Privatkunden Materialaufwand

Marktplanung

Produktentwicklung Personalaufwand C  |kum. Apr 1999
Vertriebsregion abc Abschreibungen Jan 1999
Vertiebsregion def sonstiger Aufwand Feb 1999

Mrz 1999
Telesales C sonstiger Aufwand Apr 1999

() (.)

Abbildung 3.8:  Beispiele fiir die Dimensionsdefinition

Diese Dimensionen kénnen direkt in den gewohnten Spreadsheets erstellt
werden. Mit einer weiteren Dimension, die z.B. Plan-, Hochrechnungs-
und Ist-Daten unterscheidet, 1&sst sich bereits ein GuV-Wirfel aufbauen.

An dieser Darstellung wird der Modellierungscharakter sehr gut deutlich:
So muss z.B. in einer Zeitdimension festgelegt werden, dass sich das »1.
Quartal 1999« als kalkuliertes Element (C-Element) aus den Basiselemen-
ten »Jan 1999«, »Feb 1999« und »Mrz 1999« ergibt. Genauso setzt sich der
»Gesamtaufwand« unter anderem aus »Materialaufwand« und »Personal-
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aufwand« zusammen. In der Systemgestaltung wird das spezifische Ge-
schaftsmodell abgebildet.

Jeder Wurfel kann mit Rechenregeln, etwa fur Konsolidierungen oder
Kennzahlenberechnung, versehen werden. Es wird deutlich, dass die tech-
nische Komponente einer solchen Modellierung kaum die Anforderungen
an einen Spreadsheet-Aufbau Ubersteigt. Somit steht bei der Entwicklung
solcher Business-Intelligence-Werkzeuge die Gestaltung eines betriebswirt-
schaftlichen (oder eines anderen fachlichen) Modells im Mittelpunkt — dies
ist jedoch eine Controlling-Aufgabe im besten Sinne.

In der konkreten Modellierungsarbeit treten dann jedoch zuweilen auch
unerwartete Schwierigkeiten auf. Einige Punkte seien hier genannt:

1. Schwierig zu modellieren und permanent aktuell zu halten sind sich im
Zeitablauf deutlich verandernde Dimensionen (slowly changing dimen-
sions), z.B. Kostenstellen, Produkte.

2. Umfangreiche zuséatzliche Attribute fur die einzelnen Dimensionsele-
mente kénnen nicht in jedem OLAP-Produkt abgebildet werden.

3. Nicht jedes OLAP-Tool lasst Schreibzugriffe zu. Fir Planungsaufgaben
ist dies jedoch ein K.O.-Kriterium.

4. Bereits in der Modellierungsphase muss die stets eingeschrénkte Intui-
tivitat der zukiinftigen Benutzer antizipiert werden.

5. Das Abschétzen des Zeitbedarfs von komplexen Rechenregeln bei
Multi-User-Zugriff ist haufig nur im trial-and-error-Verfahren mdoglich.
Dies sollte unter realistischen Bedingungen erfolgen.

3.1.3 Fokus-Studie: Ausblick — Portale (Dirk Findeisen,
MiIS AG)

Neue Herausforderungen fiir Business Intelligence

Hatte man bereits geglaubt, mit einem Data Warehouse und einer aus die-
sem gespeisten analytischen Applikation all seine Probleme zufriedenstel-
lend gel6st zu haben, so zeichnen sich inzwischen neue Herausforderun-
gen ab. Die Umsetzung dieser Anforderungen, die in Zukunft an solche
Systeme gestellt werden, wird zum einen traditionelle Anbieter, die sich
dieser Entwicklung bislang verschlossen haben, vor Probleme stellen -
manche sogar zum Ausweichen in eine Nische dréangen —, aber auf der an-
deren Seite auch neuen Marktteilnehmern eine ernsthafte Chance bieten.
Dieser Beitrag gibt einen kurzen Abriss tGiber den Status quo, stellt in Frage,
ob die weitlaufigen Erwartungen bzw. Anforderungen hiermit erftllt
werden kdnnen, und zeigt die Herausforderungen fur die Zukunft auf.



Die Ausgangssituation

Schon in den frithen 70-er Jahren wurde der Begriff Management Informa-
tion System (MIS) gepréagt. Ziel war es damals und ist es bis heute geblie-
ben, Managern in ihren Unternehmen die Informationen anzubieten, die
sie fur ihre Entscheidungen benétigen. Als Nebenbedingungen waren Zeit,
Inhalt und Art der Informationsdarbietung zu optimieren. Technisch
konnte dies damals nicht umgesetzt werden. Der Begriff MIS war negativ
besetzt. Man entschied sich daher, weitestgehend die gleichen Inhalte un-
ter den Begriffen Decision Support Systems (DSS), Executive Information
Systems (EIS) Mitte der 80-er Jahre, Business Intelligence (Bl) oder analyti-
sche Applikationen seit Mitte der 90-er Jahre zu subsumieren. Geandert
haben sich lediglich die technischen Rahmenbedingungen, um diese
Managementanforderungen zu erfillen.

Enterprise Resource Planning

Traditionell bieten die so genannten Enterprise Ressource Planning (ERP)-
Systeme eine mal mehr, mal minder geeignete Quelle fur die Daten- und
Informationsversorgung solcher Entscheidungsunterstitzungssysteme.
Neben den grofien Playern wie SAP, Oracle, Peoplesoft und Baan haben
auch Anbieter von Losungen fur den Mittelstand wie z.B. Navision Hoch-
konjunktur. Befligelt durch das Y2K-Problem und die Euro-Umstellung
sind die Lizenzumséatze in der Vergangenheit drastisch gestiegen. Viele
dieser Systeme bieten eine Entscheidungsunterstiitzung fir das mittlere
bis obere Management an. Oftmals tauscht jedoch der Schein der Auswer-
tungen Uber die Tatsache hinweg, dass es sich bei diesen Modulen um
reine Reporting- bzw. Query-Tools handelt. Deren Hauptbestandteil ist die
grafische Aufwertung (man beachte, dass der Begriff Auswertung hier ab-
sichtlich nicht gewahlt wurde) des Datenmaterials in den operativen Da-
tenbanken. Solche Module sind in der Regel sehr starr und erfordern einen
hohen Customizing-Aufwand. Ein weiteres Problem liegt oftmals in dem
operativen System selbst. Da diese Transaktionssysteme — man spricht hier
auch gerne von Online Transaction Processing Systemen (OLTP) — darauf
optimiert sind, mdglichst viele Transaktionen in einer bestimmten Zeit ab-
zuarbeiten, wird aus Performance-Griuinden sowie aus Grunden der Diver-
sifizierung vom Wettbewerb auf das Bilden von Summen an den Tabellen-
enden verzichtet (z.B. Computron). Um nun basierend auf einem solchen
System ohne weitere Datenhaltung eine Abfrage Uber aggregierte Werte
durchzufthren, sollte man ein wenig Zeit mitbingen. Leider stellt der
Faktor Zeit fir einen Manager aber den Engpass schlechthin dar. Abhilfe
sollte u.a. aus diesem Grund ein Data Warehouse schaffen, auf dessen
Basis man Entscheidungsunterstiitzungssysteme realisieren konnte.
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Data Warehousing

Die ldee des Data Warehouse als Sammlung nicht-volatiler, subjektorien-
tierter, integrierter Daten zur Befriedigung des Informationsbedarfs der
Manager startete ihren Erfolg zu Beginn der 90-er Jahre. Quelle zur Befil-
lung eines Data Warehouse stellen zum einen die ERP-Systeme dar, auf der
anderen Seite aber auch externe Daten, beispielsweise aus dem Unterneh-
mensumfeld. Wurde noch in den letzten Jahren ein Grabenkampf zwischen
den Vertretern eines »reinen« Data Warehouse, den Vertretern eines Data
Stores sowie den \ertretern von Data Marts gefiihrt, so zeichnet sich nun
ein Einlenken auf ein funktionales Nebeneinander bis hin zur Integration
ab. Begriffe wie »dependent data mart« oder »plugged-in data mart/ana-
lytical application« belegen diesen Trend.

Vernachlassigt werden darf allerdings nicht die Tatsache, dass ein Data
Warehouse nicht zum Selbstzweck in einem Unternehmen implementiert
wird. Ausgangspunkt fur ein DWH-Projekt sollte immer eine Problemlo-
sung auf Anwenderseite darstellen. Dies kann z.B. eine dezentrale Planung
und Budgetierung ebenso sein wie die Unternehmenssteuerung in Form
eines Balanced-Scorecard-Ansatzes.

Abfragen
Relational orientierte,
granulare Queries

kationen

* Dezentrale
Budgetierung

- * Reporting
R l@ * Modellierung

« Bl Analyse

E DirektIrZugriff

Unterschiedlichste Qauflviele_
uellen wie

Datenquellen r/ 2B, SAP RI3,
Oracle

Abbildung 3.9:  Eine typische Bl-Architektur

Der Markteintritt von SAP (Business Warehouse) und von Microsoft (SQL
Server) belegt zum einen die strategischen Perspektive dieses Lésungsan-
satzes, fihrte zum anderen aber auch zu einer Entmystifizierung des ge-
samten Themenkomplexes. Dies hat nicht nur Auswirkungen auf die



Preise flr die Werkzeuge als solche, sondern auch auf die damit verbun-
denen Dienstleistungen.

Seitens der Marktanalysten wird dem DWH fur die Jahre nach 2000 ein
weiterer explosiver Anstieg vorausgesagt (Frost & Sullivan Report).
Grunde hierfur sind schnell zu finden und liegen nicht nur in der Freigabe
bereits eingeplanter Budgets. Vielmehr wird durch die fallenden Preise der
Software wie auch in Teilbereichen der Beratung mit dem Mittelstand ein
groles Potential erschlossen. Auch der Themenbereich eCommerce wird
einen positiven Einfluss auf den DWH-Markt haben, sind diese doch eine
ideale Plattform fur die Durchfihrung von B2B- (Business-to-Business) wie
auch von B2C-(Business-to-Consumer-)Ldsungen.

Reporting

Ahnlich wie die schon angesprochenen Query-Werkzeuge der ERP-Sys-
teme, stellen auch die klassischen Reporting-Werkzeuge die Datenauf-
wertung in den Mittelpunkt. Der Unterschied ist haufig nur darin zu fin-
den, dass diese Werkzeuge wesentlich flexibler in der Handhabung und
oftmals auch wesentlich einfacher in der Benutzung sind als die entspre-
chenden Module der ERP-Ldsungen. Da sie auch flexibel in der Form der
Datenquelle sind, ist eine Tendenz zu erkennen, dass diese Anwendungen
haufig als 3" Party-Tool fur ein DWH eingesetzt werden. Dies geschieht
zum einen, weil die DWH-Anbieter so ihre in der Regel in diesem Bereich
bestehende Licke schlieen und dem potentiellen Kunden einen Mehrwert
bieten kdnnen, zum anderen weil die Reporting-Anbieter von der steigen-
den Akzeptanz der DWHs profitieren méchten.

Analytische Applikationen

Dieser Bereich des Bl-Segments ist nach wie vor der am wenigsten trans-
parenteste. Hier tummeln sich Anbieter von geschlossenen Applikationen,
zu gut Deutsch »packaged applications«, ebenso wie generische OLAP-
Anbieter. Beiden ist gemeinsam, dass sie sich, so scheint es, in zwei Grup-
pen aufgespalten haben: die Gruppe derer, die im Bereich DWH versu-
chen, die Standards zu integrieren, sowie die Gruppe, die nach wie vor die
Meinung vertreten, ihre eigene proprietdare Datenhaltung (egal welcher
Art) sei ausreichend fur skalierbare, unternehmensweite Losungen.

Durch die Tatsache, dass OLAP-Funktionalitdt immer mehr zu einer »com-
modity« wird, da es immer mehr in die Breite getragen und fir groRRe
Datenbankanbieter zur Selbstverstandlichkeit wird, stehen die Anbieter
von analytischen Applikationen vor der groten Herausforderung. Aber
auch ihre Chancen sind mit Abstand die besten, da ihre Ausgangssituation
nahezu ideal zu sein scheint. Dem ist der Zwang zur strategischen Neu-
ausrichtung, der eventuell verkrustete Strukuren aufbrechen wird ebenso
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dienlich, wie das vor allem bei den generischen Anbietern anzutreffende
breit gestreute Losungs-Portfolio.

Anforderungen erfiillt?

Technologisch betrachtet hat sich dieser Bereich innerhalb der letzten zehn
Jahre enorm gesteigert, wobei als Messlatte hierfur nicht das Datenvolu-
men dienen sollte, welches heute beispielsweise in einem DWH vorgehal-
ten wird. Dieser Aspekt ware es wert, ausgiebig diskutiert zu werden, lasst
sich doch ketzerisch die Frage stellen, ob diese Datenvolumina nicht
kiinstlich erzeugt werden und weniger von betriebswirtschaftlichem Nut-
zen sind. Der Autor mochte sich dieser Diskussion bewusst entziehen, aber
in diesem Abschnitt ein Problembewusstsein schaffen, das fur den weite-
ren Artikel notwendig ist.

Im Mittelpunkt aller Bestrebungen um eine zeitgeméaRe Entscheidungsun-
terstitzung stehen nicht einzelne technologische Aspekte, sondern viel-
mehr die angestrebte Beseitigung eines erkannten Mangels. Diesbezliglich
gilt es, wie fur viele anderen Projekte auch, eine moglichst flexible, effek-
tive wie effiziente Lésung zu finden. Hierbei ist eine Diskussion um Terra-
Bytes oftmals ebenso fehl am Platz wie die Diskussion in der Automobil-
industrie um 3-Liter-Autos bei gleichzeitiger Serienfertigung von PS-Boli-
den.

Stellt man nun die Problemldsung in den Mittelpunkt des Interesses, so ge-
rat oftmals das »Ganze« aus den Augen, da man sich nur gezielt mit den
Anforderungen der jeweiligen Nutzergruppe beschéaftigt. Resultat dieses
Ansatzes ist das Aufbliihen einer regelrechten Data-Warehouse-Land-
schaft: hier ein Data Mart fur das Controlling, hier ein Data Warehouse fur
die Marktforschung und an anderer Stelle ein Data Store fur Forschung &
Entwicklung. Analysten sprechen von bis zu neun unterschiedlichen Sys-
temen zur Entscheidungsunterstitzung (mit eigener Datenhaltung) in
einem global agierenden Unternehmen. Zwar kennt jeder die weise Rede-
wendung »Think big, start small«, doch bleibt bzw. blieb es in vielen Fallen
bei dem »start small« — dieses daftir gleich mehrfach. Dass dieser Effekt in
der Praxis beheimatet ist, zeigt die Bedeutung eines der neueren Schlag-
worter in der IT-Branche: Enterprise Integration (El). Oberflachlich
betrachtet bedeutet El einen Aufbruch zu neuen Ufern, ist damit doch
gemeinhin die Integration der unterschiedlichsten Systeme unter einer
Oberflache gemeint, um die tégliche Arbeit der Anwender zu erleichtern.
Doch ist dieser Gedanke wirklich so unterschiedlich zu dem Data-Ware-
house-Ansatz oder erganzen sich beide vielmehr?

Hinzu kommen in immer kirzeren Zeitabstdénden neue Innovationen wie
Knowledge Management, eCommerce u.a., die das oben genannte Szena-
rium weiter anheizen. »Man kdnne nicht an alles denken«, wird von Pla-
nern entgegengehalten. Auch dies ist aber nur die halbe Wahrheit, denn so



neu, wie die Begriffe es vielleicht suggerieren, sind sie gar nicht. Es wird
niemand behaupten wollen, er habe noch nie von der These gehort, dass
Wissen der Wettbewerbsvorteil der Zukunft schlechthin sei. Genauso
wenig neu ist die Tatsache, dass Wissensmanagement der Verknipfung
von quantitativen, strukturierten Daten mit qualitativen und unstruktu-
rierten Daten bedarf. Stellt ein MIS im eigentlichen Sinne nicht schon einen
Teil eines solchen Knowledge-Systems dar? Auch hier finden sich in
Losungsansatzen wieder Belege fur die Insellandschaft der dispositiven
Datenhaltungen. So wird oft die Notwendigkeit von Meta-Metadaten
gefordert. Ist dem wirklich so?

Ebenso wird es niemanden Uberraschen, dass eCommerce direkt zwischen
dem operativen System des Bestellers und dem operativen System des
Lieferanten mit sehr groBen Problemen verbunden ist bzw. sein wird. Im
Bereich des B2C-Handels ist daran schon aufgrund der fehlenden Verlass-
lichkeit der Quelle Giberhaupt nicht mehr zu denken. Oder doch?

Werden diese exemplarisch aufgeworfenen Fragen verneint, so muss auch
die Frage verneint werden, ob sdmtliche Anforderungen, die an DWHs
und analytische Applikationen gestellt wurden, auch erreicht worden sind.
Vielmehr sind durch den Einsatz solcher Systeme immer mehr funktionale
Inseln mit eigener Datenhaltung entstanden, die sich mehr und mehr der
zentralen Kontrolle entziehen. Dabei spielt eine Rezentralisierung solcher
Prozesse bzw. Komponenten wie beispielsweise Infrastruktur und Sicher-
heit eine tragende Rolle in der zukunftigen IT-Architektur.

Die Herausforderungen der Zukunft

Die aufgezeigten Lucken stellen somit Herausforderungen fur die Zukunft
dar und es scheint notwendig, auf diese interdependenten Herausforderun-
gen etwas detaillierter einzugehen. So wirkt sich das Projektmanagement
sowohl auf die Prozesse als auch auf den Erfolg im Sinne der Flexibilitat
der Losung aus. Eine flexible und effiziente Lésung ohne die Simplifizie-
rung von Prozessen ist ebenso schwer denkbar.

Projektmanagement

Bei diesem Punkt liegt der Fokus vor allem auf dem Bereich der organisa-
torischen Einordnung eines DWH-Projekts. Diese Phase sollte den tradi-
tionellen Projektphasen vorgeschaltet sein, 1&sst sich aber ebenso in einer
Vorstudie zusammen mit einer Machbarkeitsstudie integrieren. Im Folgen-
den wird daher auf diese Phase eingegangen. Fur das Projektmanagement
als solches sei auf die einschlégige Fachliteratur hingewiesen. Es geht im
Wesentlichen darum, vor allem den ersten Teil der schon zitierten Rede-
wendung »Think big, start small« umzusetzen, der in der Literatur bisher
vernachlassigt wurde.
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Auch wenn es ab und zu Meldungen von erfolgreichen DWH-Projekten
mit einer Laufzeit bis zu einem halben Jahr gibt, so betragt die Laufzeit bei
der Mehrzahl dieser Projekte mehr als ein Jahr. Die Kosten belaufen sich
auf oftmals ein-, manchmal auch zweistellige Millionenbetrage (vgl. nach-
folgende Abbildung). Dies zeigt, dass ein DWH-Projekt an sich schon eine
strategische Entscheidung ist und man durchaus von einer eigenen DWH-
Strategie sprechen kann.

Geschatzte Gesamtkosten des Data Warehouse-Projekts
/1 \ \ \ \

. 45,9%
<1Mio.DM

. . . 32,8%
1 Mio. bis 5 Mio. DM

. 21,3%
>5 Mio. DM

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Median: 2 Mio. DM Quelle: IMIS e. V. (1998)

Abbildung 3.10: Kosten eines DWH-Projekts

Die DWH-Strategie wird zum einen von der IT-Strategie und zum anderen
von der Unternehmensstrategie eingerahmt und mundet in eine technolo-
gische, eine organisationale und eine betriebswirtschaftliche Machbarkeits-
studie. An deren Ende sollte eine Entscheidung fur oder gegen die Weiter-
verfolgung des DWH-Projekts getroffen werden.

Die Ergebnisse dieser drei Studien flieBen in eine SWOT-Analyse
(Strengths Weaknesses Opportunities Threats) ein, die aus der strategi-
schen Unternehmensplanung entliehen ist. So wird sichergestellt, dass die
DWH-Strategie auch wirklich in die globale Unternehmensstrategie passt
und nicht kontrarer Natur ist. Des Weiteren wird auch der Tatsache Rech-
nung getragen, dass die Ubergeordnete Strategie das DWH-Projekt mafR-
geblich beeinflusst. Nur wenn dies gegeben ist, kénnen Aspekte wie die
des Knowledge Managements oder auch des eCommerce bericksichtigt
werden und der schon beschriebenen Inselbildung entgegenwirken (vgl.
Abbildung 3.11).
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Abbildung 3.11: Das Data Wartehouse als Schnittstelle zu den diversen
dispositiven wie operativen Systemen

Ist das Umfeld des Data Warehouse erfasst, so kann das komplette Projekt
darauf ausgerichtet werden. Wird die SWOT-Analyse grindlich durchge-
fuhrt, so werden zukinftige Entwicklungschancen und -risiken erkannt
und fuhren nicht zu Planrevisionen im laufenden Projekt oder gar dazu,
Uberhaupt keine Bertcksichtigung mehr zu finden. Um ein Enterprise In-
telligence Portal (EIP) bzw. den »myPlace«-Gedanken umzusetzen, bedarf
es aufbauend auf diese Projektphase daher nach wie vor nur der bekann-
ten Metadaten. Dies andert sich auch nicht, wenn die in Abbildung 3.11
aus Grinden der Ubersichtlichkeit vernachlassigten Systeme, wie z.B.
Dokumentenmanagement, hinzugefiigt werden.

Die eben aufgezeigte Ergdnzung des traditionellen Projektmanagements
eignet sich nicht nur fir Unternehmen, die ein DWH zum ersten Mal pla-
nen. Viele Unternehmen, die sich in einer Insellésung wiederfinden, stre-
ben in naher Zukunft eine Konsolidierung ihrer DWH-Landschaft an.
Auch bei dieser Zusammenfiihrung zu einem zentralen Data Warehouse
ist diese Form der Vorstudie hilfreich.
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Simplifizierung der Prozesse

Das Optimieren von Geschaftsprozessen wird immer wieder gefordert.
Geeignete Methoden liefert das Reengineering, das seit Anfang der 80-er
Jahre auch in deutschen Unternehmen Einzug gehalten hat. Zumindest
theoretisch wurde schon zu dieser Zeit die Gleichung [Optimierung =
Simplifizierung] verfolgt. Jeder, der schon einmal eine ERP-L&sung erfolg-
reich in einem Unternehmen implementiert hat, wei3, dass diese Glei-
chung in der Realitat nicht immer Bestand zu haben scheint.

Simplifizierung ist ebenfalls in den 80-er Jahren durch den Themenbereich
des Benchmarking in den Vordergrund geriickt. Prozess-Benchmarking,
also der Vergleich der eigenen Prozesse mit denen eines »Prozessfiihrers
bzw —beherrschers« (zu Deutsch »Best Practices«), fokussierte auf die Ver-
gleichbarkeit der Prozesse. Eine erhebliche Erleichterung in der Beurtei-
lung der Vergleichbarkeit zweier Prozesse stellt hier die Simplifizierung
dar. Je einfacher ein Prozess ist, umso leichter ist er zu verstehen und zu
beurteilen. Oftmals geht eine solche Vereinfachung auch mit der Optimie-
rung einher. Abbildung 3.12 zeigt ein Beispiel eines Prozesses.
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Abbildung 3.12: Beispiel eines Prozesses

Je einfacher ein Prozess ist, umso besser lasst er sich auch in IT-Systemen
abbilden und standardisieren. Erwahnt werden sollte noch die Tatsache,
dass die Flexibilitat, die notwendig ist, um auf die Komplexitat der Unter-
nehmensumwelt angemessen reagieren zu kdnnen, ebenfalls rapide an-
steigt. Mittels der somit gewonnenen Simplifizierung sind verschiedene
Systeme wesentlich einfacher zu integrieren und es fallt nicht mehr schwer,
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Prozesse umzusetzen, die beispielsweise durch eCommerce, gleich ob B2B
oder B2C, erforderlich sind. Auch die Definition der Metadaten wird er-
heblich erleichtert.

»myPlace«

Der Gedanke des »myPlace« ist eng verkntpft mit dem Thema Enterprise
Integration und Business-Portals bzw. EIP und wurde schon in Abbildung
3.11 verdeutlicht. Die folgende Abbildung 3.13 zeigt eine andere Sicht
dieses Zusammenhangs. Einen interessanten Vergleich liefert Wayne Ecker-
son von der Patricia Seybold Group: Er vergleicht ein Business-Portal mit
einem Einkaufszentrum fiir so genannte Knowledge Workers, ein Begriff,
der aus der Literatur des Wissensmanagements entnommen ist. Der Kon-
sument geht deshalb gerne in ein Einkaufszentrum, weil er die Gewissheit
hat, alle seine Einkdufe hier erledigen zu kénnen — an einem zentralen
Punkt. Er vermeidet so eine beschwerliche und zeitaufwendige Suche in
den unterschiedlichsten Geschaften. Des Weiteren kann ein Einkaufszen-
trum noch weitere Vorteile aufweisen. So verfiigt es in der Regel tber ein
einheitliches Design, Orientierungshilfen, diverse Services, wie z.B. Toilet-
ten, Parkpléatze, Cafés usw. Dennoch liefert jedes einzelne Geschéft in
diesem Zentrum unterschiedliche Waren und Dienstleistungen von unter-
schiedlicher Verpackung und unterschiedlichem Preis.
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Ubertragen auf ein Unternehmen ermoglicht ein Business-Portal einem
breitem Benutzerkreis den einfachen Zugang zu Managementinformatio-
nen von einem zentralen Startpunkt aus. Dabei muss ein Business-Portal
folgenden Anforderungen gentigen:

Es muss fur einen breiten Benutzerkreis entwickelt sein.

Es muss Uber eine intuitive Klassifikation von Informationsobjekten
sowie einen schnellen Suchalgorithmus verftigen.

Es muss sowohl Mdéglichkeiten zur Publikation von Informationen bie-
ten als auch Madglichkeiten enthalten, Informationen aus diversen
Kandlen zu personifizieren.

Es muss einen universellen Zugang zu den unterschiedlichsten Infor-
mationsquellen bieten. Dabei muss es der Dynamik der Informationen
Rechnung zollen und einen ebensolchen dynamischen Zugang zu In-
formationen ermdéglichen.

Es muss offen fur die Definition von Geschéftsprozessen fur die
Zustellung und Publikation von Informationen sein.

Es sollte Instrumente zur Datenanalyse sowie ein integriertes BI-Werk-
zeug enthalten.

Es muss eine offene, moderne, serverbasierte Architektur aufweisen.
Um eine hohe Performance gewdhren zu kdnnen, muss €s aus so ge-
nannten Multithreaded Services bestehen, die eine verteilte Datenhal-
tung via Standards (z.B. TCP/IP, DCOM u.a.) ermdglichen.

Es muss Uber ein ausgefeiltes Sicherheitskonzept verfligen, da ein
Grof3teil der Informationen durchaus unternehmenskritisch ist. Im
Mittelpunkt stehen hierbei ein flexibles, rollenbasiertes System, das so
genannte Directory Services wie LDAP oder Active Directory ebenso
untersttzt wie schon existierende Repositories in Lotus Notes oder
Microsoft Exchange. Neben diesen Anforderungen ist eine Integration
in eine bestehende Intranet/Extranet-Architektur mit ihren Netzwerk-
Sicherheitssystemen sowie Firewall-Systemen und VerschlUsselungs-
techniken (Kryptographie) erstrebenswert.

Um sich in eine bestehende Architektur nahtlos einfiigen zu kénnen,
bedarf es des Weiteren einer offenen API, sodass das Business-Portal
von anderen Programmen aufgerufen werden kann.

Ein Business-Portal sollte effizient hinsichtlich der Kosten sein. Schlag-
wort ist hier vor allem Zero-Client-Administration.

Es muss flexibel adaptierbar und personifizierbar sein.



Der Anwender erhélt die Mdoglichkeit des Zugriffs auf Informationsob-
jekte, wie z.B. quantitative und qualitative Informationen, Videos, Bilder
u.a., ohne Wissen uUber deren Lokalitat, Format oder Zugriffsrechte. Wei-
terhin kann der Anwender zusatzliche Informationskanéle seinem person-
lichen Portal zuweisen und so, falls er die entsprechenden Rechte besitzt,
auch Information Broker oder Internet-Portale wie z.B. Yahoo integrieren.
Selbstversténdlich ist er aber auch in der Lage, entsprechende Informatio-
nen an einen bestimmten Empféngerkreis zu publizieren. Hierbei ist zu
beachten, dass zum einen der Benutzer entscheiden kann, wem er welche
Information zustellen méchte, und zum anderen vom Administrator fest-
gelegt werden kann, wem der Benutzer XY grundséatzlich Informationen
senden kann und wem nicht. So wird es z.B. dem Controller ermdglicht,
einem Bericht neben Diagnose und Anamnese auch eine Therapieempfeh-
lung beizufligen. Parallel kann es aber auch einem Mitarbeiter auf unterer
Ebene verweigert werden, Informationen an den Vorstand zu senden, um
diese nicht mit weniger wichtigen Informationen zu Uberlasten.

Damit zeigt sich, dass Business-Portale als strategischer Wettbewerbsvor-
teil anzusehen sind. Mit ihnen lasst sich die Informationsflut bewéltigen,
der sich die Entscheider auf den unterschiedlichsten Ebenen eines Unter-
nehmens seit Anfang der 90-er Jahre ausgesetzt sehen. Das Paradoxon »In-
formationsarmut im Informationsuberfluss« zeugt von diesem Problem
und scheint hiermit wirklich auflosbar zu werden.

Man erkennt recht schnell den Zusammenhang zum Knowledge Manage-
ment. Es liegt daher nahe, myPlace als ein Knowledge System zu bezeich-
nen. Mit ihm ist es mdglich, Wissen zu verwalten und zu vergréBern, um
so auf den Weg zu einem lernenden Unternehmen zu gelangen. Da EIPs
Daten aus operativen Systemen ebenso wie aus dispositiven Systemen in-
tegrieren mussen, bedarf es zuerst der Integration der unterschiedlichsten
Metadaten-Repositories der Vorsysteme — ein weiteres Indiz fur den Vorteil
eines zentralen Data Warehouse, wobei die Betonung auf »eines« liegt.

Fazit

Trotz massiver technologischer Weiterentwicklung innerhalb der letzten
Jahre klaffen Anspruch und Wirklichkeit im Bereich der dispositiven Sys-
teme wie DWH, MIS/DSS und analytischer Applikationen noch immer
auseinander. Zwar existieren Losungsansatze, wie beispielsweise der
»plugged-in« Data-Mart-Ansatz, der u.a. eine Konsolidierung der DWH-
Landschaft unterstitzt und den Endanwendern in den Fachabteilungen
mit groRtmaoglicher Flexibilitdt dient, doch zeigt ein ndheres Betrachten
deutlich die Herausforderungen der Zukunft auf.
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Ebenso wie die Verfeinerung des Projektmanagements im Bereich der Vor-
studie, so gehort auch die Simplifizierung der Prozesse zur Gruppe der
zuklnftig zu meisternden Anforderungen. Das schwerste Gewicht muss
man aber den so genannten Business-Portalen zuweisen, die Uber die
Enterprise-Integration den »myPlace«-Gedanken ermdoglichen. Ziel ist es,
eine benutzerspezifische Oberflache zu schaffen, tber die entsprechend
der zugewiesenen Rolle alle Systeme angesprochen werden kénnen, die
der Nutzer fur sein tégliches Geschaft benttigt. Hierzu gehéren neben
Dokumentenmanagement und Business-Intelligence-Werkzeugen auch
operative Systeme sowie die Internet-Portale. Ein zukinftiger Fokus muss
auf der Interaktion dieser unterschiedlichsten Systeme liegen, um dem
Anwender Informationen im Kontext darzustellen und daraus Wissen
generieren zu koénnen. Dies ist der Weg zu einer effizienten Knowledge-
Management-Ldsung. Basis fur ein solches Knowledge-System stellt ein
zentrales Data Warehouse dar, welches die Schnittstelle zwischen den vier
Funktionsbereichen Office, Workflow, Workgroup und Archivierung dar-
stellen kann (vgl. Abbildung 3.14).
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Abbildung 3.14: SchlieBt ein zentrales DWH die Liicke?

Werden die Herausforderungen gemeistert, so wird man erstmals dem An-
spruch gerecht, den MIS-Systeme schon in den 70-er Jahren stellten: die
Wissensbasis zu vergréf3ern und so zu transparenteren, sicheren, weitge-
hend rationellen Entscheidungen zu fuhren.
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unstrukturierter Daten

In traditionellen operativen Datenbanksystemen, wie beispielsweise den
hierarchischen oder relationalen Datenbanksystemen, werden die Daten
nach einem bestimmten Ordnungsprinzip gespeichert. Ein klar definiertes
Architekturkonzept organisiert die logische und physische Datenhaltung.

Auf der einen Seite erzwingen die Systeme durch klare Architekturkon-
zepte eine systematische Datenorganisation, auf der anderen Seite erfor-
dern die Systeme eine bestimmte Struktur der zu speichernden Daten und
Wissensbestdnde. Fur wissensbasierte Wettbewerbs- und Marktanalysen
werden jedoch immer starker Daten- und Wissensbestande relevant, die
aufgrund ihres geringen Formalisierungsgrades nicht bzw. nur unzurei-
chend von diesen Systemen erfasst werden. So gewinnen neben den struk-
turierten Daten, wie z.B. in SAP-Systemen oder Datenbanken, zunehmend
unstrukturierte Daten in Form von E-Mails, Internet-Seiten, Word-Doku-
menten, PowerPoint-Prasentationen oder Lotus-Notes-Dokumenten an
Gewicht. Allein die Anzahl der weltweit verfligbaren Internet-Seiten wird
far das Jahr 2000 auf 1,5 Milliarden geschéatzt. Analysten schatzen, dass
diese unstrukturierten Informationen 80% der unternehmensweiten
Informationen darstellen, wéhrend die strukturierten Informationen nur
einen Anteil von 20% einnehmen.

E-Mail
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Dokumente
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— Unternehmens-Daten
.
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Gescannte Images

Abbildung 3.15: Lotus-Notes-/Intranet-Dokumente als Teil der Data- &
Knowledge-Base
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Systeme flr semi- bzw. unstrukturierte/qualitative Daten haben weniger
restriktive Anforderungen an die Struktur der abzubildenden Daten
und Wissensbestédnde. So kdnnen in dokumentenorientierten Datenban-
ken wie z.B. in Lotus Notes oder im Internet bzw. firmeninternen Intranet
Wissensbestdnde unterschiedlicher Formate wie CAD-Zeichnungen, Pra-
sentationen oder Videosequenzen abgelegt werden (Abbildung 3.15). Bei
diesen Systemen wird der Anwender nicht gezwungen, sein abzuspei-
cherndes Wissen einer genau definierten Struktur anzupassen.

3.2.1 Internet und Intranet

Durch Data-Warehouse-L6sungen und multidimensionale Modelle werden
sehr stark quantitativ orientierte Realitdtsausschnitte abgebildet und Ana-
lysen zugéanglich gemacht. Dartber hinaus pragt die eigene Modellierung
auch ganz konkret die wahrnehmbaren Zusammenhénge (wer sich in Ver-
triebsstatistiken z.B. sehr stark auf den Auftragseingang als Erfolgsindi-
kator konzentriert, kann in seiner Liquidititsposition dann durchaus Uber-
raschungen erleben).

Eine solche Gestaltbarkeit ist bei der wichtigsten Quelle von Informatio-
nen, dem Internet, nicht mehr gegeben. Vordergriindig wird damit natir-
lich die Gefahr von »blind spots« ausgeschaltet, gleichwohl ruft die unein-
geschrankte Informationsverfiigbarkeit in vielen Féllen deutliche Orien-
tierungslosigkeit hervor, die bis zur Vernachlassigung dieses Mediums
fuhren kann. Eine solche GroRzugigkeit verschlie3t allerdings die Augen
vor wettbewerblichen Realitaten, aber auch vor verflugbaren Orientie-
rungshilfen.

Die Gestaltung eines unternehmensinternen Intranets verbindet die Inter-
net-Darstellungsformen mit geschéaftsspezifisch ausgewéhlten Inhalten.
Idealerweise werden auf einer solchen Plattform quantitative und qualita-
tive Inhalte zusammengefuhrt. Entscheidend ist eine intuitive Strukturie-
rung als Orientierungsrahmen.

Insgesamt l&sst sich herausstellen, dass die Bedeutung des Internets als
Datenbasis fur unternehmerische Entscheidungsprozesse noch deutlich
zunehmen wird. Neben der grofen Unibersichtlichkeit gilt es dabei jedoch
noch ein anderes Problem zu meistern: Branchenpublikationen oder
Investmentanalysen kénnen bislang in Entscheidungsprozessen als relativ
verlassliche Quellen herangezogen werden, fur Internet-Dokumente gilt
dies nur in den seltensten Fallen.

3.2.2 Diskussionsforen

Diskussionsforen stellen eine Plattform fiir die elektronische Kommunika-
tion und Diskussion tber unterschiedlichste Themenbereiche dar. Die aus
dem Internet bekannten Newsgroups kdnnen auch innerhalb einer Firma,
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z.B. im Intranet, eingesetzt werden. Dabei kann es sich um firmenbezogene
oder private Inhalte handeln. In den zuerst Genannten kdnnen z.B. Pro-
bleme des Arbeitsablaufs diskutiert werden. Auf diese Weise wird es mog-
lich, einen direkten und engeren Dialog der Mitarbeiter untereinander zu
fordern. Dies wirde es Vorgesetzten auch erleichtern, Probleme friher zu
erkennen. Diskussionsforen setzen allerdings auch ein hohes Mall an
Eigeninitiative voraus. Um diesen Dienst interessanter zu machen, kann
man auch private Inhalte, wie z.B. eine Tauschborse, zulassen. Da die
Diskussionsforen zu den Standardanwendungen des Intranets gehdren,
sind auch hier eine Vielzahl von Applikationen, sowohl kostenlose als
auch kommerzielle, verfugbar.

Durch Intranets wie auch durch Workflow- und Groupware-L&sungen
verlagern sich zahlreiche Prozesse immer starker in solche virtuellen Be-
gegnungsstatten. Hier gilt es, ein gutes Mittelmal zwischen vorgegebener
Strukturierung und Freirdumen flr spontane Beitrdge zu erreichen. Bei-
spielhaft zeigt Abbildung 3.16 eine solche Arbeitsplattform: Es werden ein-
zelne Prozesse und Inhalte aufgenommen. Eine Ergdnzung um Interessen-
profile und eine Benachrichtigungsfunktionalitat (Push-Service) runden
die Mdglichkeiten ab.
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Abbildung 3.16: Diskussionsforum als Arbeitsplattform

Die Einfuhrung solcher Medien ist zumeist von grofRer Euphorie gepragt.
Erfolgskritisches Moment ist jedoch die Integration in die eigentlichen
Arbeitsablaufe. Hierbei ist durchaus ein S-formiger Nutzungsverlauf zu
erkennen: Erst die weitreichende und umfassende Nutzung erschlief3t die
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Bedeutung solcher Diskussionsforen als Medien der Datenbereitstellung
bzw:. als Inputlieferanten fiir Entscheidungsprozesse. Nicht zu unterschat-
zen sind die Anforderungen an das interne Marketing fur ein solches Me-
dium, insbesondere auch, um skeptische oder wissensmonopolisierende
Mitarbeiter zu integrieren.

3.2.3 Diskussionsforen fiir das Ideenmanagement bei
der ESPE Dental AG (Nowak, R.)

Das Praxisbeispiel der ESPE Dental AG macht deutlich, wie Business
Intelligence die Kommunikation und Multiplikation von Wissen im Unter-
nehmen zur Entwicklung von Innovationen férdern kann. Das Beispiel
zeigt an der Entwicklung von Dentalprodukten die Mdglichkeiten auf,
Innovationen systematisch zu entwickeln. Das ldeenmanagement der
ESPE Dental AG illustriert, wie Business Intelligence dabei helfen kann,
die wichtigste Ressource im Unternehmen — namlich den Menschen -
effizient und kreativ zu nutzen. Am Beispiel eines Ideendiskussionsforums
wird gezeigt, wie sich die Ideen in den Képfen der Mitarbeiter transparent
machen lassen.

Als Medium fiur das lIdeendiskussionsforum sowie fur die dahinter ste-
hende Ideendatenbank dient die dokumentenorientierte Datenbank Lotus
Notes, die es ermdglicht, unstrukturierte Daten, wie beispielsweise spon-
tan gedufRerte Ideen oder Verbesserungsvorschlage, strukturiert zu erfas-
sen, zu verteilen und zu nutzen. Um den Ideenreichtum der Entwickler zu
fordern, wird diesen 10% ihrer Arbeitszeit als kreativer Freiraum fur ein
Ideenscreening zugestanden. Abbildung 3.17 zeigt die Eingabemaske des
Ideendiskussionsforums.

Damit die Mitarbeiter wirklich ein elektronisches Medium zur Publikation
ihrer Ideen einsetzen, muss der Nutzeneffekt deutlich sein. Der Mitarbeiter
sichert sich durch das Bereitstellen seiner Idee in das System die interne
Prioritat seiner Idee. Das Prasentsein in der Ideendatenbank hat dartber
hinaus einen nicht zu unterschatzenden immateriellen Imageeffekt. Durch
das automatische Publizieren und Weiterleiten wird die Idee einer schnel-
len Bewertung zuganglich gemacht. Damit bekommt der Ideengeber ein
schnelleres Feedback. Des Weiteren wird durch das System eine Plattform
zur Verfugung gestellt, die es ermoglicht, Ideen und Wissen »elektronisch«
weiterzuentwickeln.

Ein weiterer fur die Akzeptanz des Diskussionsforums wichtiger Punkt ist
die geringe Eintrittsbarriere zur Nutzung des Systems. Der Anwender
muss einfach und mit geringem Zeitaufwand seine Idee in das System
stellen kbnnen. Abbildung 3.18 zeigt, dass neben Texten auch Grafiken und
Skizzen leicht in die Ideenbank eingebracht werden kénnen.
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L [unbenannt] - Lotus Nates

G Bl ]

Id Id I
Id::'}\n;io::gement E@ ESPE

(Versendet/'Sent)
Heinz arm 31.03.95
- Der Inhalt dieser Datenbank hat fir ESPE strategische und zukunftsorientierte
Bed g und ist deshalb gegeniiber Dritten streng vertraulich zu behandeln.
Titel / Title: MNachwachsende Haare fiir Spielzeugpuppen
Zusammenfassung / Summary. Der Spielzeugpuppenmarkt bietet eine Vielzahl an Modellen mit vielfdltigen Funktionen wie

Sprechen, Augen SchlieBen usw. Durch ein Experiment von Sina Weinmann (3 Jahre) wurden wir
aber auf eine wichtige Marktliicke aufmerksarm zu deren Behebung die folgende ldee gesignet

erscheint:
Kommentar / Comment Daturn beachten
Frodukibereiche / Products Machwachsende Rohstoffe
geschateter Aufwand / expenditure @ gering O mittel O hoch

oftime:

Wollstdndige Beschreibung / Complete Description:

Sina hatte ihrer Puppe, sinem teuren Modell nach Barhie, die Haare geschnitten und dies, wie es heute unter jungen Leuten iiblich ist.

nach Irokesenart. Einige Tage spater wurde durch gekonntes Nacharbeiten sogar eine Vollglatze daraus! Im folgenden wunderte sich

dlas Kind nun zurecht dariiber, dall die Haare der Puppe nicht nachwuchsen, wie sie es bei sich selbst schon erfahren hatte.

Ein solches Erlebnis mufs fiir viele kleine Kinderwahrlich schockierend sein, und es ist zu befiirchten, daB sie einvillig falsches

“ersténdnis fiir Haare entwickeln. Es ist sogar absehbar, daf manche Kinder eine dhnlich grafie Angstwor Frisdren entwickeln werden

wiie vor Zahnarzten

Daher zielt unsere Idee darauf ab, Spielzeugpuppen nur noch mit nachwachsenden Haaren herzustellen. Dazu sollten Haare auf eine

Ralle aufgezogen im Inneren der Puppe eingebracht sein, wobei die Haarenden von innen durch den Kopf der Puppe herausragen. Der

aufgerollte Haarvorrat kann durch eine unscheinbare Schraube am Bauch der Puppe sozusagen abgespult werden. \Wenn die Kinder
'y

Abbildung 3.17: Eingabemaske des Ideendiskussionsforums bei
ESPE Dental AG
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Abbildung 3.18: Ablegen von Skizzen und Grafiken in der Ideendatenbank
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Im Sinne des Wissenscontrolling fuhren die F&E-Unitleiter laufend eine
Bewertung und Zuordnung der gesammelten Ideen durch. Uber die wei-
tere Bearbeitung entscheiden die Technologie- oder Business-Teams selbst.
Wird die Idee verfolgt, erfolgt eine Vergitung nach einem an das Betrieb-
liche Vorschlagswesen (BVW) angelehnten Pramiensystem.

Nach Aussagen der ESPE Dental AG hat sich das Ideendiskussionsforum
als besonders geeignetes Mittel erwiesen, um Ideen aus den Kopfen zu
holen und transparent zu machen. Das Fallbeispiel zeigt, wie entspre-
chende Wissensinfrastrukturen die Kommunikation und Multiplikation
von Daten und Wissen im Unternehmen zur Entwicklung von Produkt-
innovationen fordern kdnnen. Die Publikation und Diskussion der Ideen
hilft dabei, das implizite Wissen der Entwickler und Experten transparent
zu machen. Als Bestandteil der Data & Knowlege-Base bleibt dieses
Wissen auch langfristig dem Unternehmen erhalten. Insgesamt ist die
systematische Entwicklung neuen Wissens im \erstdndnis des Business
Intelligence das Produkt einer intelligenten Kombination von Mensch und
Informationstechnologie.

3.2.4 Fokus-Studie: Virtuelle Kompetenzzentren
(Winfried Felser, Fraunhofer-Anwendungszentrum
Paderborn)

Wandel durch E-Business

Die rapide steigende Bedeutung von E-Business in Unternehmen bewirkt
derzeit nicht nur eine vollige Umgestaltung von Wertschépfungs- und Lo-
gistikketten. Sie hat auch entscheidende Auswirkungen auf den Wissens-
und Informationstransfer zwischen und innerhalb von Unternehmen, Ver-
brauchern, Wissenschaft und Forschung.

Virtuelle Kompetenzzentren

Internetspezifische Kommunikationsplattformen fiir diese Gruppen stellen
virtuelle Kompetenzzentren dar, die in diesem Beitrag erlautert werden.
Diese Variante des E-Business ist als eine Symbiose aus den bereits existie-
renden Kompetenzzentren und virtuellen Communities (Gemeinschaften)
zu verstehen. Virtuelle Kompetenzzentren re-strukturieren die Beziehung
zwischen den teilnehmenden Wissensgruppen. Sowohl der Wissenstrans-
fer als auch die Koordination zwischen den Kommunikationspartnern
werden durch sie entscheidend vereinfacht und erweitert, neue Formen
der Zusammenarbeit werden maoglich bzw. durch die Technologie gefér-
dert. In diesem Beitrag wird nachfolgend das Konzept zunéchst kurz er-
lautert. Zugleich werden einige existierende virtuelle Kompetenzzentren
aus dem deutschsprachigen Raum analysiert.



Kompetenzzentren

Konzept

Der Begriff Kompetenzzentren wurde bisher in erster Linie fur produkt-
bzw. dienstleistungsbezogene Organisationsformen von Industrie- und Be-
ratungsunternehmen genutzt. Es sind vielfach sehr stark vertriebsorien-
tierte Organisationseinheiten, in denen themenbezogenes Fachwissen in
»geballter« Form vorhanden ist. Diese Kompetenzzentren bilden mit ihren
Kunden in der Regel eine one-to-one- bzw. one-to-many-Relation ab, d.h.,
den Anbietern stehen ein oder mehrere Kunden gegentber (Abbildung
3.19).

<———> Kundel

Competence <———> Kunde?2
Center - -

< ———="> Kunden

Abbildung 3.19: Kompetenzzentren mit Teilnehmern

Kompetenzzentren in Beratungen

Gerade Beratungsunternehmen wie z.B. Arthur Andersen, CSC Ploenzke,
debis (ATS-Kompetenzzentren) oder KPMG besitzen zum Teil eine unter-
nehmensweite Gliederung in Kompetenzzentren. Diese Center stellen in
den Beratungen die Biindelung von Kompetenzen in bestimmten Themen-
bereichen dar, wie z.B. bei Roland Berger das Kompetenzzentrum Tele-
communications. Beispiele aus der Industrie fur diese Zentren sind das
Kompetenzzentrum Storage Solutions von Siemens Nixdorf und das IBM-
Kompetenzzentrum der SAP.

Kompetenzzentren in der Forschung

Auch Forschungsinstitute wie z.B. das Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirt-
schaft und Organisation IAO in Stuttgart entsprechen dieser Strukturie-
rung. (Beim IAO sind es z.B. die Kompetenzzentren FUE-Management,
Softwaremanagement, Softwaretechnik, Wissenstransfer usw.) Einige die-
ser Kompetenzzentren sind bereits »virtualisiert« (Arthur Andersen mit
knowledgespace.org) und nutzen die Potentiale des Internets.
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Kompetenzzentren fur elektronischen Geschaftsverkehr

Ebenfalls unter den Begriff Kompetenzzentren fallen die vom Bundeswirt-
schaftsministerium 1998 bundesweit eingerichteten 20 regionalen Bera-
tungs- und Informationseinrichtungen fur den elektronischen Geschéfts-
verkehr. Diese so genannten Kompetenzzentren sollen die Unternehmen
Uber die Moglichkeiten des elektronischen Geschéaftsverkehrs und dessen
wirtschaftlichen Nutzen umfassend informieren. Im Internet sind diese
Kompetenzzentren zum groRten Teil mit eher statischen Inhalten vertreten,
d.h., sie geben dort eine mehr oder weniger umfassende Darstellung ihres
Fachwissens. Der Schwerpunkt ihrer Internet-Auftritte liegt somit nicht in
einer Teilnahme der Kunden an den Centern z.B. durch eigene Beitrage
oder eine Kommunikation der Kunden untereinander. Vielmehr ist er in
der reinen Informations- bzw. Darstellungsfunktion der Internet-Seiten fur
den Kunden zu sehen. Auf diese Weise unterscheiden sie sich klar von
virtuellen Kompetenzzentren, denn diese entstehen nicht allein dadurch,
dass Kompetenzzentren ins Internet projiziert werden.

Virtuelle Communities

Professionelle und private virtuelle Gemeinschaften

Virtuelle Communities (Gemeinschaften) bzw. Online-Gemeinschaften las-
sen sich abhé&ngig von den jeweiligen Teilnehmern und ihrem spezifischen
Interessenschwerpunkt weiter untergliedern in professionelle und private
Gruppen, wobei die Ubergange zwischen diesen Auspriagungen jedoch
flieBend sein kdnnen. In Abbildung 3.20 ist eine professionelle virtuelle
Community mit Anbietern und Kunden sowie der Verwaltung der Com-
munity dargestellt, die sowohl von Anbieterseite als auch einer dritten
Gruppe erfolgen kann. Diese Gemeinschaften entstehen, da die Mitglieder
aus dem kollektiven Nutzen einer gemeinsamen Kommunikationsplatt-
form klare Vorteile ziehen kénnen. »Kollektives Nutzen ist sozialer Kleb-
stoff, sodass es einer Gemeinschaft gleicht« (vgl. Rheingold (1994)).

Bereits seit Beginn des Internets gibt es diese Communities. Zuerst waren
sie vorwiegend in wissenschaftlichen Bereichen und dabei in erster Linie
wegen der technischen Voraussetzungen auf spezielle Themenbereiche der
Informatik bezogen anzutreffen. In der Folgezeit breiteten sie sich aller-
dings sowohl in private als auch andere wissenschaftliche Themenbereiche
aus. Anfangs nutzten diese Communities zur Kommunikation usenet
groups (Newsgroups), E-Mail-Listen (Mailing-Listen) oder IRC-R&dume



(IRC = Internet Relay Chat — Online-Konferenz, bei der sich mehr als zwei
Teilnehmer per Tastatur unterhalten kdénnen). Newsgroups sind die Uber
den Internet-Dienst Usenet verteilten Schwarzen Bretter des Internets.
Nachrichten, die via E-Mail an eine Newsgroup (auch Diskussionsgruppe
oder discussion group) im Usenet geschickt werden, werden Uber das
Network-News-Transfer-Protokoll an alle teilnehmenden Newsgroup-
Rechner verteilt, wo Millionen von Menschen diese Nachricht gleichzeitig
ansehen konnen. Eine Mailing-Liste ist ein normalerweise automatisiertes
System, das es Benutzern erlaubt, eine E-Mail an eine E-Mail-Adresse zu
senden, die dann an eine Gruppe von Interessenten verteilt wird. Dabei
wird die E-Mail vervielfacht und simultan an alle Teilnehmer der Liste
(Interessenten) verschickt.

Vor allem die usenet groups bieten durch ihre thematische Gliederung
ideale Diskussionsforen fur teilnehmergenerierte Inhalte. Sie haben aller-
dings den Nachteil, immer »im Fluss« zu sein, d.h., sie besitzen keine »sta-
tischen« Elemente, die z.B. grundlegende bzw. einflihrende Informationen
zu den behandelten Themen beinhalten. AuBerdem fehlt in vielen Fallen
eine Moderation der Diskussionen und eine Stelle bzw. Person, die er-
reichte Ergebnisse aus Diskussionen oder angeftihrte Sachverhalte und
Fakten zusammenfasst und festhalt (speichert). Spezielle Suchmaschinen
wie z.B. DejaNews erlauben heute allerdings das Recherchieren in alten
Usenet-Beitrégen, dieses ist aber durch fehlende Zusammenfassungen und
die gewaltige Anzahl immer noch sehr zeitaufwendig und miuhselig.
Gleichzeitig haben sich diese Gemeinschaften haufig durch eine »antikom-
merzielle, anarchische Geisteshaltung« (vgl. Die Zeit, 36/1998) ausgezeich-
net, wodurch eine Ausweitung der Themenbereiche auf kommerzielle
Themen oder die Nutzung zu gewerblichen Zwecken verhindert wurde.

Anbieter 1 <l———> <———> Kunde1

Anbieter 2 <<———> Virtuelle <——> Kunde2
Community

Anbieter n <———> | <————> Kunden

Verwaltung

Abbildung 3.20: Virtuelle Community mit Teilnehmern
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Kategorien virtueller Communities

Heute sind die Hilfsmittel der virtuellen Communities auch webbasierte
Mitteilungsforen, Nicht-IRC-Rdume und Chat Pager. Hagel und Arm-
strong unterscheiden dabei folgende Typen von Communities:

Verbraucherorientierte Communities
Geographische Communities
Demographische Communities
Themenspezifische Communities
Unternehmen-zu-Unternehmen Communities
Communities fur die vertikale Industrie

Funktionsbhezogene Communities

Communities fur bestimmte Unternehmensgruppen.

Schubert kategorisiert virtuelle Gemeinschaften, die sie allgemein als Inter-
essengemeinschaften bezeichnet, in Freizeit-, Forschungs- und Geschafts-
gemeinschaften. Diese Strukturierung konkretisiert sie auf unterster Ebene
in Hobby-, Beziehungs-, Spiel-/Phantasiegemeinschaft als Spezialisierun-
gen von Freizeitgemeinschaften und Handels-, Transaktionsgemeinschaft
sowie Elektronische Malls als Formen von Geschéaftsgemeinschaften. Dabei
ist jedoch zu beachten, dass die von Schubert kategorisierten Gemein-
schaften nicht unbedingt die von Hagel und Armstrong dargestellten
Eigenschaften besitzen.

Probleme virtueller Communities

Viele in den letzten Jahren entstandene Communities sind sehr bald wie-
der von der Bildflache verschwunden, da sie aufgrund eines Mitglieder-
mangels bzw. Desinteresses oder aber, was eng damit zusammenhangen
kann, eines falschen Marketing- oder Wartungskonzepts nicht Uberleben
konnten. Abgesehen davon, waren diese Gemeinschaften meistens auch
eher zu den oben dargestellten Themen-Sites zu zahlen, ohne wirkliche
Einbeziehung und Mitwirkung der Benutzer, als zu virtuellen Communi-
ties. Dennoch gibt es Beispiele funktionierender Communities sowohl im
privaten Bereich als auch im professionellen Bereich.

Beispiele dafiir sind Cycosmos.com, Geocities, Tripod, regionale Commu-
nity-Projekte oder auch Kraft Jacobs Suchard und Sony mit friendfactory,
allerdings drangen auch immer mehr Portal-Sites, wie z.B. Yahoo, Lycos
oder Excite in diesen Bereich. (Eine Portal Site ist eine Web-Site, die den
Internet-Benutzern als Einstiegsseite dienen soll. Auf einer Portal-Seite
werden haufig Internet-Suchmaschinen, Online-Shops oder Malls sowie



Dienste wie E-Mail, Bérsennews und Nachrichten angeboten.) Einer der
Hauptkritikpunkte, die gegen die Ausweitung von Online Communities
ins Feld gefuhrt werden, ist die fehlende sinnliche Erfahrung des face-to-
face-Kommunizierens. Der Kommunitarier Amitai Etzioni pladiert deswe-
gen dafur, die Vorteile beider Welten zu vereinen, also Online-Kontakte mit
personlichen Begegnungen zu verbinden, sodass wirkliche menschliche
Nahe mit sozialen Banden entsteht.

Erfolgskonzepte fur virtuelle Communities

Vorreiter der Community-ldee in den USA geben Neueinsteigern folgen-
den wohlbegriindeten Rat: »Content may be king, but a rich and loyal
community of visitors is what drives many successful (i.e. profitable) web
sites. Explore the definition of »online community« with specific web site
examples. Also, learn a strategy for how your web site can develop its own
loyal audience of frequent visitors«. Nach Meinung der Autoren des Best-
sellers »Net Gain - Profit im Netz« werden sich virtuelle Communities zu
einem zentralen Merkmal der Unternehmenslandschaft des nachsten Jahr-
zehnts entwickeln. Insoweit sagen sie den virtuellen Gemeinschaften auch
eine klare kommerzielle Orientierung voraus, die auf finanzielle Ertrage
abzielt.

Ihr Commercunity-Modell beschreibt finf Stufen zum Erfolg:

(1) Rekrutierung von Mitgliedern Uber kostenlose Angebote aufgrund
eines spezifischen Fokus

(2) Attraktiver Inhalt sowie integrierte Kommunikation und Werbung

(3) Einbeziehung der Mitglieder in die »Gemeinschaft«, am besten durch
Installierung eines Forums, in dem die Teilnehmer ihren eigenen Con-
tent schaffen

(4) Berucksichtigung konkurrierender Anbieter

(5) Aufbau von Loyalitat sowie Abschépfung des in den so entstandenen
Beziehungen liegenden Werts (Kommerzialisierung)

Virtuelle Kompetenzzentren
Grundkonzept

Virtuelle Kompetenzzentren als Informations- und Kommunikationsplattformen

Virtuelle Kompetenzzentren mdchten wir nun als Symbiose von Kompe-
tenzzentren und virtuellen Communities verstehen. Es sind professionelle
Online-Gemeinschaften, in denen sich Fachleute aus Wissenschaft und
Unternehmen sowie ihre Kunden tber verschiedenste Themen oder auch
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Produkte bzw. Dienstleistungen informieren und in Diskussionsforen
(Bulletin Boards), Chats, Mailing-Listen oder tUber direkten Kontakt per
Mail austauschen kénnen (vgl. Abbildung 3.21).

Wissenschaft - Verbraucher

N %

Virtuelle

Competence
Certer

% N

Verwaltung e Urternehmen

Abbildung 3.21: Virtuelles Kompetenzzentrum mit Teilnehmern

Gleichzeitig beinhalten sie aber auch ausfuhrliche Grundlageninformatio-
nen und vielfaltige Verweise zu den jeweiligen Themen und bilden somit
eine ideale Integration von Inhalt und Kommunikation. Somit bieten sie
also nicht nur den direkten one-to-one- oder one-to-many-Wissenstransfer
wie bisherige Kompetenzzentren, sondern sie stellen eine Plattform einer-
seits zur Darstellung von speziellem Fachwissen sowie andererseits zur
themenbezogenen Kommunikation in Diskussionsforen und Chat-Raumen
dar. Von Teilnehmern generierte Inhalte werden ebenso wie die Inhalte der
Betreiber aufgenommen, sodass ein gegenseitiger Erfahrungsaustausch,
aber auch die Berucksichtigung konkurrierender Anbieter moglich ist. Auf
diese Weise vereinen sie die Vorteile von bisherigen Kompetenzzentren
und virtuellen Communities und ermdglichen dadurch eine Kombination
aus bewdhrten, statischen und zukunftsweisenden, dynamischen Ele-
menten.

Daneben kdnnen sie auch als Basis fur geschéftliche Transaktionen — als
Marktplatz fir Kompetenz — dienen, um auf diese Weise einen enormen
zusatzlichen Mehrwert zu generieren. Hierin liegt langfristig ein enormes
Potential fir derartige Communities im professionellen Umfeld.

Kunden bzw. Verbraucher profitieren von der Vielfalt der angebotenen
Ressourcen, einem breit gefacherten Informationsangebot, das auch Pro-
dukt- und Dienstleistungsalternativen konkurrierender Anbieter berick-
sichtigt und damit einen Vergleich von Angeboten zulasst. Aulierdem zie-
hen sie Vorteile aus den Kommunikationsmdglichkeiten, die es ihnen er-
lauben, von den Erfahrungen anderer zu lernen und ihre eigenen einzu-
bringen. Auf diese Weise statten die Nutzer sich selbst gegenseitig mit bes-



seren Informationen aus und erzielen fir sich selbst den gréRtmaoglichen
Gewinn. Als Folge daraus entsteht ein »umgekehrter Markt«, in dem die
Geschaftsmacht auf die Kunden Ubergeht.

Der Vorteil fur Anbieter ergibt sich sowohl aus den geringeren Akquisiti-
onskosten (MVerkaufer und Kéufer finden leichter zueinander) als auch aus
der erhdhten Zielgenauigkeit, da Profile der Mitglieder zusammengetra-
gen und ausgewertet werden kénnen. Diese Daten bieten aulRerdem die
Mdoglichkeit, Produkte und Dienstleistungen besser auf die Kunden zuzu-
schneiden. Werbung kann so zielgruppengerecht und dadurch mit sehr
viel mehr Effizienz durchgefthrt werden.

Klassifikation

Tabelle 3.1 enthélt eine Klassifikation flr virtuelle Kompetenzzentren.
Anhnliche Klassifikationen finden sich in Hagel, Armstrong (1997).

Unterscheidungs-

merkmal Auspragungen
Art der Betreiber Wissenschaft Verbande Unternehmen
Anzahl der Betreiber Ein Betreiber Partnerschaft Konsortium
Art der Nutzer Zufallige Nutzer RegelmaBige
Nutzer
Anzahl der Nutzer Wenige Sehr viele
Regionaler Fokus International National Regional
Thematischer Fokus ~ Branche Einzelthema
Inhalte Information Kommunikation Produkte
Offenheit Offen Halboffen Geschlossen
Geschaftsmodell Mitglieder- Benutzergeblhren Eigen-/Fremd-
gebuhren werbung

Tabelle 3.1: Unterscheidungsmerkmale virtueller Kompetenzzentren

Danach lassen sich virtuelle Kompetenzzentren u.a. nach der Art und An-
zahl der Betreiber und Nutzer, der thematischen und regionalen Fokussie-
rung, den Inhalten sowie der Offenheit und dem Geschéaftsmodell unter-
scheiden.

Betreiber virtueller Kompetenzzentren kénnen im Wesentlichen wissen-
schaftliche Institutionen, Verbande oder einzelne Unternehmen, gegebe-
nenfalls als Konsortium, sein.

Die Art des Betreibers hat auch nachhaltige Wirkungen auf die weiteren
Kriterien wie z.B. Inhalte und Geschaftsmodell. So steht bei wissenschaftli-
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chen Institutionen vielfach die kostenlose Vermittlung eigenen Know-hows
im Vordergrund der Aktivitaten.

»Marktorientierter« sind demgegentber schon eher die Verbande, die Uber
derartige Kompetenzzentren die Interessen ihrer Mitglieder realisieren
(z.B. Kompetenzzentren fur regionale Handwerkskammern). Bei virtuellen
Kompetenzzentren von Unternehmen steht dagegen die Marktorientie-
rung bzw. die Kundenakquisition ganz klar im Vordergrund.

Die Nutzer eines Centers lassen sich vor allem durch ihr spezifisches Nut-
zungsverhalten, d.h. die Haufigkeit und Zahl ihrer Zugriffe sowie den
Grad ihrer Teilname an den angebotenen Kommunikationsfunktionen,
differenzieren. So verwenden zuféllige Nutzer verschiedenartige Kom-
petenzzentren eher selten und bedarfsgesteuert, wahrend bei einigen Kom-
petenzzentren zumindest ein Kern regelméfRiger und intensiver Nutzer
existiert. Hagel und Armstrong unterscheiden diesbeztglich auch unter-
schiedliche Formen (und Entwicklungsstadien) von virtuellen Communi-
ties und zwar »virtuelle Dorfer« oder »konzentrierte Gruppen.

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal virtueller Kompetenzzentren ist die
Anzahl der Nutzer bzw. die GroRe der Zielgruppe, die klar abhéngig ist
von der thematischen und regionalen Fokussierung. Bezuglich dieser Fo-
kussierung ist eine Auswahl dahingehend sinnvoll, dass einerseits fur eine
kritische Masse gesorgt ist, andererseits aber auch der Vorteil einer »intime-
ren« Nutzergemeinschaft realisiert werden kann. Denn ein vertrauensvoller
Austausch lasst sich eher mit »alten Bekannten« als mit vollkommen unbe-
kannten oder zum Teil sogar anonymen Nutzern des Centers realisieren.

Bei regionaler Fokussierung wird dieses noch durch die Mdglichkeit ver-
starkt, den virtuellen Kontakt durch eine reale Begegnung komplementéar
Zu erganzen. Eine groRRere Bekanntheit unter Nutzern eines virtuellen
Kompetenzzentrums lasst sich allerdings auch durch die kontrollierte
Registrierung bzw. die geschlossene oder halboffene Nutzung des Centers
erreichen.

Wird ein Center z.B. von einem Berufsverband oder einem Verein bzw.
Club verwaltet, so gibt es haufig spezielle Bereiche fuir Mitglieder, eine Art
Intranet, in denen interne Information und Kommunikation stattfindet. Ein
Beispiel hierfur, allerdings eher eine virtuelle Community als ein virtuelles
Kompetenzzentrum ist die Website des ADAC (http://www.adac.de), die
nur fur Mitglieder zuganglich ist. Aber auch bei anderen Centern erhalten
nur Angehdrige bzw. Mitglieder einer bestimmten Gruppe oder vorher an-
gemeldete Nutzer unbegrenzten Zutritt, wobei die Anmeldung auch mit
Kosten verbunden sein kann. Alternativ bzw. ergdnzend zu diesen Mit-
glieder- oder BenutzergebUhren kann die Finanzierung des Centers auch
Uber Eigen- und/oder Fremdwerbung erfolgen.


http://www.adac.de

Informationsfunktionalitét

SchlieBlich lassen sich virtuelle Kompetenzzentren auch noch nach der Art
ihrer dominierenden Angebote in informations-, kommunikations- und/
oder produkt- bzw. marktorientierte (auf den Verkauf dieser Produkte bzw.
Dienstleistungen ausgerichtete) Center unterscheiden. Im nachfolgenden
Kapitel wird auf die Teilaspekte dieser Ausrichtungen ausfuhrlich einge-
gangen.

Inhalte und Funktionalitat

Virtuelle Kompetenzzentren bieten abhé&ngig von ihrer Ausrichtung bzw.
den Kategorien unterschiedliche Inhalte und richten sich an verschiedene
Nutzergruppen, wohingegen die Funktionalitat aufgrund der Moglichkei-
ten, die das Internet bietet, meistens sehr ahnlich ist. Das Angebot eines
Centers lasst sich grob unterteilen in Informations-, Kommunikations-,
Anwendungs- und kommerzielle Bereiche, auf deren einzelne Bestandteile
im Folgenden noch naher eingegangen wird. Bei Centern mit offentlichen
und nicht 6ffentlichen Bereichen kommt diese weitere Untergliederung
hinzu. Der Informationsbereich kann sich aus den unten aufgelisteten Teil-
bereichen zusammensetzen. Diese Aufzéhlung ebenso wie die Liste der
Funktionen des Kommunikationsteils erheben keinen Anspruch auf Voll-
standigkeit. Sie wurden allein aus der Analyse bisheriger virtueller Kom-
petenzzentren gewonnen.

Allgemeine Informationen und Grundlagen
Artikel/Beitrage zum Thema
Aktuelles/News

Anbieterverzeichnis

Link-Liste

Glossar/FAQ (Frequently Asked Questions)
Literaturhinweise

Den Beginn des Informationsteils bilden allgemeine Informationen bzw.
Grundlagen zum Fokus des Kompetenzzentrums. Sie sind unbedingte
Bestandteile eines jeden Centers, da sie einerseits eine Einfiihrung in die
behandelten Themen bieten und andererseits auch die fachlichen Grund-
lagen fur die Kommunikation im Center darstellen. Der Inhalt dieses Teil-
bereichs ist statisch und wird nur in Ausnahmefallen, wie z.B. der \er-
adnderung des Themenfokus oder der Aufteilung in mehrere Teilcenter, von
der Verwaltung verdndert. Artikel bzw. Beitrdge zum Thema runden die
Darstellung allgemeiner Informationen und Grundlagen mit weiterfiihren-
den und ausfuhrlicheren Abhandlungen ab. Sie kénnen sowohl von der
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Verwaltung als auch den Nutzern verfasst werden und sind ebenfalls ein
statisches Element. Zur vereinfachten Nutzung wird von diesen Dokumen-
ten haufig auch eine Download-Version bereitgestellt.

Der Bereich Aktuelles/News ist dagegen ein dynamisches Element von be-
sonderer Wichtigkeit, da er fur die im Internet unbedingt nétige Aktualitat
sorgt. Die Pflege dieses Bereichs obliegt den Verwaltern des Centers, aller-
dings werden in vielen Féllen Meldungen von Nutzern mit aufgenommen.
Das Anbieterverzeichnis ist eine Adressen- und Link-Liste von Anbietern
aus dem behandelten Themenbereich bzw. fur das relevante Produkt oder
die Dienstleistung und stellt in den meisten Féllen einen Bestandteil des
Centers dar. Es kann dabei klar unterschieden werden in Listen, in die sich
die Nutzer des Centers selbst eintragen kénnen, und solchen, die nur von
den Verantwortlichen des Centers z.B. aufgrund von Mitgliedschaft und/
oder der Bezahlung eines Beitrags gefiihrt werden. Die (programm-)tech-
nische Umsetzung dieses Verzeichnisses erfolgt entweder datenbank-
basiert oder als reines Textdokument.

Link-Listen erméglichen es den Nutzern, verwandte Bereiche schnell und
unkompliziert kennen zu lernen oder auch weitere themenbezogene In-
formationen aus Internet-Quellen einzuholen. Fir diese Liste gilt ebenso
wie fur das Anbieterverzeichnis, dass sie entweder von der Verwaltung
oder den Nutzern direkt gepflegt werden kann. Die Mdglichkeiten der
technischen Umsetzung entsprechen den oben dargestellten. Glossare oder
FAQ-Zusammenstellungen sind weitere sinnvolle Hilfsmittel fiir die Nut-
zer, die haufig auftretende Fragen oder Versténdnisprobleme direkt be-
antworten kdnnen.

Da es sich bei der Erstellung dieser Inhalte um ein Zusammenfassen und
Sammeln von Fachwissen und Diskussionsbeitragen handelt, ist es Auf-
gabe der Center-Verwaltung, diese zu erstellen und zu pflegen. Literatur-
hinweise sind ein wichtiger Bestandteil, um die Nutzer auf weitere fach-
liche bzw. wissenschaftliche Quellen hinzuweisen. Dabei ist es besonders
interessant, wenn es zu jedem Buch, Artikel etc. eine kurze Inhaltsangabe,
die Nennung der Zielgruppen und eine Bewertung gibt. Auch hier gilt
wieder, dass Nutzer und/oder Verwalter diese Ubersicht erstellen kénnen.
Alle diese Informationen kdnnen jedoch nicht den aktiven Dialog zwischen
den Nutzern des Centers ersetzen, obwohl sie bei einer Pflege durch diese
einem Dialog sehr nahe kommen. Im Kommunikationsteil kénnen u.a. fol-
gende Funktionen angeboten werden:

® Diskussionsforen (Bulletin Boards)
® Chats
® Newsletter/Mailing-Liste



Diskussionsforen und Chats bilden den wichtigsten dynamischen Be-
standteil des Centers, indem sie eine Online-Kommunikationsplattform far
die Nutzer darstellen. Aus diesen Dialogbereichen »ziehen sich« die Nut-
zer Informationen, Kritik, Anregungen usw. (Pull-Medien). Newsletter
oder Mailing-Listen unterliegen dagegen dem Push-Prinzip, d.h., der Nut-
zer muss nicht selbst eine bestimmte Website aufsuchen, sondern bekommt
die Informationen in die eigene Mailbox geliefert.

Im Gegensatz zu Newslettern, die meistens in regelméRigen Abstanden er-
scheinen und deren Inhalte redaktionell Uberarbeitet sind, erhalten Teil-
nehmer einer Mailing-Liste immer genau dann eine Nachricht, wenn von
einem anderen Teilnehmer eine solche an die Mailing-Liste versandt
wurde. Beide Hilfsmittel erlauben eine preiswerte und schnelle Informa-
tionsvermittlung an Interessierte bzw. eingetragene Nutzer. Durch sie kdn-
nen Nutzer des virtuellen Kompetenzzentrums immer wieder tUber Neue-
rungen oder Anderungen in diesem informiert werden, wodurch sie ein
einen weiteren Anreiz erhalten zurtickzukehren. Gleichzeitig beinhalten sie
haufig aktuelle Meldungen aus dem jeweiligen Themenbereich.

Zusétzliche Inhalte

Wie oben bereits angedeutet kann ein virtuelles Kompetenzzentrum ab-
héngig von der Nutzergruppe Mitgliederbereiche bzw. geschitzte Bereiche
besitzen, die nur von einer ausgewéhlten Benutzergruppe betreten bzw.
genutzt werden durfen. In vielen Fallen werden auf diese Weise Diskussi-
onsforen vor themenfremden oder unqualifizierten Beitragen bewahrt. Auf
der anderen Seite ist der Zugang aber auch teilweise mit einer Gebuhr ver-
bunden, aus der das Center finanziert werden soll.

Virtuelle Kompetenzzentren mit einer verkaufsorientierten Ausrichtung
beinhalten haufig auch noch Shops oder Produktkataloge des verwalten-
den Unternehmens, in denen dieses seine Dienstleistungen oder Produkte
darstellt und zum Verkauf anbietet, der dann ebenfalls Gber das Center
durchgefuhrt wird. Teilweise ist es auch mdglich, die im Informationsteil
angegebene Literatur kauflich zu erwerben.

Beispiele virtueller Kompetenzzentren

In den Tabellen im Anhang A: »Ubersicht virtueller Kompetenzzentren«
werden einige Websites, die als virtuelle Kompetenzzentren bzw. als Ent-
wicklungsanséatze zu diesen bezeichnet werden kdnnen, strukturiert nach
Markt- und Wissenschaftsorientierung, d.h. nach Art bzw. Ausrichtung der
Betreiber, aufgelistet. Dabei wurden in der zugrunde liegenden Untersu-
chung vor allem deutschsprachige Angebote analysiert. Internationale
Anbieter bieten teilweise weitergehende Ldsungen an (z.B. knowledge-
space.org).
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Fazit und Ausblick

Nutzerbindung

Unser sicherlich nicht reprasentativer Vergleich hat ergeben, dass es derzeit
im deutschsprachigen Raum zwar einige virtuelle Kompetenzzentren zu
unterschiedlichen Themenbereichen gibt, die meisten von ihnen sich aller-
dings noch im Versuchs- bzw. Aufbaustadium befinden und nur in Teilen
realisiert sind. Es handelt sich in vielen dieser Falle momentan noch nicht
um virtuelle Kompetenzzentren, sondern vielmehr um Kompetenzzentren
mit Internet-Auftritt oder virtuelle Communities, die Ansétze zu einer der-
artigen Weiterentwicklung zeigen. Der Grund daftr liegt in erster Linie
darin, dass den Konzepten keine wirkliche Einbindung der Nutzer zu-
grunde liegt. Jedoch gilt auch fur virtuelle Kompetenzzentren, was Hagel
und Armstrong in Bezug auf virtuelle Communities herausstellen: Mit-
glieder sind das zentrale Wirtschaftsgut.

Schaffung von Mehrwert

Probleme beim Aufbau virtueller Kompetenzzentren entstehen vor allem
bei der Schaffung des erforderlichen Mehrwerts, der es erst ermdglicht,
Besucher an sich zu binden. Der Besucherloyalitéat liegt ein dynamischer
Kreislauf zugrunde. Je mehr Nutzer bzw. Mitglieder einer Community
angehdren und dort Beitrage leisten sowie miteinander kommunizieren,
desto mehr Attraktivitat gewinnt diese Gemeinschaft. Darum ist der Start
einer Community recht kompliziert und es gibt in den meisten Fallen eine
lange und oftmals zahe Anlaufphase.

Um von Anfang an dem Nutzer einen gewissen Mehrwert zu bieten, muss
die Verwaltung des Centers mit der Darstellung ihrer eigenen Kompeten-
zen in Form von Grundlageninformationen, weiterfihrenden Verweisen,
Diskussionsanregungen u.a. zum Thema des Centers eine Art Schwellen-
wert Uberschreiten.

Der Benutzer muss den Eindruck bekommen, dass dieses Thema an keiner
anderen Stelle im Internet umfassender und kompetenter behandelt wird.
Die in letzter Zeit bereits hart umkampften Portal-Mérkte stellen heute
noch keine direkte Konkurrenz zu virtuellen Kompetenzzentrenn dar, weil
sie fur ein breiteres Publikum bestimmt sind und keinen themen- oder
produktbezogenen Fokus besitzen. Allerdings kénnten sie einen prakti-
schen Uberbau zur Regelung der Nutzerzugriffe darstellen oder sich lang-
fristig in Richtung starkerer Fokussierung entwickeln.

Ausbreitung und Kommerzialisierung

In einigen der hier angefuhrten Beispiele wurden schon vorher bestehende
Kompetenzzentren in die virtuelle Welt umgesetzt, wobei jedoch haufig
die géanzlich anderen Anforderungen des Mediums Internet (beispiels-



weise Interaktivitat) in wichtigen Teilen unbeachtet blieben, sodass eine
reine Informations-, aber keine Kommunikationsplattform mit Einbindung
der Nutzer entstand. Von einer wirklichen Verbreitung des Konzepts kann
somit bisher noch nicht gesprochen werden. Trotzdem darf man davon
ausgehen, dass virtuelle Kompetenzzentren weiter Ful fassen. Positiv
daran mitwirken wird auch die weitere Entwicklung der Informations-
technologie und die Ausweitung ihrer Nutzung.

AuBerdem ist eine Entwicklung von kostenlosen zu gebuhrenpflichtigen
Centern moglich, wenn sich diese Form des Informations- und Wissen-
stransfers einmal etabliert hat. Da sie einen echten Mehrwert fur ihre Nut-
zer bieten wird, werden diese mdglicherweise auch bereit sein, dafir zu
zahlen, wenngleich der Trend im Internet vielfach zu kostenlosen Ange-
boten geht. Unter Umsténden ist eine Refinanzierung tGber Werbung oder
komplementare Marktplatze wahrscheinlicher.

FUr Produkte und Dienstleistungen, die bisher aufgrund ihrer Vertrauens-
und Erfahrungseigenschaften nicht oder nur teilweise mit Hilfe von
moderner Informations- und Kommunikationstechnologie angeboten und
vertrieben werden, bieten sich aufgrund der Vertrauensatmosphére eines
virtuellen Kompetenzzentrums ganz neue Mdglichkeiten. Eine zuséatzliche
Nutzung des in den Centern abgelegten Wissens neben der Speicherung
und Vermittlung kénnte eine Schaffung von Ordnungsstrukturen sein, also
ein Wissensmanagement. Ein derartiges Vorgehen wird im Forschungs-
projekt NetAcademy der Universitat St. Gallen (vgl. http://www.business-
media.org/) angedacht. Ferner ist eine Verknipfung dieser virtuellen
Kompetenzzentren mit Customer Contact bzw. Care und Fulfillment Cen-
tern (Value Chain Integration) und somit eine feste Einbindung in das
Logistiksystem eines Unternehmens denkbar.

Competence Mall

Competence Mall
Allgemeine Technologieplattform

| Experten | | Unternehmen | | Provider

Abbildung 3.22: Competence Mall
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Ein weitergehendes Konzept wurde im Rahmen des Projekts Competence
Mall des Fraunhofer-Anwendungszentrums fur Logistikorientierte Be-
triebswirtschaft in Paderborn entwickelt: eine allgemeine Technologieplatt-
form fur virtuelle Kompetenzzentren. Diese Plattform stellt umfangreiche
Informations- und Kommunikationsfunktionen, wie z.B. Datenbanken und
Diskussionsforen, sowie ein Zugangskonzept zur Verfiigung, die von ver-
schiedenen Kompetenzzentren genutzt werden kdnnen.

Insgesamt l&sst sich schliel3en, dass in vielen Fallen zunachst die Abbil-
dung von Informationen im Zentrum steht. Erst langsam entwickelt sich
das eigentliche Potential durch direkte Kommunikationsaspekte sowie die
Aufnahme von user-generiertem Content. So muss der Mensch als Quelle
neuen Wissens noch starker integriert werden.

3.2.5 Human Resources

Es soll hier keineswegs der Eindruck vermittelt werden, dass geeignete
technische Systeme in der Lage waren, samtliche Aufgaben der Informa-
tionsversorgung zu meistern. Die wichtigste Quelle von Erkenntnissen
und Signalen ist nach wie vor der Mensch. So ist denn auch das explizit
und implizit vorhandene Wissen fir den Business-Intelligence-Prozess von
zentraler Bedeutung. Den vorgestellten Instrumenten kommt primér eine
Entlastungsfunktion zu: Standardauswertungen werden automatisiert,
potentielle Zusammenhange so weit wie maoglich herauskristallisiert, um
den Beteiligten eine gute Basis zu geben, die es erlaubt, spontane Schluss-
folgerungen zu formulieren und zu prufen. Das vorhandene Wissen ist der
machtigste, jedoch auch ein schwer zu handhabender Hebel zur Wert- und
Produktivitatssteigerung im Unternehmen.

Besonderheiten des Faktors Wissen

Nun ist Wissen ein »schillernder Stoff« — allerdings: Neu ist er nicht. Wie
hatten die Pyramiden ohne umfangreiches Wissensmanagement erbaut
werden kénnen? Aber auch deutlich weniger spektakulare Leistungen er-
fordern einen zielgerichteten Umgang mit Wissen. (Man denke an die
letzte samstégliche Einkaufsfahrt mit der Familie in die Stadt: Wo finden wir
einen Parkplatz? Wer will was kaufen? Wo ist der Einkaufszettel? Wo gibt es die-
ses und jenes? ...)

Kennzeichen aller Einsatzfaktoren ist ihre Knappheit, diese richtet sich
nach Angebot und Nachfrage. Riuckblickend lasst sich eine Verschiebung
dieser beiden Determinanten feststellen, die zu einer relativen Zunahme
der Knappheit des Faktors Wissen gefuihrt hat. Obwohl Daten keinen
Engpass mehr darstellen, scheint das identifizierbare Angebot an zweck-
maliiger, aktueller und rechtzeitiger Information die Nachfrage (nach Wis-
senszuwachs) immer weniger zu erreichen.



Ausschlaggebend ist ein ganzes Biindel von Entwicklungen:

® die Herausbildung von intelligenten Dienstleistungskranzen um das
jeweilige Leistungsangebot induziert einen hoheren Wissenseinsatz;

® die regionale und leistungsbezogene Ausweitung der Markte erfordert
Wissen Uber zuséatzliche Marktsegmente, Kunden, Wettbewerber und
Losungen;

® das Wachstum der Unternehmen und die Entstehung von Netzwerk-
strukturen mindert die erreichbare Ubersicht des Einzelnen;

® die Beschleunigung von Entwicklungs- und Austauschprozessen fuhrt
zu einer rascheren Entwertung des vorhandenen Wissens.

Der die Diskussion zur Losung dieses Dilemmas derzeit dominierende
Aspekt liegt im IT-Einsatz: So stellt die Informationstechnologie im sich
ausweitenden Wettbewerb Hebel bereit, die bisher ungeahnte Informa-
tionsmengen nutzbar machen. Hierdurch kann ein Wettbewerbsvorteil ent-
stehen, der die Nachfrage nach Wissen weiter vorantreibt.

Gleichwohl bleiben in dieser Diskussion, insbesondere bei der Vorstellung
von »Wissensmanagement-Systemeng, in der Regel die Besonderheiten
des Faktors Wissen unerwéahnt:

Wissen ist der einzige Faktor,

® ... der durch Teilen nicht weniger wird,

® ... der sich durch Gebrauch nicht abnutzt,

® ... der »aus sich heraus« vermehrt werden kann,

@ ... der nicht unmittelbar weitergegeben werden kann.

Damit erscheint Wissen als sehr méachtiger, aber auch schwer zu handha-
bender Hebel zur Wert- und Produktivitatssteigerung im Unternehmen.

Aber was heifit das genau?

Zweigeteilte Kernaufgabe des Wissensmanagements

Losen wir uns von der Unternehmensgliederung gemal Organigramm
und stellen das Geflecht von Prozessen und Aufgaben als zentrale Sicht-
weise der Leistungserstellung in den Mittelpunkt. Diese Interaktionssicht
ist auf der einen Seite durchsetzt von Momenten, an denen Information
generiert wird, seien es Auftragseingangskennzahlen, Produktionszahlen,
Trouble Tickets, Budgetabweichungen, Marktdaten, aber auch Geistesblitze
und Ergebnisse von Erkenntnis- und Lernprozessen. Auf der anderen Seite
werden die Unternehmensprozesse durch eine Vielzahl von Entscheidun-
gen ganz unterschiedlicher Reichweite getragen.
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Somit entstehen in den spezifischen Kontexten zwei Kernfragestellungen:

® Am Ort einer notwendigen Entscheidungsfindung stellt sich die Frage,
welche Information fur die Handlungsausfiihrung oder Entscheidung
notwendig ist und wer Uber dieses Wissen verfligt. Wer hat bzw. wo ist
das notwendige Wissen?

® Am Ort der gewollten oder zufalligen Informationsentstehung stellt
sich die Frage, fir wen/fur welchen Prozess die gewonnene Informa-
tion wertvoll sein kann. Wie l&sst sich das Wissen fur das Unterneh-
men am besten nutzen?

Durch diese zweigeteilte Aufgabenstellung wird dem raumlichen und
zeitlichen Auseinanderfallen von Wissensnachfrage und -angebot Rech-
nung getragen; die Knappheit des Einsatzfaktors Wissen wird von beiden
Seiten gespiegelt.

Beide Fragestellungen sind keineswegs neuartig. Langsam setzt sich je-
doch die Erkenntnis durch, dass durch diese zweigeteilte Kernaufgabe eine
machtige Stellschraube fur die Produktivitat des Gesamtprozesses gege-
ben ist. Eine hypothetische Uberlegung macht dieses Potential abschétzbar:

»Was konnten lhre Mitarbeiter leisten, wenn sie zu jeder Zeit die notwendigen
Informationen abrufen kdnnten? Um wie viel besser waren die Entscheidungen
Ihrer Fihrungskréfte, wenn sie rechtzeitig aufkommende Probleme und Chancen
erkennen konnten? Was wiuirde es fur die Qualitdt und Geschwindigkeit der Pro-
zesse bedeuten, hohe Transparenz sicherzustellen und unnétige Doppelabfragen
vermeiden zu kénnen?«

Weiterhin sind mittlerweile Medien verfugbar, die die Kosten-Nutzen-
Relation, die hinter der Optimierung dieser Kernaufgaben steht, positiv be-
einflussen: Die Kosten fur Beschaffung und Verfiigbarkeit von Information
sinken drastisch.

Wenn nun Unternehmen beginnen, dieses Potential der Human Resources
zu erkennen, dann werden Kompetenzen realisierbar, um einer Funktion der
Koordination und Rationalitétssicherung in hohem MaRe gentigen zu kénnen.
Zugespitzt formuliert lasst sich sogar herausstellen, dass ein zielgerichtetes
Wissensmanagement eine — notwendige oder gar hinreichende? — Grund-
voraussetzung fur die Rationalitatssicherung im Unternehmen darstellt. Fir
die Entdeckung von relevanten Zusammenhangen ist die Anerkennung der
beschriebenen Kernfragestellungen von fundamentaler Bedeutung.

3.3 Hypothesengestiitzte Entdeckung

Im vorigen Abschnitt wurden einerseits Data Warehouses, ob nun multi-
dimensional oder nicht, als Bereitstellungspools fur strukturierte Daten
und andererseits Intranet, Internet, Diskussionsforen sowie Human Re-
sources als Quellen flr eher unstrukturierte Informationen diskutiert. Aus



diesem Fundus nun kann ein Unternehmen schépfen, um aktions- oder
zumindest reaktionsfahiger zu werden.

® Hypothesengestltzte Entdeckung bedeutet, dass der Anwender bereits
eine Vorstellung dartber hat, wonach in dem Fundus sucht. Im Sinne
eines Verifikationsmodells werden seine Vermutungen bestatigt oder
widerlegt. Hierzu stehen dem Anwender zum einen eher einfachere,
passive Instrumente wie die Volltextsuche oder die Datenbankabfrage-
sprache SQL zur Verfugung. Daruber hinaus kdnnen auch intelligentere,
interaktive Instrumente wie z.B. OLAP-Werkzeuge eingesetzt werden.

® Bei der hypothesenfreien Entdeckung geht der Anwender zunédchst
ohne konkrete Vorstellung an die Daten heran. Im Sinne eines aktiven
Analyseparadigmas werden durch den Rechner weitgehend autonom
Aussagen generiert, die dann vom Anwender auf ihre Gultigkeit und
Plausibilitdt hin Gberpriuft werden mussen. Hierzu gehdren z.B. die
Instrumente des Data und Text Mining.

Beide Entdeckungstypen werden im Folgenden ausfuhrlich dargestellt.

3.3.1 Suchvarianten
Volltextsuche

Die Volltextsuche ist die gédngigste und bekannteste Methode zum Auffin-
den von Informationen in digitalen Dokumenten. Hierbei werden alle Text-
elemente des Dokuments mit einem vom Anwender vorgegebenen Such-
bzw. Schlagwort abgeglichen. Bei syntaktischer Ubereinstimmung be-
kommt der Anwender den Text bzw. die Textpassagen angezeigt. Mit Hilfe
der booleschen Operatoren wie OR, AND oder NOT kodnnen die Such-
abfragen spezifiziert und damit eingegrenzt werden.

Der Suchprozess wird durch die bekannten Internet-Suchmaschinen wie
beispielsweise Yahoo, Altavista oder HotBot automatisiert. FUr die von der
Suchmaschine erfassten Dokumente wird automatisiert ein Index Uber die
Schlagworter erstellt. Eine aufwendige Verschlagwortung des Dokuments
durch den Anwender ist damit nicht erforderlich. Da die Suchabfrage des
Anwenders direkt mit dem Index abgeglichen wird, kénnen die Suchma-
schinen sehr schnell die Dokumente mit den meisten Referenzen auf das
gesuchte Schlagwort anzeigen. Der grolie Nachteil besteht darin, dass nicht
die Semantik — also die Bedeutung — des Suchworts mit den Dokumenten
bzw. mit dem Index abgeglichen wird, sondern nur die Syntax.

Sucht der Anwender beispielsweise Dokumente, die wissenschaftlich fun-
diert die Methoden des Data Mining erklaren, durfte der Suchbegriff »Data
Mining« nicht ausreichend sein. Es wird eine Vielzahl von Treffern ange-
zeigt, die Uber Werbeseiten der Hersteller von Data-Mining-Tools, Semi-
narangeboten, populédr-wissenschaftlichen Zeitungsberichten bis hin zu
den gesuchten wissenschaftlichen Dokumenten reicht. Die logische Ver-
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knupfung »Data Mining« AND »wissenschaftlich« grenzt zwar den Such-
raum und damit die Anzahl gefundener Dokumente ein, jedoch wird man
nicht unbedingt die gewunschten Dokumente erhalten, da der stringente
syntaktische Abgleich nur die Dokumente zum Vorschein bringt, die exakt
beide Worter beinhalten. Nun ist es jedoch unwahrscheinlich, dass die ent-
sprechenden Dokumente explizit mit dem Terminus »wissenschaftlich«
versehen sind.

Insgesamt besteht bei der Volltextsuche die Problematik, dass fur viele
Suchanfragen die naturliche Sprache kontextabhéngig interpretiert werden
musste, was zum gegenwadrtigen Zeitpunkt fur diese Form der Suche
kaum maglich ist.

Attributsbasierte Suche/Schlagwortsuche

Die attributsbasierte Suche erlaubt im Gegensatz zur \Volltextsuche eine
semantische Suche. Dies setzt jedoch eine Beschreibung der Dokumente
durch Attribute im Sinne von Meta-Informationen voraus. Diese Meta-
Informationen stellen die Attribute dar, die ein Dokument klassifizieren.
Zu diesen Attributen kénnen Erstellungszeitpunkt, Autor, Erscheinungs-
ort, Sprache oder Typ des Dokuments gehéren. Am haufigsten werden den
Inhalt des Dokuments beschreibende Worter, so genannte Schlagw®orter, als
Klassifikationsattribute verwendet. Damit jedoch die Schlagwdrter zur se-
mantischen Anreicherung dienen kénnen, mussen diese erst gefunden
werden, was das Lesen jedes Dokuments, das verschlagwortet werden soll,
voraussetzt.

Daruber hinaus lassen sich Dokumente durch Qualitatsattribute beschrei-
ben. So kénnen vom Anwender Relevanz und Aussagekraft des Doku-
ments bewertet werden, sodass sie dann als Qualitatsindikatoren fur an-
dere suchende Anwender fungieren kénnen. Im Vergleich zum reinen
syntaktischen Abgleich tber einen Index erhdht die semantische Attributs-
beschreibung der Dokumente die Wahrscheinlichkeit, die gesuchten Do-
kumente zu finden. Fir das betrachtete Beispiel kénnte die Suche »Data
Mining« AND »Forschungspapier« OR »Dissertation« zum gewinschten
Ergebnis fuhren. Die Dokumententypen »Forschungspapier« und »Dis-
sertation« konzentrieren die Suche auf die gewiinschten wissenschaftli-
chen Ausfihrungen zum Thema Data Mining. Die erhdhte Suchsemantik
wird allerdings durch den héheren Aufwand der redaktionellen Bearbei-
tung durch den Anwender erkauft.

Eine erweiterte Mdglichkeit der semantischen Suche in Intranet-/Internet-
Dokumenten bringt die Beschreibungssprache XML mit sich. Die seman-
tische Erweiterung von Web-Dokumenten durch XML ermdglicht neben
der einfacheren Ablage von Informationen im Internet und Intranet
insbesondere das verbesserte Auffinden von Informationen durch méch-
tigere Suchoptionen.



Wahrend in herkdmmlichen Intranet-/Internet-(HTML-)Dokumenten bei-
spielsweise ein Produktname und der Preis fiir den Computer nur eine
Ansammlung von Text und Zahlen darstellen und er demzufolge wenig
mit diesen Daten anfangen kann, gibt es in XML-Dokumenten eine seman-
tische Kennung fur den »Produktnamen« und den »Preis«. Dadurch, dass
es Assoziationen zwischen dem Produkthamen und dem Preis gibt, kann
der Anwender beispielsweise nach dem gunstigsten Preis eines bestimm-
ten Produkts im Internet suchen.

Des Weiteren kdnnen im Internet fUr ein bestimmtes Bauteil die Preise
samtlicher Anbieter (sofern diese XML einsetzen) aufgelistet und damit
verglichen werden. Die Suche erfolgt nicht nur wie sonst im Internet durch
den Abgleich von Abfragesyntax und Web-Seiten-Syntax. Es handelt sich
vielmehr um eine semantische Suche, die im betrachteten Beispiel Bauteile,
Preise und Anbieter durch ihre entsprechenden Datenformate »seman-
tisch« erkennt und herausfiltert.

Diese XML-Daten kdnnen dann einfach den Applikationen und Datenban-
ken zur weiteren Bearbeitung im Unternehmen zugefuhrt werden. Doch
auch hier gilt, dass die komfortable Suche erst dann mdglich ist, wenn der
Anwender — in diesem Fall der Anbieter der Produkte — die redaktionelle
Arbeit der semantischen Beschreibung des Dokuments durch Attribute (in
diesem Fall durch XML-Tags) auf sich nimmt.

Hypertext-basierte Suche

Die Hypertext-basierte Suche erlaubt die Erstellung von Verbindungen
zwischen einzelnen Schlagworten innerhalb des Dokuments. Bei der Suche
nach Schlagworten oder Textpassagen muss der Text nicht mehr linear von
einem definierten Anfang bis zu einem definierten Ende durchforstet wer-
den, sondern es wird Uber die so genannten Hyperlinks innerhalb des Textes
assoziativ von Textstelle zu Textstelle gesprungen. Erfolgt die Verzweigung
nicht nur von Textstelle zu Textstelle, sondern sind auch noch verschiedene
Medien integriert, spricht man von Hypermedia. Hierbei kann beispiels-
weise von dem Personennamen in einem Text direkt zu einem dazugehori-
gen Videofilm Uber die entsprechende Person verzweigt werden.

Im Gegensatz zu den ersten beiden Suchtechnologien handelt es sich bei
der hypertext-basierten Suche weniger um eine punktgenaue, sondern
vielmehr um eine heuristische Suche nach der gewlinschten Textpassage.
Der Anwender navigiert, gelenkt von den Hyperlinks, durch den hyper-
medialen Suchraum. Folgendes Szenarium soll dies verdeutlichen: Wah-
rend eines Meetings erinnert sich ein Mitarbeiter an ein &hnliches Problem,
das bereits ein Jahr zuvor in einer anderen Arbeitsgruppe diskutiert
wurde. Nach Eingabe der Schlagworter bzw. Attribute, die das Problem
charaterisieren, erfolgt der Einstieg in das Hypermedia-System. Durch ver-
schiedene assoziative Verzweigungen innerhalb des Systems wird das Pro-
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blem sukzessive immer mehr eingegrenzt. So lange, bis man schlie3lich
beim Arbeitsbericht des damaligen Meetings angelangt ist.

Der Nachteil dieser Systeme ist die relativ aufwendige Erstellung und
Wartung der Verzweigungen innerhalb des Systems. Dass insbesondere die
Pflege der Hyperlinks Probleme bereitet, zeigt die hdufige Fehlermeldung
»File not found« bei der Suche im Internet. Die formale Erstellung der Ver-
zweigungen ist z.B. durch formale Beschreibungssprachen wie HTML
(Hypertext Markup Language) leicht zu bewerkstelligen. Der Aufbau einer
logischen Verweisstruktur Gber verschiedene Hierarchieebenen und insbe-
sondere die standige Aktualisierung der Verweise erfordert dagegen einen
relativ groRen Aufwand. Eine nicht logisch aufgebaute oder nicht aktuali-
sierte Verweisstruktur birgt die Gefahr des »lost in hyperspace«, welche
die Funktionsweise und Akzeptanz dieser Systeme drastisch reduziert.

Suche durch Datenbankabfragesprachen

Im Gegensatz zu den vorherigen Suchvarianten zielen die Datenbankab-
fragesprachen auf die Suche in strukturierten Datenbestanden wie z.B. re-
lationalen Datenbanken. Eine sehr weit verbreitete strukturierte Abfrage-
sprache fur relationale Datenbanken ist SQL (Structured Query Language).
SQL ist eine so genannte 4 GL Sprache (Programmiersprache der vierten
Generation). Im Gegensatz zu den prozeduralen Sprachen (3 GL Pro-
grammiersprachen) muss der Anwender dem System nur mitteilen, was er
haben will, nicht aber wie man zu den Daten gelangt.

SQL ist damit eine deskriptive Sprache. Der Anwender beschreibt durch
seine Datenbankabfrage, welche Daten er bendétigt. Das System — genauer,
das so genannte Datenbank-Management-System — tUbernimmt die eigent-
liche Suche der Daten in der Datenbank. Dies setzt jedoch voraus, dass der
Anwender mit der SQL-Syntax vertraut ist. Auch wenn die einzelnen SQL-
Befehle relativ einfach zu erlernen sind, kbnnen Abfragen, bei denen un-
terschiedliche Daten Uber verschiedene Hierarchiestufen miteinander ver-
knupft werden mussen, sehr schnell komplex werden. Sie verdienen damit
haufig nicht mehr das Pradikat »Anwendungsfreundlich«. Fir das Retrie-
val in strukturierten Datenbestédnden stellen die im Folgenden beschrie-
benen OLAP-Systeme eine interessante — anwenderfreundliche — Alterna-
tive dar.

3.3.2 Case Based Reasoning (CBR)

»Human Experts are not systems of rules. They are libraries of experiences.«
(Riesbeck, 1989)

Case Based Reasoning (CBR) oder Fallbasiertes SchlieRen (FBS) sucht nicht
gemalR eines einfachen Eins-zu-eins-Abgleichs zwischen der Suchvorgabe
und den Elementen der Wissensbasis, sondern auch nach Elementen (»Fal-



len«) der Wissensbasis, die der Suchvorgabe dhnlich sind. Dies tragt der
Tatsache Rechnung, dass man zwar héaufig nicht genau den Fall in der
Wissensbasis hat, nach dem man sucht, jedoch ahnliche Falle, die durchaus
wertvolle Informationen fuir den Anwender bereitstellen kénnen.

Sucht der Anwender beispielsweise fir ein aktuelles Entwicklungsprojekt
bereits bestehendes Wissen, das zu dem Projekt passt, ist es hochst un-
wahrscheinlich, dass zu dem aktuellen Entwicklungsprojekt (Suchvorgabe)
in der Datenbank bereits ein analoges Projekt existiert, das exakt eins zu
eins mit der Suchvorgabe tbereinstimmt. Viel wahrscheinlicher ist es, dass
schon einmal ein &hnliches Projekt durchgefuihrt wurde. Sofern dieses
Projekt mit entsprechendem Erfahrungsbericht und Dokumentation abge-
speichert wurde, ist dieses Wissen fuir den Anwender sicherlich sehr inter-
essant, da er dadurch méglicherweise verhindern kann, dass das Rad noch
einmal neu erfunden wird.

Das menschliche Rasonieren — also das Vergleichen und Abwagen von
Fallen — kann durch entsprechende Fuzzy-Algorithmen der CBR-Systeme
durchgefuhrt werden. Folgendes Beispiel soll dies illustrieren. Abbildung
3.23 zeigt die Suchmaske eines CBR-Systems, mit dessen Hilfe der Nutzer
eine passende Immobilie in Berlin zum Kauf sucht.

i Metscape - [CaBaFIB im Www] =] x]
File Edit Wiew Go Bookmarks Options Directony  Window Help
Back | Furwardl Home | Edit | Reload I [iraues I Open I PFrint I Find I Sio I
Localion:Ihltu..v‘/www.lnlurmallk.hu-t:erhn.dEf”Ienszheckln/EABAFlB.r‘cabahb html j
Inhalt Angaben zur zu bewertenden Immobilie
Inhalt
Treptow o
. ; Waidmannslust
Falloasis Beark: ‘WWannses =
Anfrage
= Eauf Althau ©
Entiken? 7P
Worschlage?
Geschoss: Unbekannt =
Eontakt
Anz Zimmer: 3 Z
Cuadratmeter: |90 m2
Aufmg Nein Z
LFG fiar K1
der Humboldi- 1
Universitit Stellplatz: Ja v
zu Beglin
ke M‘
fgt%i Freis 260 DI
A o
= 1 -
xf=8)| |Document: Done [ =

Abbildung 3.23: Suchmaske eines CBR-Systems fiir Immobilien

Die Wissensbasis besteht nun aus sdmtlichen in Berlin angebotenen Immo-
bilien. Ein konventioneller Eins-zu-eins-Abgleich ist hier in der Regel
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wenig erfolgreich. Dieses konventionelle Suchen wirde z.B. die Traum-
wohnung, die nur 1,- DM Uber dem vorgegebenem Preis liegt, nicht fin-
den. Der Umgang mit dieser Unscharfe, die daraus resultiert, dass die Preise
doch sehr eng beieinander liegen, ist jedoch mit einem CBR-System mdg-
lich. Fur das betrachtete Beispiel findet das CBR-System verschiedene Alter-
nativen zu der Anfrage des Nutzers, die eine unterschiedlich groRe Ahnlich-
keit zu der Immobilienspezifikation der Suchvorgabe aufweisen. Angebot
Nr. 273 ist der Suchanfrage am &hnlichsten. Unter dem Button Details
erhalt der Anwender dann ausfuhrliche Informationen Uber die Immobilie.

i< Netscape - [CaBaFIB im Www] _ 3] x|
File Edit “iew Go Bookmarks Options Directory Window Help

Back |meald| Home | Edit I HEIUadI Imagesl Open | Print | Find I SHon |

Location: Ihllp:.-’fwww informatik. hu-berlinde/~lenz/Checkin/CABAFIB /cabafib. html d
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236 TDM
Schéneberg,
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Abbildung 3.24: Ergebnis der CBR-Suchanfrage

Diese Art des Wissens-Retrieval basiert damit im Gegensatz zu vielen klas-
sischen wissensbasierten Systemen nicht auf einem komplizierten Regel-
werk, sondern auf einer Fallbasis: CBR bedeutet, ein Problem zu lésen,
indem man sich die Informationen und die Kenntnisse aus einer vor-
herigen dahnlichen Situation zunutze macht. Die Situation bzw. der Case
beinhaltet die zuriickliegenden Erfahrungen, die sowohl das Problem als
auch die Losung umfassen. Dieses fallbasierte Denken und \ergleichen
entspricht stérker als das regelbasierte Vorgehen der menschlichen Kogni-
tion. Dadurch, dass sich CBR-Systeme relativ leicht erweitern bzw. anpas-
sen lassen, entsteht ein kontinuierlich wachsender Wissenspool im Unter-
nehmen, der verhindern kann, dass bereits im Unternehmen bestehendes
Wissen ungenutzt bleibt.



In Call-Center- und in Help-Desk-Applikationen haben sich diese Systeme
bereits etabliert. Der benétigte Aufwand, um eine Kundenfrage oder ein
Anwenderproblem zu klaren, sinkt drastisch. Das gegebenenfalls neu ent-
standene Wissen wird automatisch der Wissensbasis zugefuhrt und sofort
an die Mitarbeiter weitergegeben. Es findet damit ein reger Wissensaus-
tausch statt.

Der Preis fur das intuitive, »unscharfe« Retrieval ist eine redaktionelle
Arbeit, die vor Nutzung des Systems erledigt werden muss. Ahnlich der
attributsbasierten Suche miussen die Félle durch verschiedene Attribute
semantisch beschrieben werden. Fur das betrachtete Beispiel mussten
zundchst die Attribute samt Ausprégung, so z.B. Attribut »Bautyp«, Attri-
butsauspragungen »Altbau«/»Neubau«, definiert werden. Es werden also
Meta-Informationen bendtigt, welche die Falle der Wissensbasis klassifizie-
ren. Die Verschlagwortung erfolgt damit auf indirekte Weise. Des Weiteren
wird die menschliche Intelligenz bendtigt, um eine geeignete Definition
von Ahnlichkeit vornehmen zu kénnen. Ist eine Wohnung in Berlin-Char-
lottenburg einer Wohnung in Berlin-Schéneberg ahnlich und wenn ja, im
welchem MaRe? Die AhnlichkeitsmaRe kénnten durch erfahrene Immobi-
lienmakler festgelegt werden. Besser ist es jedoch, wenn die Systeme die
Ahnlichkeitsdefinition durch den jeweiligen Anwender selbst zulassen.

Neben dem Vorteil der CBR-Systeme, nicht nur nach Ubereinstimmung,
sondern auch nach Ahnlichkeiten zu suchen, besteht eine weitere Starke
der Systeme darin, dass auch implizites Wissen wie Erfahrungs- und
Expertenwissen abgebildet und wieder aufgefunden werden kann.

3.3.3 Multidimensionale Analysen (OLAP) und MIS

Die vorstehenden Ausfiihrungen machen deutlich, dass die erreichbare
Eignung eines Suchergebnisses stark von der Informationsbasis abhéangt.
Die folgenden Darstellungen vertiefen diesen Ansatz: Zunéachst steht die
Ausformung einer multidimensionalen Datenbasis im Vordergrund, dann
die erreichbaren Entdeckungsprozesse.

Klassisch lassen sich multidimensionale Systeme in Back-End und Front-
End unterteilen. Ersteres dient der Datenbereitstellung, Letzteres ist das
Interface zur Entdeckung von Zusammenhéngen und Mustern. Der we-
sentliche Aspekt einer solchen Systemstruktur besteht in der Trennung von
Datenhaltung und Informationsaufbereitung inklusive Berichtsgestaltung.

Multidimensionale Datenbestande sind dem Anwender durch OLAP-
Front-Ends direkt zugénglich. Ohne Abfragestatements — etwa in SQL —
formulieren zu muissen, kann interaktiv durch

1. die Auswahl des entsprechenden Wiirfels,
2. die Anordnung der Dimensionen (Grobdesign) und
3. die Auswahl der spezifischen Elemente
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eine Analyse durchgefiihrt werden. Die Basisarchitektur solcher Systeme
wurde bereits in Kapitel 3.1.2 eingeftihrt. Die folgende Sequenz verschafft
nun einen plastischen Eindruck solcher Analyseprozesse. Durch einfaches
Verschieben der Dimensionen werden die erzeugten Datensichten an neue
Abfragen angepasst (»Slicing«).

ube Yiewer: reporting->guv-> [Unnamed] !E[E
File Edit “iew UOptionz Help

El Q”Default vl

»Slice« oder

»Drill Across«
— 1. Hzibjahr 1933] + 1. Quartal 1993] + 2.4
otelo Teﬂkonz 0.0 0.0 -
+ bdobil I 0.0 0o
+ Kabel [KN] 0o 0.0 0o
— Festnetz 0o 0.0 0.0
+ GroBkunden [KM] 0.0 0.0 0.0
+ Geschaftzskunden [KMN] 0.0 0.0 0o
+ Privatkinden (K] - {N1] oan oo _DILI
N
Fieady S

Abbildung 3.25: Anordnung des Grobdesigns (die Darstellung basiert auf
der Software TM1 Server 7 der Firma Applix)

Durch Doppelklick auf die Dimensionsbuttons werden die Elemente der
Dimensionen ausgewaéhlt (»Dicing«).

Doppelklick
Datenart .
3 Subset Editor: reporting->datenart-> [Unnamed] M=l
Subszet Edit Yiew Help
_I I_I [ -] $|E[8] of X|v| 23k hih
BBl |
i Mame | Secur
B [ o ]
(0] Budget Cancel
st [Z] sbweichung Ist-Budget 4'
[11] Budget
[T] MFP 1338/1939-2002/2003
[1] Budget 1999/MFP [TopDawn)
[1] Business Case
[M]Hachrechnung Marz 1938
[m]Hachrechnung Juni 1933
[m]Hochrechnung September 1932
| | Mo
Feady ML 5

Abbildung 3.26: Spezifikation der Analyse (»Dicing«)
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Die Entwicklung einer einheitlichen und transparenten Datenbasis ertéffnet
dann weitgehende Gestaltungsfelder, z.B. fiir umfassende Controlling-
Aufgaben und -Analysen.

Neben der einfachen fallweisen Ad-hoc-Analyse lassen sich auch fir die
Planungs- und Reporting-Prozesse Effizienzverbesserungen erreichen:

1. FOr Planungsaufgaben werden spezifische Sichten auf die Datenmo-
delle als Eingabe-Oberflachen zusammengestellt. Die Modelle kénnen
ausfuihrliche Rechenlogiken aufnehmen. Als Beispiel stellt Abbildung
3.27 eine mdogliche Dimensionsanordnung fur die kostenstellenbezo-
gene Budgetierung von Mitarbeitern und Personalaufwand dar. Solche
Sichten werden zentral definiert und stehen allen Anwendern im
Netzwerk zur Verfigung, ein Versenden von Dateien ist nicht mehr
erforderlich.

ube Viewer: planning->hr->[Unnamed]
File Edit “iew Option: Help

ElQ”m B E

Mew Budget 1339 3| cFa ik Eingabefelder

berechnete Felde

) al Jan 1999 Feb 1999 krz 1993 £4r 1999 r/ai 15999 Jun 1999 Jul ‘I*
Angesteilte B | Anzahl Mitarbeiter ® [ I 1} 0 -

— wertkomponenten Personalaufwand 0 / 1] ]
Grundgehalt pro b ¥ 0 1] 0 0
Pauzchalwert Altersversorgung 1} 1] 0 0

— Personalaufwand 1} a 1} i}
Sozialversicherung of - 1] 0 0
Altersversargung n n n n

Lohme und Gehalter I, Aufeand Basis der Personalplanung ist ein

funf-dimensionaler Daten-Wiirfel:
Datenart, Org’Einheit, Zeit,
Mitarbeiter-Typ, Rechenachse mit
Anzahl und Aufwandsarten

Lohne und Gehalter Einmalzahlungen
Angestellte C| Anzahl Mitarbeiter

— wertkomponenten Pergonalaufwand
Grundgehalt pro ka

Pauschalwert &ltersversorgung 0 i 1] i 1] i ] i =
#

Abbildung 3.27: Beispiel: Eingabeansicht Planung Mitarbeiterzahlen
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Feady

2. Bei einigen OLAP-Software-Tools lassen sich fir Analyse- und Repor-
tingaufgaben darUber hinaus dynamische Verknupfungen von Tabel-
lenkalkulationsblattern auf die Wurfelstrukturen aufbauen. Entschei-
dend ist die klare Trennung zwischen Datenhaltung und Analyse bzw.
Aufbereitung.

3. Insbesondere fir regelméaRige Analysen bietet sich diese Vorgehens-
weise an: Design und Layout des Tabellenkalkulationsblatts muss nur
einmal erfolgen. Fur die — z.B. monatliche — Aktualisierung genugt es,
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Wiirfel

etwa per Doppelklick im Titelblock die Zeitdimension aufzurufen und
dort den neuen Bezugsmonat auszuwahlen; automatisch werden dann
die aktuellen Werte aus der Datenbasis in die Spreadsheet-Strukturen
eingefugt.

=

Spezifikation:
DataBaseRead
alten (Titel, Spalte, Zeile)

Zeilen

Wert —— Report123.xls
fir (DimA1, Dim2, Dim3)

Abbildung 3.28: Trennung von Datenhaltung und Aufbereitung

Diese Vorgehensweisen erschlielen zahlreiche Vorteile:

® Bisher wird ein GroRteil der Arbeitszeit von Controllern durch das

schlichte »technische Zusammensuchen und Abstimmen« von Zahlen
in Anspruch genommen. Diese Behinderung der eigentlichen Analyse-
kompetenz wird durch eine transparente und einheitliche Datenbasis
eines OLAP-Systems aufgehoben. Weiter fuhrt die Verwendung einer
intuitiv-grafischen Benutzeroberflache sowie die Einbindung in die
gewohnte Tabellenkalkulation zu einer Minimierung des notwendigen
Lernaufwands der Anwender.

Die klare Trennung zwischen Daten und Reports erlaubt eine zentrale
Administration der Datenmodelle. Damit verfiigen alle Anwender stets
Uber das gleiche Modell.

Nichtsdestotrotz stehen individuelle Aufbereitungsméglichkeiten zur
Verfigung: neben inhaltlichen Bearbeitungen oder Berechnungen auch
umfangreiche Méglichkeiten flir Formatierung/Seitenlayout, ein breites
Spektrum an Grafiken sowie die automatische Aktualisierung Uber
Beziige. Dazu existiert Raum, um weitere Information (auch Text) und
Zusatzberechnungen einzufligen. Die generierten Analysen kdnnen als
normales Tabellenkalkulationsblatt in die Arbeitsprozesse integriert
werden.
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Es stehen mittlerweile Werkzeuge bereit, die die Prasentation von Inhalten
und Zusammenhangen in einem Informationssystem sehr leicht erreich-
bar werden lassen. In einem solchen System kann die Zusammenfiihrung
unterschiedlicher Datenquellen (z.B. SAP, OLAP-Modelle, operative Sys-
teme) unter einem Zugriff geleistet werden. Genauso wie die Modellierung
von multidimensionalen Modellen und Rechenlogiken ist auch die Gestal-
tung von analysegerichteten Oberflachen schnell zu realisieren. Durch die-
sen Schritt wird die Datengrundlage auch fur weitere Anwenderkreise
einfach und komfortabel zuganglich gemacht.

MIS-Saiten xg
/
| o— / o

Datenwiirfel - l'

Abbildung 3.29: Verbindung Wiirfel-Welt mit MIS-Oberflachen

Fir ein entsprechendes Informationssystem bestehen charakteristische
Merkmale:

1. vorstrukturierte Seiten mit spezifischer Aufbereitung (Tabelle, Grafik,
Ampel, Portfolio etc.)

2. logische Verweisstrukturen, die eine intuitive Anwenderfuhrung (Me-
nus, Buttons etc.) erlauben

3. Spezifikationsmdglichkeiten (Auswahllisten, Drill-down etc.), die eine
eingeschréankte Anpassung der individuellen Fragestellungen erlauben.

Abbildung 3.30 zeigt anhand des Produkts Insight® der Firma arcplan, wie
ein solches dynamisches Seitenlayout erstellt werden kann (Kapitel 3.3.5
MIS: Uber die Notwendigkeit der Redaktionellen Komponente (Arcplan)
stellt den ausfuhrlichen Hintergrund zu diesem Ansatz dar): In dem klei-
nen Fenster wird der Bezug zu den Wirfeln des OLAP-Systems deutlich.
Hier im Beispiel ist der hier bereits eingefihrte GuV-Cube Bezugsobjekt.
Die einzelnen Dimensionen dieses Wurfels sind als Zeilen- bzw. Spalten-
elemente dargestellt; von diesen werden Verbindungspfeile zum zentralen
Tabellenobjekt gezogen.
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Abbildung 3.30: Gestaltungsprinzip am Beispiel

In einer fertigen Anwendung kann der jeweilige Nutzer durch Auswahl
der Inhalte der Zeilen- und Spaltenelemente eigenstandige Analysen aus-
fuhren.

Ein entsprechender Entwicklungsprozess konzentriert sich auf die Gestal-
tung einer Analyseoberflache fir die aufgebauten multidimensionalen
Modelle. Eine weitgehende Eigenerstellung erlaubt eine enge Abstimmung
mit den jeweiligen Anforderungen und Gewohnheiten. Wichtig ist die
frihzeitige Festlegung einer Rahmenstruktur des Gesamtsystems.

Im Mittelpunkt steht die Gestaltungsaufgabe und nicht die Software, denn
durch die Gestaltung und Kopplung der in diesem Band beschriebenen
Stufen — multidimensionale Modelle, OLAP-Systeme, Balanced Scorecard-
Struktur (vgl. Kap. 3.3.6 Balanced Scorecard), Info-System — kann insbe-
sondere das Controlling einen umfassenden Business-Intelligence-Prozess
realisieren. Erfolgsfaktor ist auch bei dieser Aufgabe die betriebswirt-
schaftliche Gestaltung und Aufbereitung der Darstellungen und Verweis-
strukturen.
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Beispiel

Im einem sehr umfassenden OLAP-System sind die Planungs- und Repor-
ting-Modelle auf eigenen Servern abgelegt. Fur die dezentral verteilten
Standorte wurde ein Online-Zugriff im Wide-Area-Network (WAN) reali-
siert. Dieser client-seitige Zugriff ist Uber die Anwendungsoberflache
maoglich, die Abbildung 3.25 und folgende beispielhaft zeigen. Ebenso las-
sen sich Spreadsheets dynamisch einbinden. Ein MIS greift auf die defi-
nierten Modelle sowie SAP-Daten zu und erschlie3t durch vorstrukturierte
Analysen und Grafiken weitere Anwendungsbereiche. Die gesamte Konfi-
guration ist modular aufgebaut und kann anforderungsnah fortentwickelt
werden.

In der Ubersicht stellt sich das bei einem ehemaligen Start-up im Bereich
der Telekommunikation aufgebaute Reporting-Analyse-Planungs-System
wie folgt dar:

Text etc.
Slice
MIS l v
-hoc-
Browse Views —t ﬁal;?gen
« definierte Views
[ ~ v+ freies »Browsing«
SAP ‘ ( A _
Standards: zB.
COPA GuVv .§. M;':t:l.le -+ Report.xls
. " | + Analyse.xls
S - L ) « Plan.xls
— A ——
SAP QO 000 O 000 o
> manuelle
o} g Eingaben oder
andere N gg’ gp Korrekturen
Quellen i §. o E
38 s

Abbildung 3.31:  Ubersicht Reporting-Analyse-Planungssystem RAPtor

Das Datenmodell zeigt einen zentralen Wirfel fur die Gewinn- und Ver-
lustrechnung sowie eine ganze Reihe verschieden dimensionierter Teil-
bereiche. So gilt, dass spezifische Teilmodelle genau deswegen separat
betrachtet werden, weil sie eine eigene Dimensionsstruktur aufweisen. Ins-
gesamt ergibt sich ein komplexes Geschaftsmodell.
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Abbildung 3.32: Beispiel »Wiirfelwelt Telekommunikation«

Im Umgang mit solchen Systemwelten lassen sich mehrere Aspekte zentral
herausstellen: Die traditionelle Ausrichtung an zweidimensionalen Re-
ports pragt den ersten Zugang zu multidimensionalen Modellen. Gemein-
sam und mit ein wenig Anleitung lasst sich dann aber schnell aufzeigen,
welchen Analysesprung die beliebige Variierbarkeit der Dimensionen er-
schlieft.

Gleichermalien kann vor diesem Hintergrund formuliert werden: Ein Un-
ternehmen verfugt noch keineswegs Uber MIS/DSS/EIS oder entschei-
dungsgerichtete Reports, wenn lediglich mit mehr oder weniger eleganten
Abfrage-Tools der Inhalt eines Data Warehouse zuganglich gemacht wird.
Kritisch ist die analytisch-betriebswirtschaftliche Durchdringung der eige-
nen Wettbewerbsarena. Hierzu bieten der Aufbau und die flexible Ent-
wicklung von multidimensionalen Systemen eine hervorragende Basis. Mit
den spezifischen Kernanalysen, wie sie im Abschnitt zur Balanced Score-
card vorgestellt werden, sowie einem offenen Friitherkennungssystem/
Issue Management wird ein Beitrag geleistet, um trotz der Ausweitungs-
und Beschleunigungstendenzen Chancen und Risiken rechtzeitiger erken-
nen zu kénnen.



3.3.4 Fiihrungsinformationssysteme/Management-
informationssysteme (MIS) (Exner, debis
Systemhaus)

Den Boom hatten die Management-Informationssysteme (MIS) und Exe-
cutive-Information-Systems (EIS) in den 70-er und 80-er Jahren. Die Sys-
teme verfolgen das Ziel, zur Verbesserung der Entscheidungsfindung im
Unternehmen Manager bedarfsgerecht mit entscheidungsrelevanten Infor-
mationen zu versorgen. Wahrend anfanglich MIS- und EIS-Systeme aus-
schlieBlich auf Basis von traditionellen Speichermedien flr strukturierte
Daten entwickelt wurden, existieren heute schon zahlreiche MIS- und EIS-
Systeme auf Basis von Lotus Notes und des Intranets. Diese tragen dem
Wunsch der Manager Rechnung, bei der Entscheidungsunterstiitzung ver-
starkt auch weiche Informationen zur Verfiigung gestellt zu bekommen.

Zur lllustration der Anforderungen und Gestaltungsmdglichkeiten mo-
derner FUhrungsinformationssysteme wird der Bereich Business Intelli-
gence Systems/Fuhrungsinformationssysteme des debis Systemhauses
herangezogen. Der Autor zeigt dabei insbesondere die Implikationen fur
die strategische Planung und das betriebliche Innovationsmanagement
auf.

Der Bereich Business Intelligence Systems hat sich der Fiihrungsunterst(it-
zung verschrieben und bietet Dienstleistungen rund um die dispositive In-
formationsverarbeitung an. Es werden also keine Priméarprozesse (Pro-
duktion, Vertrieb etc.) des Kunden unterstiitzt, sondern die zentralen Se-
kundarprozesse Planung, Steuerung und Controlling. Ziel ist es, dem
Kunden zu mehr Transparenz zu verhelfen — Transparenz Uber sein Unter-
nehmen und Uber seine Mérkte und Kunden.

Es handelt sich um einen typischen Bereich des zuvor beschriebenen
»Build«-Segments, dessen Geschaft im Wesentlichen aus Beratungs- und
Realisierungsprojekten besteht. Von vier Standorten in Deutschland aus
werden diese Dienstleistungen seit mehr als acht Jahren dem Markt ange-
boten; zu den Kunden z&hlen die meisten der »Top-50« der europdéischen
Umsatzrangliste.

Der Bereich FUhrungsinformationssysteme zeichnet sich durch zwei Kern-
kompetenzen aus:

® das Verstandnis, wie man aus Daten fuhrungsrelevante Informationen
und hieraus Entscheidungen ableiten kann;

® das \erstandnis, wie man dispositive Informationssysteme realisiert
und in die Geschéaftsprozesse des Kunden implementiert.
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Im Service Offering des Bereichs finden sich folgerichtig Themen wie
Controlling-Informationssysteme und Vertriebsinformationssysteme, Pla-
nungs- und Berichtssysteme, Kostenrechnungs- und Konsolidierungssys-
teme.

Da der »Kunde« der Fuhrungsunterstitzung letztlich immer die Fih-
rungskraft ist, spielen im Markt die Ansétze der Managementberatung aus
Theorie und Praxis eine bedeutende Rolle. Hieraus ergeben sich bestandig
neue Impulse, die sowohl im Beratungsgeschéaft als auch im Software-
Geschéft zu neuen Angeboten fuhren kdnnen — aber keineswegs mussen
(die Anzahl derer, die Managern guten Rat erteilen, ist oftmals groRer als
die Anzahl guter Ratschlage, die dabei herauskommen).

Dennoch findet hier Innovation statt. Eines der besten Beispiele der letzten
Jahre ist das Thema »Business Process Reengineering«. Abgeleitet aus der
Uberzeugung, alles schneller und schlanker machen zu kénnen, wurden
alle wichtigen Primarprozesse eines Unternehmens einer eingehenden
Untersuchung unterzogen. Daraus leitete sich in vielen Fallen ein Re-
Design dieser Prozesse ab. Nicht selten fuhrte die Analyse sogar zu der
Uberzeugung, die Prozesse an sich neu zu definieren, um dann jedem
einzelnen ein addquates neues Design zu geben.

Ohne Zweifel sind auf diese Art und Weise erhebliche Einsparungspoten-
tiale in den Unternehmensablaufen realisiert worden. Mit héheren Durch-
laufgeschwindigkeiten konnte die Marktnéhe gesteigert und durch konse-
quente Orientierung am Wertschdpfungsbeitrag die Wertschopfungskette
optimiert werden.

Ebenso steht ohne Zweifel fest, dass auch dieser Ansatz nicht das Allheil-
mittel fir den Aufbau von effizienten Organisationen ist. Die »lean organi-
sation« kann durchaus zu Problemen fihren: Zum einen kénnen operative
Probleme entstehen, wenn z.B. die »supply chain« zu den Zulieferern ab-
reift und die Produktion stillsteht. Zum anderen kénnen strategische Pro-
bleme auftreten, wenn z.B. keine Kapazitaten fur eine unvorhergesehene
»costumer interactivity« zur Verfigung stehen und der Kunde zu einem
Anbieter wechselt, der flexibler auf seine individuellen Wiinsche reagieren
kann. Daher beherrschen zum Ende des Jahrtausends bereits wieder ganz
andere Schlagworte die Management-Diskussion.

In jedem Fall hatte das »Lean«-Konzept jedoch seine Auswirkungen auf
das Service Offering des Bereichs. Wer sich Mitte der 90-er Jahre mit Flh-
rungsunterstitzung beschaftigte, der kam an dem Begriff »lean reporting«
nicht vorbei.

Die Frage war: Wie muss ein innovatives Offering zum Thema »lean re-
porting« aussehen, um damit die Kunden zu unterstiitzen, ihr Ziel einer
schlanken Organisation zu erreichen? Wie sind die Sekundarprozesse an



die veranderte Struktur der zugrunde liegenden Primarprozesse anzupas-
sen? Wie kann ein Zusammenhang zur Wertschépfungskette hergestellt
werden? Wie kann schlieBBlich eine technische Unterstiitzung dieser
Sekundarprozesse aussehen? Welche Architekturen und welche Software
kénnen implementiert werden? Es gab und gibt nur einen Ort, um Ant-
worten auf diese Fragen zu finden: das Projekt beim Kunden.

Nur in der Projektarbeit kénnen abstrakte Thesen Uber die Beschaffenheit
von »lean reporting« evaluiert werden. Nur in der Projektarbeit kann die
Innovation stattfinden, die konkret dazu beitragt, dass fur den Kunden be-
friedigende L&sungen erarbeitet werden kénnen.

In einem iterativen Prozess bringen die Berater und Software-Entwickler
ihre Ideen beim Kunden ein, stoRen auf Probleme und erhalten Feedback,
entwickeln neue Ideen und bringen diese wiederum in den Prozess ein.

Das Interesse aller Beteiligten, ein erfolgreiches Projekt abzuschlieRen, ist
der Motor der Kreativitat. Der vereinbarte Zeitrahmen ist das Regulativ,
sich nicht zu lange auf Nebenschauplatzen aufzuhalten, und das definierte
Budget sorgt fur einen gewissen Pragmatismus, sodass Ldsungen auch
umsetzbar und bezahlbar bleiben.

Im debis Systemhaus wird diese Konstellation als Selbstverstdndnis und
gleichzeitig Anspruch definiert: on time, to budget and above customer
expectation — kurz OTACE. Das ist der Rahmen, in dem Innovation statt-
findet.

Was sind nun die kritischen Erfolgsfaktoren fiir den
Innovationsprozess?

Bei debis Systemhaus Fihrungsinformationssysteme unterstiitzen drei
Instrumente maRgeblich den Innovationsprozess:

@ die Strategie, die jahrlich Gberprift und neu ausformuliert wird und aus
der sich die maRgeblichen StoRrichtungen fir Innovationen ableiten
lassen;

® das Vorgehensmodell zur Projektabwicklung, das in einem iterativen Mo-
dell die Vorgehensweise bei der Projektabwicklung in ihren verschiede-
nen Phasen beschreibt und u.a. die Rollen der am Projekt — und damit
am Innovationsprozess — beteiligten Personen (Projektleitung, Projekt-
mitarbeiter, Vertrieb, Management) definiert;

@ das Vorgehensmodell zur Uberfiihrung von Projektinnovationen in ein Service
Offering des Bereichs, das u.a. die notwendigen Entscheidungsgremien
und die wirtschaftliche Verantwortung definiert.

Damit die drei genannten Instrumente wirksam eingesetzt werden kénnen,
bedarf es einer Reihe von Voraussetzungen. Von diesen Voraussetzungen,
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die man auch als kritische Erfolgsfaktoren des Innovationsprozesses be-
zeichnen kann, haben sich zwei als entscheidend herausgestellt:

® die Verbindung des Kommunikationssystems mit dem Business Intelli-
gence System und

@ die integrale Einbindung beider Systeme in die Steuerung der Kernpro-
zesse des Bereichs.

Kommunikation (Knowledge Sharing) als kritischer Erfolgsfaktor

Im debis Systemhaus, und insbesondere im Bereich Fiihrungsinformations-
systeme, hat Wissensmanagement in erster Linie mit Kommunikation zu
tun — mit der Verfugbarkeit und der Kommunikation von Wissen.

Im Verstdndnis des Bereichs Fuhrungsinformationssysteme besteht die
Aufgabe des Wissensmanagements in der optimalen Konfiguration des
»Knowledge Cycle«. Dieser Wissenskreislauf reicht Gber den Erwerb, das
Sammeln, Aufbereiten, Speichern, Bereitstellen und Einbringen des Wis-
sens in die Wertschopfungsprozesse bis hin zur Neugenerierung von Wis-
sen. In diesem Prozess sind neben der Kommunikation zwei weitere Fak-
toren von wesentlicher Bedeutung:

® Fur unterschiedliche Formen von Wissen mussen entsprechend ad-
dquate Formen der Représentation dieses Wissens eingesetzt werden.
Ein umfassendes Wissensmanagementsystem muss gut strukturierbares
Wissen, z.B. abgelegt in Datenbanken, ebenso handhaben kénnen wie
weniger gut strukturiertes Wissen, z.B. abgelegt in Hypertext oder mul-
timedialen Darstellungsformen. AuBerdem muss ein Wissensmanage-
mentsystem auch den Teil des Wissens einschliel3en, der einer textuellen
Niederlegung entweder gar nicht oder nur mit unwirtschaftlichem
Aufwand zuganglich ist.

® \Wesentlich bei der Aufbereitung und Speicherung sind effektive Vorge-
hensmodelle, die ein spateres Wiederauffinden der Information er-
leichtern. Dies beginnt bei einer einfachen Kategorisierung von Infor-
mation und geht bis zur automatischen Indizierung von Information
anhand eines ausgekltigelten Deskriptorensystems.

Kommunikation jedoch ist der kritische Erfolgsfaktor schlechthin und
zwar fur alle Stufen des »Knowledge Cycle«: Fur die Sammlung, Aufbe-
reitung und Speicherung ist Kommunikation unerlésslich, um die spei-
chernswerte Information Uberhaupt aufzuspuren. AuBerdem beinhaltet die
Aufbereitung auch einen immanenten Aktualisierungsprozess. Viele In-
formationen behalten nur dann ihren Wert, wenn sie in regelmafiiigen Ab-
stdnden aktualisiert werden. Es geht um die Kommunikation zwischen
den Menschen im Unternehmen, die Uber das Wissen verfiigen, das es zu
speichern gilt.



Far die Bereitstellung und Nutzung ist Kommunikation ebenso unerlass-
lich, insbesondere da sich der Informationssuchende in der Regel nicht am
physischen Standort der gespeicherten Information befindet. Und fUr den
oben genannten Fall des Wissens, das einer elektronischen Speicherung
nur schwer oder gar nicht zugénglich ist, erfolgt der Wissenstransfer direkt
durch Kommunikation, ohne Speicherung in elektronischer Form.

Die vorhandenen Kommunikationssysteme bieten sich als Infrastruktur an,
um fur das Wissensmanagementsystem genutzt zu werden. Denn zum ei-
nen wird das Wissen fUr den operativen Leistungserstellungsprozess be-
notigt, zum anderen wird hierbei neues Wissen generiert, das unmittelbar
dem Knowledge Cycle wieder zugefthrt werden kann.

Uberhaupt ist ein wesentliches Unterscheidungskriterium zwischen Wis-
sensmanagementsystemen und anderen dispositiven Informationssyste-
men — z.B. Managementinformationssystemen — der Datenfluss. In Mana-
gementinformationssystemen flieBen Informationen in der Regel nur in
eine Richtung: zum Anwender hin. Auch in den meisten heute im Einsatz
befindlichen Data Warehouses ist das der Fall. In Wissensmanagementsys-
temen dagegen flieBen Informationen bidirektional.

Im Beispiel: Als wichtiger Bestandteil des Wissensmanagementsystems
wird im Bereich Fuhrungsinformationssysteme eine zentrale »Know-how-
Datenbank« eingesetzt. Ein Berater hat einen Losungsansatz fur ein Kun-
denprojekt entwickelt. Den Angebotsfoliensatz stellt er nun in die Know-
how-Datenbank ein. Damit die Kollegen die Information bei Bedarf finden,
klassifiziert er den Foliensatz gemaR der vorhandenen Kategorien, erganzt
ggf. Stichworte und verfasst eine kurze Zusammenfassung.

Um den Foliensatz einzustellen, verwendet der Mitarbeiter eine Lotus-Ap-
plikation. Die Produkte von Lotus sind sowohl als allgemeines Bereichs-
kommunikationssystem im Einsatz (und damit an jedem Arbeitsplatz ver-
flgbar) als auch die Basis fur die Know-how-Datenbank.

Der Informationszugriff erfolgt ebenfalls Gber die vorhandenen Kommu-
nikationssysteme. Entweder werden die Informationen direkt aus der Da-
tenbank recherchiert und abgerufen oder — fur weniger gut strukturierte
Informationen — Uber elektronische »Schwarze Bretter« bereitgestellt. Dar-
Uber hinaus kdnnen Informationen und Dokumente Uber die klassische E-
Mail-Funktion per »Dateianhang« aus einer Wissensdatenbank fur den
Anwender zuganglich gemacht werden. Sehr schnell kommen dann wei-
tere technische Anforderungen an die Infrastruktur hinzu, sodass im An-
forderungskatalog der Wissensmanager letztlich die gesamte Palette der
Web-Funktionalitat sowie erhebliche Umféange von Work-Flow-Funktiona-
litat stehen.

Bei debis Systemhaus kommen zwei Technologien zum Einsatz, die sich an
die Standards des Daimler-Chrysler-Konzerns anlehnen: Browser-orien-
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tierte Web-Technologien, die vor allem im Front-End-Bereich Verwendung
finden, und Lotus-Technologien, die vor allem im Server-Bereich eingesetzt
werden. Beide Technologien wachsen im Sinne einer technologischen Kon-
vergenz immer weiter zusammen und sind nicht als »entweder-oder«-
Alternativen zu betrachten.

Im Beispiel: Der verantwortliche Manager fur eine bestimmte Branche
mdochte im Sinne einer Innovation Teile des bereits vorhandenen Offerings
zu einer neuen Branchen-Ldsung ausbauen. Er greift auf die Know-how-
Datenbank zu und findet mehrere Foliensatze mit Ideen, die ihm weiter-
helfen kdnnen. Einer davon ist die oben erwdhnte Angebotsprasentation,
die zuféllig genau die ins Auge gefasste Branche addressiert.

Uber eine Referenznummer gelangt der Manager in die »Angebots- und
Projektdatenbank«, ebenfalls eine Lotus-Applikation. Hier kann er sich
dartber informieren, ob aus der Idee ein konkretes Projekt wurde und ob
es erfolgreich abgewickelt wurde. In der Datenbank erfahrt er, dass tat-
sachlich bereits ein grofReres Projekt durchgefuhrt wurde. Er findet den
Verweis auf die Projektakte (entweder als weiteres elektronisches Doku-
ment in der Datenbank oder als genaue Bezeichnung des physikalischen
Standorts). Diese enthdlt als Standarddokument einen so genannten Pro-
jektabschlussbericht, in dem alle wesentlichen Kernpunkte des Projekt-
verlaufs zusammenfassend dokumentiert und bewertet sind. Die Informa-
tionen aus dem Projektabschlussbericht l&asst der Manager in die Weiter-
entwicklung seines Offerings einflieBen. Damit findet ein direktes Feed-
back aus dem Markt Eingang in seine Arbeit — der einzig relevante MaR-
stab, an dem sich das neue Offering spater messen lassen muss.

Abschliefend mochte der Manager mit dem Projektleiter Kontakt aufneh-
men, um ein vertiefendes Gesprach zu fithren und vielleicht einen Kun-
denkontakt herzustellen. Direkt aus der Datenbank heraus verschickt er
eine E-Mail. Der Projektleiter arbeitet zwar mit einer Front-End-Applika-
tion, in der als E-Mail-System nicht Lotus, sondern Intranet zum Einsatz
kommt, er kann aber trotzdem direkt aus der Lotus-Applikation heraus
addressiert werden und erhalt seine E-Mail.

Neben der konkreten Arbeitsunterstiitzung wie im obigen Beispiel ist der
generelle »kulturelle Faktor« eines allgemein zugénglichen, intelligenten
Unternehmenskommunikationssystems nicht zu unterschétzen. Es handelt
sich hierbei um die triviale Erkenntnis, dass ohne das entsprechende kul-
turelle Umfeld die Ressource Wissen nicht wirklich produktiv genutzt
werden kann.

So war auch im debis Systemhaus der erste Schritt zu einem Wissenmana-
gementsystem ein unternehmensweites Intranet mit E-Mail-Funktionalitat.
Jeder Mitarbeiter ist von jedem anderen jederzeit erreichbar — FUhrungs-
kréfte bis hin zum Topmanagement eingeschlossen. Dies ist auf dem Weg



zu einer Kultur des gegenseitigen Austauschens von Wissen ein wichtiger
Meilenstein.

Heute sind mehr als 5.800 Nutzer an das debis-Systemhaus-Intranet, das
dSHnet, angeschlossen und sie nutzen es nicht nur zur E-Mail-Kommuni-
kation. Ubergreifend Uber alle Bereiche des Systemhauses findet sich hier
z.B. die Applikation SON - der Service Offering Navigator. Die gesamte
Leistungspalette des Systemhauses ist hier hinterlegt und wird standig
aktualisiert. Die Feuertaufe erhielt die Applikation auf der CeBit 98, im
Online-Betrieb auf dem Messestand von debis.

Zwei Vorteile ergaben sich dadurch: Zum einen konnten betrachtliche
Synergien genutzt werden, indem ein internes Informationssystem mit
leichten Modifizierungen (z.B. beztglich vertraulicher Informationen) auch
in einem externen Umfeld zum Einsatz kommt. Zum anderen erhéht sich
die Motivation zur Pflege der Inhalte enorm durch die Tatsache, dass Tau-
sende von Messebesuchern, Kunden und Partnern gleichsam als Quali-
tatstester fungieren.

Einbeziehung der Kernprozesse als kritischer Erfolgsfaktor

Das leitet zum zweiten kritischen Erfolgsfaktor fur Innovation Uber: die
Integration der Kommunikationssysteme und der Wissensmanagement-
systeme in die Kernprozesse des Unternehmens (bzw. des Bereichs).

Was ist damit gemeint? Ein Wissensmanagementsystem, das implementiert
wird, um losgeldst von den Kernprozessen nichts weiter zu tun, als Wissen
Zu managen, ist zum Scheitern verurteilt.

Selbst die im vorhergehenden Abschnitt geschilderte Integration von Wis-
sensmanagementsystem und Kommunikationssystem des Unternehmens
reicht nicht aus, um langfristig erfolgreich wissensintensive Prozesse wie
z.B. den Innovationsprozess zu unterstitzen.

Bei debis Systemhaus FUhrungsinformationssysteme gibt es sechs Kern-
prozesse:

Offering Development Process
Sales Process

Staffing Process

Delivery Process

Building Competence Process

Recruitment Process

Der »Wissensmanagement«-Prozess ist trotz seiner Wichtigkeit hier nicht
als eigener Kernprozess aufgefihrt, da er zwingend integraler Bestandteil
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der anderen genannten Kernprozesse ist. Schwerpunkte sind hierbei der
»Building Competence Process« zum Ausbau des vorhandenen Wissens
sowie der »Delivery Process«, bei dem dieses Wissen zur Leistungserbrin-
gung eingesetzt und neues Wissen generiert wird. Der »Offering Deve-
lopment Process« beinhaltet wesentliche Bestandteile des Innovationspro-
ZEesses.

Der »Staffing«-Prozess soll im Folgenden als Beispiel fur die oben ange-
sprochene Integration dienen. Unter »Staffing« ist das Zuordnen von Mit-
arbeitern zu Projekten zu verstehen. Dieser Prozess ist aus zwei Grinden
erfolgskritisch fur jedes Unternehmen, das im Beratungs- und Software-
projektgeschaft tatig ist. Zum einen gilt es, die richtigen Mitarbeiter den
richtigen Projekten zuzuordnen. Hier kommt wieder das personengebun-
dene Wissen zum Tragen, aus dem sich sinnvolle und weniger sinnvolle
Kombinationen des Mitarbeitereinsatzes in Kundenprojekten ableiten.
Zum anderen gilt es Leerzeiten zu minimieren. Nicht immer, wenn ein
Projekt endet, kann sofort nahtlos in einem anderen weitergearbeitet wer-
den. Ein gut funktionierender Staffing-Prozess versucht also, die Leerzei-
ten zu minimieren und dabei gleichzeitig das personengebundene Wissen
moglichst optimal einzusetzen.

Bei debis Systemhaus Fuhrungsinformationssysteme wird der Staffing-
Prozess mit dem gleichen Werkzeug unterstutzt, mit dem auch die »Know-
how-Datenbank« und die »Auftrags- und Projektdatenbank« betrieben
werden. Die Benutzung beider Werkzeuge geht Hand in Hand.

Im Beispiel: Ein Vertriebsmitarbeiter hat die Aufforderung zur Teilnahme
an einer Ausschreibung erhalten und muss nun ein kompetentes Ange-
botsteam zusammenstellen. Er setzt — unterstitzt von einer Notes-Appli-
kation — eine Personalanforderung auf. Es stehen verschiedene Compe-
tence Center (Mitarbeiterteams mit unterschiedlichen Kompetenzschwer-
punkten) zur Auswahl, aus denen er Mitarbeiter fur sein Vorhaben rekru-
tieren kdnnte. In der Know-how-Datenbank — ebenfalls eine Notes-Appli-
kation - findet er zu jedem Competence Center eine Beschreibung des
Kompetenzschwerpunkts. Es kann seine Anfrage aufgrund dieser Infor-
mationen gezielt adressieren.

Zusétzlich werden die elementaren Unterlagen fur den Sales-Prozess, die
so genannten »Sales Kits«, ausschlief3lich tUber die Know-how-Datenbank
zur \Verfugung gestellt. Damit ist automatisch sichergestellt, dass Ver-
triebsmitarbeiter die Know-how-Datenbank als zentralen Bestandteil des
Wissensmanagementsystems als »ihr« System betrachten.

Ahnliche Formen der Integration kann man sich fiir alle anderen Kernpro-
zesse vorstellen. So l&sst sich zum Beispiel im Rahmen der Mitarbeiterfor-
derung und -beurteilung als Kriterium heranziehen, wie aktiv er im Sinne
eines Know-how-Austauschs mit den Kollegen eigene Beitrage in die
Know-how-Datenbank eingestellt hat.



Die genannten Beispiele sollen illustrieren, wie Bausteine des Wissensma-
nagementsystems in die Kernprozesse des Unternehmens eingebaut sind
und dadurch eine nattrliche Umgebung fur das Wissensmanagement ent-
steht. Die Gefahr, dass Wissen nicht geteilt wird, ist gering, da dies gleich-
bedeutend mit einer Behinderung der Kernprozesse ware, an denen alle
Beteiligten ein vitales Interesse haben. Integration bedeutet jedoch nicht,
dass alle Prozesse und alle unterstlitzenden Werkzeuge vollstandig inte-
griert werden mussen, um ein Optimum des Wissensmanagements zu er-
reichen. Im Gegenteil — es ist fur jeden einzelnen Prozess sehr genau zu
prufen, an welchen Stellen eine Integration mit dem Wissensmanagement
oder mit anderen Prozessen noch sinnvoll ist und wo nicht.

Im Beispiel: Bei debis Systemhaus ist als weiteres Werkzeug ein so ge-
nanntes »Skill-Management-System« (SMS) im Einsatz. Dieses System
untersttzt vor allem den »Building Competence«-Prozess. Als néchster
Schritt ware vorstellbar, dass die Personalanforderung des Vertriebsmitar-
beiters direkt mit SMS gekoppelt wird. Der Vertriebsmitarbeiter kénnte
also sofort sehen, ob tiberhaupt Mitarbeiter mit dem benétigten Profil vor-
handen sind bzw. welche Alternativen es gabe. Wenn jetzt noch eine
Information Uber die aktuelle Verflgbarkeit hinterlegt ware (auch diese
Informationen sind elektronisch vorhanden), kénnte er sofort sein Wunsch-
team zusammenstellen und der Staffing-Prozess fur sein Vorhaben waére
erledigt.

Man hat sich im Bereich Fuhrungsinformationssysteme aber bewusst dazu
entschieden, diesen Integrationsschritt nicht zu vollziehen. Es hat sich ge-
zeigt, dass durch die aktive Einbeziehung der jeweiligen Teamleiter in den
Staffing-Prozess wesentlich bessere Ergebnisse erzielt werden als bei einer
Automatisierung. Es gibt zu viele nicht vorhersehbare und daher nicht im
System abbildbare Konstellationen, die nur im Einzelfall in der personli-
chen Diskussion mit den Beteiligten zufriedenstellend aufgeldst werden
kdnnen. Und nicht zuletzt handelt es sich bei dem Geschaft um »people
business«, um ein Geschéft, bei dem die Intuition und das Entscheidungs-
vermogen jedes einzelnen Managers und Mitarbeiters eine entscheidende
Rolle spielt.

3.3.5 Fokus-Studie MIS: Uber die Notwendigkeit der
Redaktionellen Komponente (Arcplan)

Immer mehr Unternehmen richten Informationssysteme ein oder planen
dies fur die Zukunft. Als notwendige Voraussetzungen fiir den Erfolg
eines solchen Informationssystems werden in diesem Abschnitt einerseits
die Existenz bedeutsamer Informationen, deren Verbreitung im Interesse
des Unternehmens liegt, und andererseits der Wunsch der Anwender,
diese Informationen auch abrufen zu wollen, erkannt. Ein Unternehmen
muss demnach MaRnahmen ergreifen, diesen Anwenderwunsch zu erzeu-
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gen. Entscheidend hierfur ist allein das Informationsangebot, das eine
Reihe von Anforderungen sowohl an die auflere Form als auch an den
Inhalt erfiillen muss. Es stellt sich heraus, dass ein groRer Teil dieser Anfor-
derungen nur durch eine redaktionelle Bearbeitung der Basisinformatio-
nen erreicht wird (vgl. hierzu auch das Kapitel »Suchvarianten«). Als
Kennzeichen fur den Erfolg wird die Anzahl der Anwender betrachtet, die
das System nach seiner Einfihrung regelmafig und gern benutzen.

Dieser Abschnitt geht der Frage nach, welche Anforderungen das Unter-
nehmensinformationssystem selbst sowie die zu seiner Entwicklung einge-
setzten Werkzeuge erfullen mussen, damit es erfolgreich ist.

Die Kernaussage dieses Beitrags ist folglich die Feststellung, dass ein in
obigem Sinne erfolgreiches Unternehmensinformationssystem nur mit ei-
ner Redaktionellen Komponente aufgebaut werden kann und dass hierzu
geeignete Software erforderlich ist, die den Redakteur bei seiner Arbeit
unterstitzt und ihm Routinetétigkeiten abnimmt.

Der Hauptgrund fir das Scheitern vieler Projekte liegt darin, dass die
Bedeutung dieser Redaktionellen Komponente verkannt wurde.

fy
Client

Datenquelle

Redakteur

-

Redaktionelle
Komponente

Abbildung 3.33: Informationssystem mit Redaktioneller Komponente



Die Redaktionelle Komponente wird im Folgenden ausfthrlich beschrie-
ben und an erfolgreichen Beispielen fur Informationssysteme wie Tages-
zeitung und Internet erlautert. Ferner wird untersucht, welche Software-
Pakete fur den Aufbau von Unternehmensinformationssystemen die
Redaktionelle Komponente unterstutzen.

Information verdndert die Welt

Zweifellos leben wir in einer Informationsgesellschaft, die sich rasant ent-
wickelt und von dem Treibstoff »Information« angetrieben wird. Aber ver-
andert Information tatsachlich die Welt oder sind es nicht vielmehr dieje-
nigen, die Uber Information verfiigen und ihr Handeln danach ausrichten?
Richtig musste es eher heil3en: Wer informiert ist, kann die Welt verandern.
In diesem Sinne trennt der Satz im unternehmerischen Umfeld die Spreu
vom Weizen. Denn die Verfugbarkeit zeitnaher Informationen und die
Fahigkeit, mit ihnen richtig umzugehen, wird im Zeitalter zunehmender
Globalisierung, kiuirzer werdender Produktzyklen, individueller Kunden-
wiinsche und steigendem Kostendruck zum entscheidenden Wettbewerbs-
faktor. Wer Zugang zu Informationen hat und sie zu nutzen weil3, bewegt
etwas; der passive Zuschauer wird an den Rand gedrangt und scheidet aus
dem Spiel aus.

Wenn Software-Hauser, Berater und Anwender von der Information
Supply Chain sprechen, so ist damit genau dieser Zusammenhang ge-
meint. Die Information Supply Chain greift die Erkenntnis auf, dass man
zur optimalen Gestaltung von Geschaftsprozessen und zum Verstehen von
Kunden und Markten aktuelle Informationen braucht. Sie gliedert sich in
zwei unterschiedliche Teile.

® Im operativen Teil der Kette werden Strategien vom Management ent-
wickelt, die nach ihrer Umsetzung in Geschéftsprozesse zu Kunden-
kontakten und Auftragen fuhren. Hierbei fallen zahlreiche Daten an.

® Im informativen Teil werden aus diesen Daten Informationen gewon-
nen, die wiederum zu neuen Aktionen und Strategien fuhren.

Der Kreis hat sich geschlossen.

Bis vor wenigen Jahren wurde die Information Supply Chain softwaresei-
tig vor allem bei den Geschéftsprozessen und der Sammlung kurzfristiger
Kunden- und Auftragsdaten unterstitzt. Die Entwicklung und der Boom
der Enterprise Resource Planning-Systeme féllt in diese Zeit. Von einer
Closed Loop of Information Supply Chain konnte dagegen aus Software-
Sicht noch keine Rede sein, denn die Kette wurde in der Regel nach der
Sammlung der operativen Daten unterbrochen.
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Mit dem Fortschreiten der Technik wurde es mdglich, auch groRere Daten-
bestédnde Uber einen langeren Zeitraum in vielen Dimensionen zu spei-
chern und fir Auswertungszwecke zur \erfigung zu stellen. Das Data
Warehouse war geboren.

Um den Informationskreislauf der Information Supply Chain zu erhalten,
muss die Licke zwischen den gesammelten Informationen einerseits und
den Mitarbeitern im Unternehmen andererseits, welche die Informationen
bendtigen, geschlossen werden. Der Frage, wie ein Unternehmen diese
Licke am besten schlie3t, geht dieser Abschnitt nach.

Closed Loop of Information Supply Chain

Geschiftsprozesse

bereinigen
speichern |

Abbildung 3.34: Die Liicke in der Information Supply Chain

Die Existenz relevanter Informationen

In jedem Unternehmen existiert unbestreitbar eine Vielzahl wichtiger In-
formationen aus den verschiedenen Unternehmensbereichen, die fur die
Steuerung des Unternehmens und fiir ein dauerhaft erfolgreiches Agieren
im Markt lebensnotwendig sind. Hauptlieferanten interner Informationen
sind dabei vor allem das Rechnungswesen, der Vertrieb, die Produktion
und Dienstleistungsbereiche. Aber auch externe Informationen Uber
Markte, Wettbewerber, Lieferanten und Technologien gehéren hierzu.



Langfristig erfolgreich sind nur diejenigen Unternehmen, denen es gelingt,
diese Informationen in eine Wertschépfung umzusetzen.

Wer erkennt, wo Werte entstehen und wo Werte vernichtet werden, welche
Entwicklungen sich abzeichnen und wie man ihnen begegnet, wer frih-
zeitig Alternativen erarbeitet und fundierte Entscheidungen ohne Verzoge-
rung treffen kann, wer in der Lage ist, passende Strategien zu entwickeln
und dann schnell konsequent im Tagesgeschéft umzusetzen, wird im
Wettbewerb bestehen. Ein Unternehmen muss demnach Bedingungen
schaffen, die es den Entscheidungstragern auf allen Ebenen erméglichen,
schnell Zusammenhénge zu erkennen und optimale Entscheidungen zu
treffen.

Es liegt somit im ureigenen Interesse eines jeden Unternehmens, bedeut-
same Informationen denjenigen Mitarbeitern standig verfigbar zu ma-
chen, die diese Informationen zur Erfullung ihrer Aufgaben bendtigen.
Dies ist eine wesentliche Voraussetzung fiir die folgenden Uberlegungen,
da Unternehmensinformationssysteme nur dort sinnvoll sind, wo bedeut-
same Informationen existieren, deren \erbreitung dem Unternehmen
natzt.

Die Notwendigkeit der Anwendermotivation

Der Aufbau eines Informationssystems liegt im Interesse eines Unterneh-
mens. Dabei darf man sich nicht allein auf den technischen Aspekt be-
schréanken. Unzahlige Beispiele aus der betrieblichen Praxis belegen, dass
Informationssysteme zwar meist technisch funktionieren, von den An-
wendern jedoch nicht angenommen werden und deshalb bereits nach kur-
zer Zeit scheitern.

Der Erkenntnis, dass erst der Einklang von Kdnnen, Wissen und Wollen
den Erfolg garantiert, wird in den meisten Projekten zu wenig Beachtung
geschenkt. Das Wissen um Existenz und Mdéglichkeiten eines Informations-
systems und die Fahigkeit, es bedienen zu kénnen, fuhrt allein noch nicht
zur Akzeptanz. Fur eine erfolgreiche Verbreitung ist es unbedingt erfor-
derlich, dass die Anwender das System auch benutzen wollen und nicht
nur kénnen.
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Woll Ich benutze
N ofien g das System
Ich will das System benutzen.

Abbildung 3.35: Kénnen-Wissen-Wollen im Einklang

Ein Unternehmen, das ein Informationssystem einfiihren will, muss Uber-
legungen anstellen beziliglich der Motivation der Anwender, Informatio-
nen abrufen zu wollen. Die Motivation wird sich weder von allein ein-
stellen noch ist sie durch Anweisungen von oben zu erreichen. Vielmehr
miussen im Unternehmen konkrete MaRnahmen ergriffen werden, um sie
herzustellen und dauerhaft zu erhalten. Erst dann wird die Liicke in der
Information Supply Chain geschlossen und die Informationen gelangen
ohne Barrieren zum Anwender.

Anforderungen an das Informationsangebot

Wir haben nun zwei wesentliche Voraussetzungen fur den Aufbau eines
erfolgreichen Informationssystems genannt:

® Im Unternehmen existieren Informationen, deren Verbreitung im Inter-
esse des Unternehmens liegt.

® Die erfolgreiche Verbreitung setzt voraus, dass die Anwender die In-
formationen nicht nur abrufen kénnen, sondern auch abrufen wollen.

Da sich die zweite Voraussetzung keinesfalls automatisch einstellt, muss
ein Unternehmen MaRnahmen ergreifen, um die Anwendermotivation zu
erzeugen. Damit stellt sich unmittelbar die zentrale Frage, wie sich das
Ziel, ein Informationssystem aufzubauen, das von vielen Anwendern
regelméaRig und gern genutzt wird, erreichen lasst.

Diese Frage zeigt die Schwierigkeit, an der bereits viele Informationssys-
teme gescheitert sind. Denn der Erfolg wird hier nicht an technischen
Malistdben gemessen, die mit hinreichend groRem Aufwand leicht zu er-



fullen sind, sondern bei den Anwendern, die es erst zu gewinnen gilt. Und
Anwender gewinnt man nicht mit technischen Argumenten, sondern nur
Uber das Informationsangebot, das die tatsachlichen Bedurfnisse der An-
wender befriedigt.

Bei der Analyse der Anwenderbedurfnisse st6fit man auf eine Reihe von
Kriterien, deren Einhaltung den Erfolg des Informationssystems bestimmt.
Dabei unterscheidet man zwischen Kriterien fur die &uBere Form, in der
sich das Informationsangebot dem Anwender prasentiert, und Kriterien
fur den Inhalt des Informationsangebots.

Als Beispiel wird auf die Informationssysteme Tageszeitung und Internet
verwiesen, die ohne jeden Zweifel im oben definierten Sinne erfolgreich
sind und den Anwenderbedurfnissen entsprechen. Beide Systeme erfullen
nicht alle, aber viele der gestellten Anforderungen.

Anforderungen an die auf3ere Form des Informationsangebots

® Das Informationsangebot ist einfach zu benutzen: Das System ist
selbsterkléarend und intuitiv ohne jedes Anwendertraining zu bedienen.
Der Anwender findet die gewinschte Information stets mit wenigen
Aktionen.

® Das Informationsangebot ist attraktiv aufbereitet: Das System verfligt
Uber eine klar verstdndliche und einheitlich aufgebaute Navigation.
Sein Layout ist Gbersichtlich, abwechslungsreich und in der Lage, ver-
schiedene Darstellungsformen zu mischen.

® Das Informationsangebot ist inhaltlich strukturiert: Es gibt Inhaltsver-
zeichnisse und Ubersichten. Fachgebiete und Themen sind leicht er-
kennbar.

® Das Informationsangebot kann schnell an Anderungen in der Unter-
nehmensstruktur angepasst werden: Der Anwender findet stets die
aktuelle Unternehmensstruktur im System abgebildet.

® Das Informationsangebot steht den Anwendern unmittelbar zur Verf-
gung: Der Zugriff auf das System kann bei entsprechender Berechti-
gung zu jeder Zeit und an jedem Ort ohne wesentliche technische Vor-
aussetzungen erfolgen. Das Informationsangebot erscheint regelmafig
und zuverlassig.

® Das System bietet dem Anwender Reaktionsmoglichkeiten: Der An-
wender kann Fragen an das System formulieren, nachfragen und Sach-
verhalte kommentieren.
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Anforderungen an den Inhalt des Informationsangebots

® Die Inhalte des Informationsangebots sind fur die Zielgruppe bedeut-
sam: Das System geht auf die Themen der Zielgruppe ein und befrie-
digt die Informationsbedurfnisse der Anwender.

® Das Informationsangebot ist stets aktuell: Der Zugriff auf Informatio-
nen erfolgt online. Das System informiert den Anwender automatisch
Uber besondere Ereignisse.

® Das Informationsangebot kann aus unterschiedlichen Datenquellen
stammen: Das Informationssystem hat Zugang zu allen wesentlichen
Datenquellen im Unternehmen und bietet eine groRe Informationsviel-
falt.

® Das Informationsangebot ist vollstaindig und umfassend: Das System
informiert Uber alle wesentlichen Unternehmensbereiche und bildet die
Strukturen korrekt ab. Die Informationen sind richtig und zuverléssig.

® Das Informationsangebot kann mit Erlauterungen und Kommentaren
erganzt werden: Neben strukturierten Informationen kann das System
auch unstrukturierte Informationen abbilden und diese in Beziehung
zu anderen Informationen setzen.

Betrachtet man die Kriterien genau und Uberprift sie im Hinblick auf ihre
Erfullbarkeit, so fallt auf, dass einige Kriterien automatisierbar sind, wah-
rend andere eine manuelle Bearbeitung erfordern. Viele Informationssys-
teme sind daran gescheitert, dass eine manuelle Bearbeitung unterblieb
oder nur in unzureichendem MaRe vorgenommen wurde. Die so entstan-
denen Systeme erfiillen viele der Forderungen nicht und finden deshalb
keine Akzeptanz bei den Anwendern.

Konsequenzen fiir die Software-Auswahl

Aus diesen Erkenntnissen lassen sich Konsequenzen ableiten fur die Aus-
wahl von Software-Paketen, die zum Aufbau von Informationssystemen
eingesetzt werden. Zum einen muss eine moderne Software die unmittel-
bare Verfugbarkeit des Informationsangebots gewahrleisten, dem Anwen-
der Reaktionsmdglichkeiten bieten und die Aktualitét des Informationsan-
gebots garantieren. Eine zentrale Server-Losung mit Internet-Clients, die
Uber einen dynamischen Zugriff auf wenigstens eine Datenquelle verfugt,
und dem Anwender Drill-Down-Funktionalitat, interaktive Freiheitsgrade
und einen Schreibzugriff zur Verfigung stellt, erflllt diese Forderungen.
Zum anderen muss eine attraktive Aufbereitung des Informationsangebots
bei Benutzung von universellen Standards bis zu einem gewissen Grad
automatisch erzielt werden kdnnen. Aber schon hier werden die Grenzen
der Automation erkennbar, denn eine individuelle Gestaltung und héhere



Anspriche an das Layout machen auch eine manuelle Bearbeitung not-
wendig.

Noch eindeutiger wird die Notwendigkeit des manuellen Eingriffs bei der
Forderung nach Informationsvielfalt aus unterschiedlichen Datenquellen.
Welche Datenquellen geeignet sind, Informationen beizutragen und wie
diese Informationen mit den Ubrigen in einen einheitlichen korrekten und
verstéandlichen Zusammenhang gebracht werden kénnen, muss von einer
Instanz entschieden werden, die sowohl die Datenquellen und ihre Inhalte
als auch die Bedurfnisse der Anwender kennt.

Die Redaktionelle Komponente. Unter der Redaktionellen Komponente
wird die Aufgabe verstanden, Informationen aus unterschiedlichen
Quellen zu sammeln, sie aufzubereiten und sie in einer verstandlichen
Form wieder zur Verfiigung zu stellen.

Die Notwendigkeit der redaktionellen Bearbeitung stellt sich auch bei der
inhaltlichen Strukturierung des Informationssystems, bei der Anpassung
an Anderungen im Unternehmensumfeld, bei der Konzeption einer einfa-
chen Benutzerfuhrung, bei der Festlegung der Inhalte des Informationsan-
gebots und bei der Ergédnzung durch Erlauterungen und Kommentare.

Die Gestaltung eines Informationssystems, das von vielen Anwendern
regelmaRig und gern benutzt wird, bedarf also einer Redaktion und nutzt
zusétzlich Automatismen dort, wo es sinnvoll ist.

Bei der Auswahl von Software-Paketen fur die Erstellung von Informati-
onssystemen ist demnach darauf zu achten, dass sie sowohl die redaktio-
nelle Bearbeitung als auch die automatische Erstellung unterstttzen.

Die Tageszeitung — Beispiel fiir ein erfolgreiches Informationssystem

Es gibt eine Reihe erfolgreicher Beispiele fur Informationssysteme, welche
die genannten Kriterien erftllen und das Redakteursprinzip veranschauli-
chen.

An erster Stelle steht hier wie bereits erwéhnt die klassische Tageszeitung,
die eine groRRe Leserschar Uber das Unternehmen »Welt« informiert. lhre
Benutzung ist jedermann unmittelbar verstéandlich. Die klare Strukturie-
rung in Abschnitte wie Wirtschaft, Politik, Lokales und Sport erleichtert
das Auffinden von Informationen. Das Layout mit Uberschriften, Texten,
Bildern und Tabellen ist abwechslungsreich. Es erlaubt einen Uberblick in
groben Zugen oder gibt bei Bedarf detaillierte Fakten und Hintergrundin-
formationen. Die Tageszeitung ist stets aktuell und bezieht ihre Informa-
tionen aus vielen nationalen und internationalen Quellen. Leserbriefe er-
maoglichen dem Leser eine eingeschrankte Reaktion. Durch ihr regelméagi-
ges und zuverlassiges Erscheinen wird sie zum selbstverstédndlichen tagli-
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chen Begleiter, dessen Nichtverfligbarkeit Unmut auslost. Sie weist damit
viele Eigenschaften auf, die ein gutes Informationssystem besitzen muss.

Sie kann andererseits nicht alle gestellten Forderungen erfillen, da das be-
nutzte Medium Papier eine statische Natur besitzt und keine Dynamik
zulésst. Interaktivitat lasst das Medium in keinster Weise zu, die Naviga-
tion erfolgt durch Blattern und sequentielle Suche auf einer Seite, altere In-
formationsstande sind nur eingeschrankt verfligbar. Die allgemeine Ver-
fugbarkeit ist nur regional garantiert und verlasst sich auf das fehleranfal-
lige Zustellsystem oder setzt mit dem Gang zum Kiosk Benutzeraktivitat
voraus.

Insgesamt erfiillt das Informationssystem Tageszeitung jedoch geniigend
Kriterien, die ihm zu Recht einen groRRen Erfolg beschieden haben. Dieser
Erfolg ist unmittelbar mit dem Einsatz von Redakteuren verbunden, wel-
che die tagliche weltweite Informationsflut aufnehmen, ordnen, verdich-
ten, kommentieren und in einer Mischung von leicht lesbaren Uberschrif-
ten, ausfihrlichen Berichten, Kurzinformationen, Bildern und Grafiken fir
den Anwender/Leser aufbereiten. Bei der technischen Umsetzung und der
Verteilung auf einzelne Seiten werden die Redakteure von Software unter-
stutzt, die sie von automatisierbaren Routinetatigkeiten entlasten. Erst die
Kombination von Redakteur und Automatismus stellt den Erfolg der
Tageszeitung sicher.

Das Internet - ein weiteres erfolgreiches Beispiel

Ein anderes Beispiel fur ein erfolgreiches Informationssystem, das ohne die
Redaktionelle Komponente ebenfalls undenkbar waére, bildet das Internet
mit seinen Millionen Anwendern. Als elektronisches Medium weist es eine
im Vergleich zur Tageszeitung weitaus hohere Dynamik auf, steht weltweit
jederzeit zur Verfigung und bietet dem Anwender zahlreiche interaktive
Reaktionsmoglichkeiten. Diese Interaktivitat Ubt neben der attraktiven
Aufbereitung und der riesigen Informationsvielfalt den gréfiten Reiz auf
die Anwender aus. Als Folge steigen die Anwenderzahlen kontinuierlich
an. Das Anwachsen der Nutzerzahlen erhdht andererseits auch wieder das
Interesse auf Seiten der Informationsanbieter, sodass ein sich gegenseitig
befruchtender Prozess entstanden ist, der dem Internet weiteren Auftrieb
gibt.

Dieser Effekt der stetig steigenden Nachfrage, die ein stetig steigendes An-
gebot nach sich zieht, das wiederum neue Anwender anlockt, kann auch
bei Unternehmensinformationssystemen erzeugt werden. Wenn bereits die
Pilotanwender eines Informationssystems begeistert sind und diese Begeis-
terung im Unternehmen verbreiten, werden auch hier die Anwenderzah-
len steigen. Steigende Anwenderzahlen kennzeichnen aber gerade den Er-
folg eines Informationssystems.



Die Redaktionelle Komponente im Internet

Das Internet setzt ebenso wie die Tageszeitung auf die Redaktionelle Kom-
ponente als Erfolgskriterium, denn jede Web-Site wird zunédchst von einem
Redakteur aufbereitet und erst dann ins Netz gestellt. Die Redakteure be-
ziehen die Informationen von dem Unternehmen, fUr das sie die Web-Site
erstellen und das somit als Nachrichtenagentur fungiert. Der Erfolg einer
Web-Site hangt davon ab, wie gut sie das Informationsbedtrfnis der ange-
sprochenen Zielgruppe trifft, wie attraktiv sie aufbereitet ist und wie ein-
fach es ist, sie zu finden. Auf den Redakteur bezogen bedeutet dies, dass er
Kreativitat bei der Aufbereitung der Basisinformationen besitzen, die Be-
dirfnisse der Anwender kennen und bericksichtigen muss und dass er
die Software-Werkzeuge beherrschen muss, mit denen er seine Ideen in
eine Web-Site umsetzt. In vielen Féllen sind die Redakteure Mitarbeiter des
Unternehmens, dessen Web-Site sie betreuen. Oft kommen jedoch auch
unabhangige Redakteure zum Einsatz, die ihre Dienste den Unternehmen
extern anbieten.

Betrachtet man das Internet als Ganzes, so fallen andererseits auch einige
Schwaéchen und Nachteile auf, die es bei einem Unternehmensinformati-
onssystem zu vermeiden gilt. So fehlt die oben geforderte inhaltliche
Strukturierung vollig, obwohl sie bei der GroRRe des Informationsangebots
dringend notig ware. Zahlreiche Internet-Provider haben zwar versucht,
hier Abhilfe zu schaffen, kdnnen jedoch immer nur einen kleinen Aus-
schnitt abdecken. Ein weiterer Nachteil liegt in der Heterogenitat des
Internets, die zwar Informationsvielfalt garantiert, eine einheitliche Bedie-
nerfuhrung und Navigation jedoch auf sehr allgemeine Funktionen der
Browser reduziert. So sind oft viele Aktionen nétig, um an eine gewlnsch-
te Information zu gelangen, Suchhilfen verlangen eine unterschiedliche
Handhabung und qualitativ hochwertige Seiten sind gleichrangig mit
nachlassig aufgebauten. Auch die Qualitat der Informationen hinsichtlich
ihrer Bedeutung, ihrer Aktualitat und ihrer Vollstandigkeit weist wegen
des Fehlens einer zentralen verantwortlichen Stelle grofe Unterschiede
auf. Im Internet ist eine solche Instanz auch nicht vorstellbar, bei einem
Unternehmensinformationssystem hingegen Ubernimmt der Redakteur
diese Funktion.

Aufbau von Unternehmensinformationssystemen - ein Beispiel

Beim erfolgreichen Aufbau von Unternehmensinformationssystemen gilt
es also, ein System zu schaffen, das moglichst viele der oben formulierten
Forderungen erfillt und wie die Tageszeitung oder das Internet im Stande
ist, viele Anwender dauerhaft zu begeistern. Die Schwachen, die beide Sys-
teme aufweisen, sollten dabei vermieden werden.
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Far die technische Umsetzung eines solchen Informationssystems bendétigt
man eine Software, die den Redakteur bei seiner Arbeit unterstitzt. Die
Unterstitzung besteht sowohl darin, ihm leistungsfahige Hilfsmittel bei
der manuellen Bearbeitung der Basisinformationen zur Verfigung zu stel-
len, als auch in der automatischen Erledigung von standardisierten Auf-
gaben.

Am Beispiel der New Office AG werden die bisher gemachten Erkennt-
nisse auf ein Unternehmensinformationssystem Ubertragen.

Zwei verschiedene Realisierungen eines Informationssystems werden ge-
zeigt. Beide verwenden die gleiche Datenbasis. Ihr Unterschied ist dem-
entsprechend ausschliefilich auf die Redaktionelle Komponente zurtck-
zufihren und zeigt damit deren Bedeutung. Bei einer automatischen
Generierung des Systems hatte — wenn Uberhaupt — hdchstens eine der
beiden L&sungen entstehen kénnen.

Die vorher aufgestellten Forderungen, denen ein Informationssystem ge-
niigen muss, wurden in beiden Versionen berucksichtigt. Sie kénnen im
Internet online unter http://www.arcplan.com/whitepaper Uberpruft
werden.

Variante 1: Klassische Form

New Office AG

Mew Offce AG Informationssystem

New Office AG

regionale Auswermmgen

Kennzahlen je Region Vergleich der Regionen regionale Zeitveilien

Aurwertungen nach Produkten

Umsatz giach Produkten Produltentwickiung Profluktportfolio
Femzabien
GuV-Rechnimng | Bilangkennzahlen Ligueiliiitskennzahlen
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Abbildung 3.36: Menii und beispielhafte Auswertungen
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Variante 2: Info-Cockpit
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Die Redaktionelle Komponente und ihre technische Umsetzung

Das vorhergehende Beispiel zeigt die Notwendigkeit der Redaktionellen
Komponente. Es stellt sich die Frage nach der technischen Umsetzung und
damit nach einer geeigneten Software-Losung. Der Aufwand, den ein
Redakteur zu leisten hat, muss dabei moéglichst niedrig gehalten werden.
Zum einen sind hier wirtschaftliche Griinde zu nennen, zum anderen for-
dert eine kurze Realisierungszeit wiederum die Akzeptanz des Systems.

Das Beispiel wurden mit dynaSight® von arcplan umgesetzt. Die Realisie-
rung jedes der beiden Modelle beanspruchte weniger als drei Stunden. Mit
dynaSight® lassen sich samtliche Forderungen, die an ein Informationssys-
tem zu stellen sind, erfullen. Die Kenntnis der Redaktionellen Komponente
und ihrer Bedeutung haben die Konzeption und Entwicklung von
dynaSight® wesentlich beeinflusst.

Ein Vielfaches dieser Zeit ist erforderlich, um anndhernd gleiche Ergeb-
nisse mit einer klassischen Programmierumgebung (z.B. Visual Basic®,
Active Server Pages, Delphi®, C++) zu erreichen. In der Kategorie der End-
anwenderwerkzeuge dagegen, zu denen Microsoft Excel®, Business
Obijects® oder Crystal Reports® zahlen, sind viele Produkte tberhaupt
nicht in der Lage, vergleichbare Systeme zu erzeugen, und wenn, dann nur
unter Einsatz der genannten Programmierumgebungen.

Software-Pakete, die speziell zur Untersttitzung der Redaktionellen Kom-
ponente eines Informationssystems entwickelt wurden, sind dabei kon-
ventionellen Entwicklungswerkzeugen und so genannten Endanwender-
Tools weit Uberlegen.

Bei der Auswahl einer Software zur Unterstiitzung der Redaktionellen
Komponente kdnnen die obigen Realisierungsbeispiele als Prifstein im
Hinblick auf die Umsetzbarkeit und den erforderlichen zeitlichen Auf-
wand betrachtet werden.

Fazit

Zum Aufbau eines Informationssystems, das von vielen Anwendern regel-
maRig und gern benutzt wird, bedarf es zwingend einer Redaktionellen
Komponente und einer dementsprechend konzipierten Software. Umge-
kehrt gilt, dass Systeme, die unter Verzicht auf die Redaktionelle Kompo-
nente entstanden sind, in den meisten Fallen weit hinter dem Mdglichen
und Notwendigen zurlckbleiben.
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Der Redakteur benétigt bei seiner Arbeit eine Software, deren Konzept die
Redaktionelle Komponente als zentralen Bestandteil berticksichtigt. Zu ih-
ren Aufgaben gehort es, dem Redakteur Routinearbeiten abzunehmen und
einen reichhaltigen Funktionsumfang zur individuellen Gestaltung des In-
formationssystems zu bieten. Sie muss dem Redakteur ferner eine leichte
Verteilung des Informationssystems ermoglichen, einen flexiblen Zugriff
auf unterschiedliche Datenquellen gewéhren und die kontinuierliche Wei-
terentwicklung des Systems unterstutzen.

Closed Loop of Information Supply Chain

Geschiftsprozesse
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2
N
o Strategie
o
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analysieren bereinigen
prasentieren |V Ise speichern

Abbildung 3.41: dynaSight® und die Redaktionelle Komponente schlieBen
die Liicke

3.3.6 Balanced Scorecard

Traditionelle Reporting- und Planungsansatze wie auch Performance-Beur-
teilungen Uberbewerten typischerweise kurzfristige, finanzorientierte Indi-
katoren. Im Rahmen von Business-Intelligence-Prozessen ist jedoch eine
umfassendere Abbildung der Realitatsbereiche anzustreben.

Um Anhaltspunkte fiir die Gestaltung einer solchen Analyse- oder Modell-
struktur zu generieren, kann eine Balanced Scorecard verwendet werden.
Die Balanced Scorecard ist ein Instrument, das schwerpunktméRig fur den



Prozess der Strategiedurchsetzung diskutiert wird (vgl. hierzu ausfiihrlich
Kaplan/Norton, 1997 und Weber/Schaffer, 1999). Hier soll jedoch die Glie-
derung der Betrachtungsfelder als Strukturierungshilfe vorgestellt werden.
So prasentiert die Balanced Scorecard eine Gesamtsicht aus vier Perspekti-

ven:

1. Finanzen: Bewertung der Ergebnisse, die das Unternehmen seinen
Shareholdern bietet.

2. Kunden: Beachtung von Kundenanforderungen, -nédhe und -zufrieden-
heit.

3. Prozesse: Berlcksichtigung der Leistung von internen (Kern-)Prozes-
sen.

4. Lernen:; Lenkung der Aufmerksamkeit auf die Grundlagen kinftigen

Erfolgs (Wissen, Innovation, Fahigkeitenentwicklung).

Diese Perspektiven bilden einen hinreichenden Rahmen fur Entdeckungs-
prozesse:

1.
2.

Ausgehend von finanziellen Ergebnisanforderungen wird préazisiert,

mit welchen Kunden-/Produkt-Kombinationen diese erreicht werden
sollen. Es gilt, Kundenanforderungen, -néhe und -zufriedenheit zu be-
trachten.

Daraus werden Leistungsanforderungen an interne Prozesse sowie

Profile mit notwendigem Wissen und zu entwickelnden Fahigkeiten
abgeleitet.

Im Sinne einer Fokussierung der Betrachtungsfelder werden fur die ein-
zelnen Perspektiven Key Ratios (mit Ursache-Wirkungs-Ketten) und spe-
zifische Kernanalysen zusammengestellt:

1.

Mit Key Ratios wird ein schneller Uberblick zu einer Perspektive ver-
mittelt.

Eine vertiefende Analyse und Ursachenexploration wird durch die
definierten Kernanalysen erreicht (vgl. hierzu auch Connelly/McNeill/
Mosimann 1996).

Die folgende Abbildung zeigt einen mdglichen Uberblick:
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Kunden | Finanzen

[11 Key Customer Ratios [11  Key Financial Ratios

[2] Customer & Product Profitability [2] Income Statement & Profit Analysis

[8] Cost of Service Relationship [3] Balance Sheet

[4] Complaints, Returns & Claims [4] Cash Flow-Analysis

[5] On-Time Delivery [5] Cash Management

[6] Sales Pipeline [6] Value-Analysis

[71 Marketing Activity Analysis [7] Sales Analysis
Prozesse | Lernen

[11 Key Process Ratios [11 Key Learning Ratios

[2] Supplier Scorecard [2] Human Resource-Analysis

[3] Carrier Scorecard [3] Function-Scheme

[4] Capacity Management

[5] Standard Product Cost & Quality

[6] Cause of poor Quality

[7]1 Inventory Turn-Over

Abbildung 3.42: Balanced Scorecard mit Key Ratios und Kernanalysen

Damit wird die multidimensionale Modellierung als Abbildungsmethode
und die Struktur der Balanced Scorecard als Struktierungsschema fiir Ent-
deckungsprozesse herangezogen. Hypothesen Uber relevante Aspekte wer-
den in Kernanalysen gegossen.

Im Folgenden wird ein Schritt aufgezeigt, der die bisher dargestellten Mo-
dellierungswerkzeuge mit einer Analysestruktur zusammenfihrt. So wird
einerseits ein weiterer Einsatzbereich von OLAP-Modellen beschrieben,
andererseits aber auch eine Methode zur technischen Implementierung
von Balanced-Scorecard-Ansatzen vermittelt.

Die folgenden Ausfilhrungen stellen jeweils anhand der einzelnen Per-
spektiven Anwendungspotentiale der Systematik dar.

Perspektive Finanzen

Urspriingliche Uberlegungen beziiglich der Praktikabilitat haben zu einer
Uberbewertung von kurzfristigen, finanzorientierten Indikatoren beigetra-
gen. Gleichzeitig fuhrte dies jedoch auch dazu, dass der Fundus an ent-
sprechenden Kennzahlen und Analysestrukturen durchaus betrachtlich ist.



Das folgende Schema zeigt den Kern eines solchen Planungs- und Repor-
ting-Systems. Der Unterschied besteht darin, dass

1. in der Reporting-Struktur hauptsachlich Ist- und Plan-Daten aus \or-
systemen aufgenommen werden,

2. wéhrend das Planungssystem Rechenlogiken aufweist, die etwa die
Umsatz-, Gemeinkosten- und Personalaufwandsplanung erleichtern
wie auch eine Abschreibungsberechnung leisten.

Diese funfdimensionale Struktur verbindet die Kostenstellen- und Projekt-
sicht zur Profit-Center-Darstellung:

Konten Datenarten

Ist, Budget, HR Mrz, HR Jun,
Kontengliederung, ~* HR Sep, Business Case, MFP,
auch para||e|e 7 Abw. Budget-lst, Abw. Ist-HR

Hi hi / Sep, ...
lerarcnien -

Ergebnisrechnung mit

// Zeit
Profit Center Monate, kum. Monate (YTD),
Organisation Quartale, Halbjahre, Jahre,
o.tel.o Konzern versetzte Geschéftsjahre
Profit Center Festnetz
Org.’einheit BU Consumer
Projekte Vertriebsregion abc
Marketing : : :
BU Netz In jeder Dimension:
Standorte Basiselemente und
Systemtechnik Beteiligungen hierarchische Strukturen

Abbildung 3.43: Profit-Center-Darstellung

Die folgende Abbildung zeigt ausschnittweise eine Sicht auf diesen Daten-
wirfel im Planungsbereich: Durch einfaches \erschieben werden die
erzeugten Datensichten an neue Abfragen angepasst. Durch Doppelklick
werden die Bereiche der Dimensionen ausgewahlt.
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Abbildung 3.44: Datenwiirfel im Planungsbereich

Far Planungsaufgaben werden diese Sichten auf die Datenmodelle als Ein-
gabe-Oberflachen zusammengestellt. Als »public view« ist eine solche
Maske fur alle Anwender verfugbar.

Perspektive Interne Prozesse

Die internen Prozesse verlangern die Kunden-Lieferanten-Beziehung in
das Innere des Unternehmens. In diesem kundengerichtetem Prozessfluss
lasst sich fur jeden Teilprozess ein Ausbeutegrad ermitteln. Es ergeben sich
Schwachstellen, die sich nach Effizienz und Effektivitat aufspalten lassen.

Perspektive Kunden

Mit Key Ratios wird ein schneller Uberblick zu einer Perspektive vermit-
telt. Die Kundenperspektive lasst sich durch folgende Kennzahlen gut
beschreiben:



Kunden | Finanzen |

1] Key Customer Ratios . . . e
2] Strategic Marketin{ o Marktanteil
3] Tactical Marketing Geschaftsumfang (Kundenanzahl, Umsatz, Absatz),

[

[

[

4 On-Time Deliver .

{5} Complaints, Retlilr Abdeckung Zielkunden
[
[
[

6]  Cost of Service R4 ® Kundenakquisition

7]  Sales Pipeline Gewinnung neuer Kunden (in abs. oder rel. Werten)
8] Customer & Produl ¢ Kundentreue
Dauerhaftigkeit von Kundenbeziehungen
B Kundenzufriedenheit J
[11  Key Process Ratio Zufriedenheitsgrad anhand spezifischer
[2]  Carrier Scorecard Leistungskriterien

[3]  Capacity Manager , ,ndenrentabilitét

[4]  Standard Product . .
[5] Cause of poor Qud Nettogewinn eines Kunden(-segments),

[6] Inventory Turn-Ov Cross-Selling
[7]1  Supplier Scorecard

Abbildung 3.45: Kennzahlen zur Kundenperspektive

Eine vertiefende Analyse und Ursachenexploration wird durch die defi-
nierten Kernanalysen erreicht. Beispielsweise sei eine Profitabilitatsanalyse
zentrales Element der Kundenperspektive: Wie verteilt sich die Profitabili-
tat im Produkt- (»Renner und Penner«) und Kunden-Portfolio?

Offensichtlich handelt es sich hier um eine mehrdimensionale Fragestel-
lung, die entsprechende Modellierung erschlie3t sich relativ einfach. Die
Dimensionen sind:

® Produkt(-gruppen)
Kunden(segmente)

Profit Center

([ J
([ J
@ Profitabilitat und zugrundeliegende Mengen-, WertgroRen
® Zeit

(]

Versionen (Plan, Hochrechnung, Ist)

Ein Aufwertung dieses Teilmodells ergibt sich durch eine Aufnahme weite-
rer Hypothesen. So vernachlassigt eine solche Profitabilitatsanalyse ubli-
cherweise nachgelagerte Kosten der Kundenbeziehung. Es kommt zu Ver-
zerrungen. Eine segmentspezifische Untersuchung auch der verdeckten
Kosten der Kundenbeziehungen kann dann helfen, tiefergehende Fragen
des Relationship Management zu beantworten:

In dem Beispiel fragt Kernanalyse [3]: Werden samtliche Kosten der Kun-
denbeziehungen in der Preisbildung berticksichtigt? In der Modellierung
ergibt sich eine finfdimensionale Struktur.

141



3.3 Hypothesengestiitzte Entdeckung

_ Kundensegmente
Profit Kunden(segment)profil
Center 0 el
"o Umsatz

* Direkte Kosten

* Deckungsbeitrag

* Anz. Nachprifungen

* Anz. Beschwerden

* Anz. Ricksendungen

* Betrag Riicksendungen

Produ ktg ruppen * Betrag Nachforderungen

Zeit

Abbildung 3.46: Analysestruktur zur »Cost of Service Relationship«

Eine Exploration in dieser Struktur fuhrt in der Regel zur Entdeckung von
wichtigen Zusammenhéngen und erschlie3t die Formulierung von weiter-
gehenden Fragen. So lasst sich z.B. entdecken, welche Produkte (von wel-
chen Kundengruppen) besonders haufig zuriickgesandt werden: Wurde
das Produkt schlecht erklart? Wurden die Kundenbedurfnisse nicht ver-
standen? Werden die Kunden uber einen falschen Kanal angesprochen?

Weiter kdnnen auch qualitative Faktoren aufgenommen werden, um so die
Ursachenforschung und MaRnahmenableitung weiter zu fundieren und zu
beschleunigen: Welche Griinde verursachen die (verborgenen) Kosten der
Kundenunzufriedenheit (Beschwerden, Riickgaben, Nachforderungen)?

Kundensegmente
Produktgruppen

Grinde
e Qualitat

Zeit

o Liefertermin

/ Kennzahlen *

| * Anz. Nachpriifungen * unspezifiziert
* Anz. Beschwerden

* Anz. Rucksendungen

¢ Betrag Ricksendungen

* Betrag Nachforderungen

Profit /

Center

Abbildung 3.47: Analyse der Kundenunzufriedenheit
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Die Zufriedenheit der bestehenden Kunden ist ein wertvolles Asset. Unge-
plante Kosten der Kundenunzufriedenheit driicken die Profitabilitat. Wie
ist unsere Lieferptnktlichkeit? Verspatete Auslieferung ist in vielen Indus-
trien der Hauptgrund far Kundenunzufriedenheit.

Perspektive Innovation und Lernen

Wettbewerbsvorteile zu erreichen, ist nicht mehr ausreichend - es zahlt
vielmehr die Fahigkeit, einen Vorteil im Zeitverlauf aufrecht erhalten zu
kénnen. Nur durch die Fahigkeit, neue Produkte zu generieren, Nutzen far
Kunden zu stiften und kontinuierlich die interne Effizienz zu verbessern,
lassen sich langfristig Wertbeitréage aufbauen.

Die bisher am stéarksten vernachlassigte Perspektive der Balanced Score-
card ist der Bereich Lernen/Wissen/Innovation. Die Betrachtungsfelder
der dieser Perspektive haben zum Ziel, Verbesserungspotentiale der finan-
ziellen, kundengerichteten und prozessbezogenen Performance zu identifi-
zieren. Sehr schnell kann hier die Gefahr auftreten, gerade solche Indikatoren
auszuwahlen, die relativ leicht zu messen, aber nur wenig beurteilungs-
relevant sind.

Es ergibt sich, dass diese Perspektive gerade deshalb so schwer zu fassen
ist, weil den zugrunde liegenden Prozessen und Potentialen bisher nur
eine geringe Aufmerksamkeit zuteil geworden ist. Gleichwohl wird das
Potential mittlerweile erkannt: So ist der Ansatz eines pragmatischen Wis-
sensmanagements geeignet, diese Schwachpunkte weiter abzubauen.

Um dies zu forcieren, sollte Wissensmanagement nicht etwa auf Daten-
banktechnik oder komfortable Zugriffs-Tools bezogen werden, sondern auf
die Nutzung des Einsatzfaktors Wissen:

® \\er bendtigt die jetzt hier vorhandene Information?
® \Wer hat/wo gibt es Information zu dieser Fragestellung?

Dieser Aspekt wird im dritten Bl-Teilprozess, Kommunikation (Knowledge
Sharing), aufgenommen.

Es sind gerade diese begleitenden Prozesse, die fur den Projekterfolg mali-
geblich sind. So verlangt insbesondere der adédquate Einsatz einer Balanced
Scorecard umfassende Verhaltensdénderungen. Vor diesem Hintergrund
werden in den zwei folgenden Einschiiben die Themen Einfuhrungswork-
shop und konkrete Modellierung checklistenartig vertieft.

Workshop-Vorgehen

Auch praxisorientierte Ausfuhrungen zur Balanced Scorecard stellen in
der Regel sehr stark die einprdgsame Gruppierung der bekannten vier Per-
spektiven in den Mittelpunkt. Dies ist naturlich das Leitmotiv entspre-
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chender Implementierungsprojekte. Fur die Hurden und Fallstricke kon-
kreter Projekte gibt diese Darstellung allerdings nur eine sehr begrenzte
Hilfestellung.

So ist das Vorhaben der Einfuhrung eines durchgangigen, eventuell gar
vergutungsrelevanten Kennzahlensystems ein grundlegendes Unterfangen
— glaubhaft kann man dies nur einmal versuchen. Wie fur alle Projekte, die
dezentral vorhandenes Wissen fur die Unternehmensgesamtheit nutzen
wollen, ist folglich das Commitment der Unternehmensleitung wie auch
die Akzeptanz der Mitarbeiter unabdingbar.

Die folgende Auflistung von Schritten stellt ein solches Vorgehen dar:

1. Das Projektteam erarbeitet eine Aufstellung der einzubeziehenden Un-
ternehmensbereiche. Diese werden durch die Vergabe von verschiede-
nen Stufen in eine Bearbeitungsreihenfolge gebracht. Der Begriff »Prio-
ritatsreihenfolge« sollte tunlichst vermieden werden: Jeder Bereich ist
wichtig.

2. Fur jeden Bereich werden durch einen Moderator Workshops vorbereitet.
Der Moderator nutzt das Projektteam zu einem ersten Brainstorming,
um eine Vorstellung von den strategischen Schwerpunkte, Aufgaben,
Kundenbeziehungen, Problemfeldern und eventuell erste Kennzahlen-
ansdtze zu generieren. So will gerade eine spontan reaktionsfahige
Workshop-Moderation griindlich vorbereitet sein.

3. Nach dieser Vorbereitung nehmen die einzelnen Workshops mit Mitar-
beitern der definierten Bereiche ihre Arbeit auf. Nun ist die Definition
von strategie- und steuerungsrelevanten Kennzahlen — gerade wenn
zudem ein Bezug zu individuellen Vergitungsregelungen angestrebt
wird — eine auBerst heikle Angelegenheit, die von einer Vielzahl von
»politischen« Kalkulen beeinflusst wird. Um nicht in eine solche Sack-
gasse zu geraten, ist eine strukturierte Moderation unumganglich:

® Der Moderator bereitet eine Sequenz aus Metaplantafeln vor. Im ers-
ten Abschnitt tragen die Teilnehmer die wesentlichen Aufgabenbe-
reiche der Abteilung zusammen. Bei groRRer Detailtiefe stellt der Mo-
derator eine Gruppierung auf drei bis sieben Aufgabenfelder sicher.

® Diese Aufgabenfelder werden in den zweiten Abschnitt tbernom-
men; ihnen werden nun durch die Teilnehmer Kennzahlenvor-
schlage zugeordnet. Nach einer knappen Vorstellungsrunde dieser
Indikatoren treffen die Teilnehmer durch Punktevergabe (»runde
Klebepunkte auf die Indikatorzettel verteilen«) eine Auswahl. Es
sollten nicht mehr als zehn bis zwdlf Vorschlage in die néchste
Runde kommen.

® In den ersten beiden Abschnitten muss der Moderator eine oftmals
diffundierende Bewertungsdiskussion verhindern: Er verweist hier-



zu auf den dritten Abschnitt und sammelt bis dahin die offenen bzw.
strittigen Aussagen. Die Bewertung erfolgt wiederum durch Punkte-
vergabe zu mehreren Einzelaspekten: Zielrelevanz, Beeinflussbar-
keit, Abbildungsqualitat (Gute, Volistandigkeit), Datenbereitstel-
lungsmdglichkeit. Aus diesem Schritt werden zwei bis funf Indika-
toren gewonnen.

4. Damit wird fur die ausgewéhlten Bereiche eine Auswahl auf Uber-
schaubar viele steuerungsrelevante Kennzahlen erreicht, die im opera-
tiven Geschéft ermittelbar sind und doch in die richtige Richtung steu-
ern. Weitere sinnvolle Kennzahlen lassen sich fur den spateren Einsatz
festhalten. Im weiteren Verlauf muss in Review-Gesprachen mit den
Leitern der Unternehmensbereiche eine Festlegung der Kennzahlen —
gegebenenfalls in mehreren Iterationen — erreicht werden. Hierbei wirkt
sich positiv aus, dass die Kennzahlen durch Bereichsmitarbeiter erar-
beitet wurden.

5. Begleitend zu diesen Schritten muss eine Abschatzung der Steuerungs-
wirkungen sowie die Formulierung von Kausalketten erfolgen. Gleich-
falls darf die Dokumentation der erreichten Ergebnisse nicht vernach-
lassigt werden. Nur wohldefinierte Kennzahlen kdnnen spéter tber-
haupt eine Verwendung finden.

Durch diesen Zyklus entsteht ein umfassender Pool aus Kennzahlen und
Kausalbeziehungen als Basis eines Balanced-Scorecard-Instrumentariums.
Hierbei zeigt sich, dass diese Aufgaben kaum von einem Projektteam al-
leine geleistet werden kdnnen. Gerade bei einer groRen Zahl von Unter-
nehmensbereichen kdnnte man es fir anmafend halten, wollte ein kleines
Team die vorhandenen Abhangigkeiten ungestiitzt formulieren. Insbeson-
dere auch aus Grinden der Erhdhung der Akzeptanz ist dies eine erfolgs-
kritische Phase fur den weiteren Projektverlauf.

Es kann hier nur empfohlen werden, fur die Aufbereitung der abgestimm-
ten Basis ein Instrument als Plattform zu nutzen, das direkt durch Control-
ling gestaltet und weiterentwickelt werden kann. Jedes extern vorgefertigte
Tool nimmt Controlling wichtige Elemente seiner Gestaltungsaufgabe.

Umsetzung durch multidimensionale Abbildung

Jedes Implementierungsprojekt zur Balanced Scorecard stot, wenn es
denn nicht vorher durch Vorgehensprobleme bereits scheitert, auf die
Frage, wie die identifizierten Kennzahlen abgebildet werden sollen. Spé-
testens dies ist die Projektphase, in der konzeptionelle Schaubilder nicht
mehr ausreichen. Es geht um die Bereitstellung und Gestaltung einer ge-
eigneten instrumentellen Plattform, die die Inhalte und Aussagen einer
Balanced Scorecard einem breiten Anwenderkreis zugénglich macht.
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Eine solche Plattform stellt das sichtbare Endprodukt dar: Die Akzeptanz
wird wesentlich durch die Qualitat der Abbildung bestimmt, sei es bezo-
gen auf die fachlichen Inhalte, sei es der intuitive Verstidndnisgrad wie
auch das allgemeine »Look & Feel«. Mittlerweile stehen softwarebasierte
Instrumente zur Verfigung, die eine entsprechende Modellierung und
Ausgestaltung ohne tberflissige Schnittstellen erschlief3en.

Betrachtet man die Grundstruktur einer Balanced Scorecard, dann wird
deutlich, dass die Darstellungs- und Analysestruktur multidimensional ist:
So definieren sich die Kernkennzahlen durch die Dimensionen

1. Organisationseinheiten oder Prozesse,

2. die eigentliche Kennzahlen- und Rechendimension einschlie3lich der
Unterteilung in die gewahlten Perspektiven,

3. Datenart (Vorgabe- oder Planwerte, tatsachliches Ist, Abweichungen,
Hochrechnung 0.a.),

4. ein Zeitstrahl mit Monats- oder Wocheneinteilung (evtl. auch Einzel-
und kumulierte Monate) und héheren Verdichtungselementen

5. sowie gegebenenfalls eine Unterscheidung nach verschiedenen Maliein-
heiten und Wahrungen (DM, Euro).

Jeder Wert innerhalb einer Balanced Scorecard ist erst durch Angaben zu
diesen funf Dimensionen einzuordnen und verstandlich. Folglich kann das
entsprechende analytische Modell als finfdimensionaler Wiurfel verstan-
den und abgebildet werden. Erst eine solche multidimensionale Abbildung
erschlief3t variable Auswertungen, sei es z.B. eine Zeitreihen- oder eine
Querschnittsuntersuchung.

Mittlerweile sind Instrumente verfligbar, die es auch einem Fachbereich
erlauben, solche Abbildungsbereiche in performante Systeme zu transfor-
mieren. Ein solches Wirfelmodell kann mit Hilfe von OLAP-Systemen er-
stellt werden: Es entsteht die Mdoglichkeit zu interaktiven Analysen auch
bei einer grolen Anwenderanzahl innerhalb eines gemeinsamen und
transparenten Datenbestands.

Genauso wie die Modellierung solcher Dimensionen und Rechenlogiken
ist auch die Gestaltung von analyseorientierten Oberflachen mit einem
Uberschaubaren Aufwand zu realisieren. Durch diesen weiteren Schritt
wird die Datengrundlage auch fur weitere Anwenderkreise einfach und
komfortabel zugénglich gemacht. Es besteht weiter die Mdglichkeit, ver-
schiedene Datenquellen unter einer Oberflache zu integrieren. Insbeson-
dere fiir die Hinzunahme von operativen Systemen oder SAP ist dies sehr
hilfreich.

Fur ein entsprechendes »BSC-Informationssystem« bestehen charakteristi-
sche Merkmale: vorstrukturierte Seiten mit spezifischer Aufbereitung (Ta-



belle, Grafik, Ampel, Portfolio etc.) und logischen Verweisstrukturen, die
eine intuitive Anwenderfihrung (Mens, Buttons etc.) erlauben. Spezifi-
kationsmaoglichkeiten (Auswahllisten, Drill-down etc.) erschlieBen eine
Anpassung der individuellen Fragestellungen.

Das Vorgehen in dieser Projektphase konzentriert sich auf die Gestaltung
einer Analyseoberflache fur die aufgebauten multidimensionalen Modelle.
Eine weitgehende Eigenerstellung erlaubt eine enge Abstimmung mit den
jeweiligen Anforderungen und Gewohnheiten. Wichtig ist die frihzeitige
Festlegung einer Rahmenstruktur des Gesamtsystems.

Im Mittelpunkt steht die funktionale Gestaltungsaufgabe (insbesondere
des Controlling) und nicht die Software, denn durch die Gestaltung und
Kopplung der hier beschriebenen Stufen — multidimensionale Modelle,
OLAP-Systeme, Balanced-Scorecard-Struktur, Info-System — kann Control-
ling einen umfassenden Business-Intelligence-Prozess realisieren.

3.3.7 Fokus-Studie: Balanced Scorecard erfolgreich
einfithren (Weber, J./Schéaffer, U., WHU)

Motivation

Die Balanced Scorecard macht seit geraumer Zeit Furore und wird aktuell
in vielen Unternehmen eingefuhrt (vgl. Kaplan/Norton 1997, Horvath/
Kaufmann 1998, Weber/Schaffer 1998). Unseres Erachtens ist das Instru-
ment ein gelungener Versuch, eine Vielzahl von Erkenntnissen zur Steue-
rung mit Kennzahlen sowie zur Kopplung von Strategie und operativer
Umsetzung zu einem schlissigen Gesamtkonzept zu verbinden.

Das Konzept besteht aus zwei Komponenten (vgl. Kaplan/Norton 1997,
S.7ff.):

1. Das Kennzahlensystem: »Traditionelle« finanzielle Kennzahlen werden
durch eine Kunden-, eine interne Prozess- sowie eine Lern- und Ent-
wicklungsperspektive ergénzt. Alle Kennzahlen werden tber Ursache-
Wirkungs-Beziehungen mit den finanziellen Zielen des Unternehmens
verknupft. Einseitig auf Vergangenheits- und auf finanzielle GréR3en
ausgerichtete Kennzahlensysteme und unfokussierte »Zahlenfriedhofe«
kénnen so attackiert werden!

2. Das Managementsystem: Das Kennzahlensystem wird durch die Ver-
bindung mit den finanziellen Zielen des Unternehmens zum Bindeglied
zwischen der Entwicklung einer Strategie und ihrer Umsetzung. Der
strategische FUhrungsprozess wird durch strategiebezogene Kennzah-
len und eine ganze Reihe weiterer MalRnahmen unterstitzt. So kann die
weit verbreitete Schwachstelle einer mangelnden Verknitpfung von
Strategie und operativer Planung beseitigt werden!
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Abbildung 3.48: Die Balanced Scorecard nach Kaplan/Norton 1997

Das schonste Instrument taugt aber nichts, wenn es sich nicht im Unter-
nehmen verankern lasst. Der Erfolg héngt — da sagen wir lhnen sicher
nichts Neues — zumeist primér von der Umsetzungsfahigkeit, nicht von
der intellektuellen Brillanz und theoretischen »Richtigkeit« ab. Im Rahmen
unserer Beratungsprojekte, Workshops und Interviews wurden eine Viel-
zahl von Faktoren fir den Erfolg oder Misserfolg einer Balanced-Score-
card-Implementierung deutlich, die sich zu insgesamt acht wesentlichen
Erfolgsfaktoren zusammenfassen lassen. Abbildung 3.49 listet diese auf.
Die zentrale Erkenntnis lautet; Der Erfolg eines Implementierungsprojekts
Balanced Scorecard entscheidet sich oft bereits in der Vorbereitungsphase!

- Planung der Balanced Scorecard-Einfiihrung: Umfang und Ziele

- Hierarchieiibergreifende Projektunterstiitzung: Top Management und Process Owner

- Auswahl des Piloten und schneller erster Erfolg

= Unternehmenskultur und Verédnderungsbereitschaft

- Besetzung des Balanced Scorecard-Teams: Perspektivenvielfalt, TeamgréBe und Konstanz
-> Projektmanagement: Straffe Planung und starker Projektleiter

- Kommunikation: Kontinuitdt und Offenheit

= Externe Unterstiitzung: Objektivitdt und Wissenstransfer

Abbildung 3.49: Acht Erfolgsfaktoren zur Einfiihrung der Balanced Scorecard
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Planung von Projektzielen und -umfang

Wichtigster Erfolgsfaktor fur ein Balanced-Scorecard-Projekt ist nach unse-
ren Erfahrungen der Einstieg in dieses Vorhaben — die Planung des Einfuh-
rungsprozesses. In unseren Interviews wurde uns immer wieder von Pro-
jekten berichtet, die in uferlose Aktivititen ausgeartet sind. Aus Unsicher-
heit dartiber, welche konkreten Ziele im Fokus des Balanced-Scorecard-
Projekts stehen, versucht man sich am groRen Wurf, der alle Probleme der
Unternehmung auf einmal 16st. Solche Projekte enden dann meistens —
wenn sie nicht ganz abgebrochen werden — in dicken Berichten, die in der
Schublade verschwinden, weil die Energie aller am Projekt Beteiligten wir-
kungslos verpufft. Also: Think simple! Vermeiden Sie unnétige Komplexi-
tat! Definieren Sie Umfang und Ziele des Projekts genau und halten Sie die
Ergebnisse fest. Stellen Sie sicher, dass Sie alle Beteiligten in einem Boot
haben!

Die zentrale Frage an dieser Stelle lautet: Brauchen Sie die Balanced Score-
card wirklich und wenn ja wozu? Die mdglichen Funktionen des Einsatzes
einer Balanced Scorecard sind vielfaltig:

1. Wollen Sie in erster Linie Ihren »Kennzahlenfriedhof« durchforsten und
gegebenenfalls um nicht monetére Kennzahlen ergéanzen?

2. Wollen Sie eine integrative Klammer um die Vielzahl der »strategi-
schen« Aktivitaten bilden und diese (endlich!) einer harten Kosten/
Nutzen-Analyse unterziehen?

3. Soll die Scorecard die Kommunikation und Durchsetzung bereits vor-
liegender Strategien unterstlitzen? Wenn ja, liegt der Fokus auf der
internen oder externen Kommunikation?

4. Soll die Scorecard eine unterstitzende Rolle im Prozess der Strate-
gieentwicklung spielen? Wollen Sie die Balanced Scorecard zum Anlass
nehmen, die Defizite Ihres Unternehmens in Strategie und strategischer
Planung zu attackieren? Wenn ja, wer ist daran beteiligt?

5. Wie ausgepragt ist die wirklich notwendige Tiefe der Organisations-
durchdringung?

Seien Sie ehrgeizig, aber realistisch. Wie wir bereits angedeutet haben, bin-
det der Prozess der Entwicklung und Einfiihrung einer Balanced Scorecard
erfahrungsgemall mehr Management- (und gegebenenfalls Berater-)Kapa-
zitat als zunéachst erwartet. Ist der strategische Diskurs im Unternehmen
ernst gemeint, wird die Balanced Scorecard fast zwangslaufig intensive in-
haltliche Diskussionen provozieren. Fehlende Daten fiihren unserer Erfah-
rung nach zu nicht zu unterschiatzendem Aufwand auf der System- und
DV-Seite. Schlie3lich stellt die Balanced Scorecard idealtypisch die Gestal-
tung von Strategieentwicklung, -durchsetzung und -kontrolle generell zur
Disposition. Die haufigsten Fehler bei Balanced-Scorecard-Projekten sind
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unserer Erfahrung nach denn auch ein zu knappes Zeit- und Kostenbudget
sowie unterschatzte Probleme der Datengewinnung und der EDV-seitigen
Realisierung.

Hierarchieiibergreifende Projektunterstiitzung: Top Management und
Process Owner

Insgesamt an zweiter Stelle der Rangliste der wichtigsten Erfolgsfaktoren
steht unserer Einschdtzung nach der Aspekt einer hierarchietibergreifen-
den Projektunterstitzung. Eine solche Unterstiitzung ist deshalb von so
entscheidender Bedeutung, weil die Balanced Scorecard letztlich auf die
Steuerung des Unternehmens und die Veranderung bestehender Struktu-
ren zielt und somit Widerstdnde gegen ein solches Projekt mit hoher Wahr-
scheinlichkeit zu erwarten sind (vgl. auch den noch folgenden Erfolgsfak-
tor Unternehmenskultur und Veranderungsbereitschaft). Ein auf sich allein
gestelltes Balanced-Scorecard-Team wird damit sehr schnell an seine Gren-
zen stolRen. Zwei Faktoren gilt es also unbedingt bei der Durchfiihrung ei-
nes Balanced-Scorecard-Projekts zu beachten:

® Zum einen muss in jeder Phase die Unterstitzung des Top Manage-
ments bei der Durchflihrung des Projektes gegeben sein.

® Gleich wichtig ist jedoch auch eine kontinuierliche Einbindung der
Process Owner, die von der Steuerung mit einer Balanced Scorecard
betroffen sind. Ohne ihre Unterstitzung wird das Projekt schnell
scheitern — spétestens nach der Implementierung!

Die Frage nach der idealen Einbindung dieser beiden Gruppen l&sst sich
nicht allgemeingultig beantworten. So kann die Einbindung des Top Ma-
nagements in unterschiedlicher Form erfolgen. Zum einen sollte der Auf-
trag fur die Durchfuhrung des Balanced-Scorecard-Projekts unbedingt
vom Top Management (Morstand, Geschéftsfihrung, Unternehmensbe-
reichsleitung etc.) kommen. Neben dem formellen Auftrag sollte das Top
Management aber auch in einer dariiber hinausgehenden Form an dem
Projekt beteiligt sein. Dies kann zum einen in Form eines Sponsorships fur
das Projekt erfolgen (Machtpromotor), zum anderen in Form einer direkten
Beteiligung eines \ertreters des Top Managements im Projektteam. Wel-
ches Vorgehen vorteilhafter ist, muss auf Grundlage der speziellen Gege-
benheiten entschieden werden.

Stellen Sie aber in jedem Fall sicher, dass Sie das Buy-in des gesamten Top
Managements haben und dass alle FUhrungskréafte ausreichend Uber das
Konzept informiert sind!

Was die Einbindung der Process Owner angeht, ergibt sich eine &hnliche
Konstellation. Auch hier ist entweder die direkte Einbindung in Work-
shops oder Projektteam bzw. eine enge Verbindung zum Projektteam



denkbar, beispielsweise durch regelméaRige Projektprasentationen und eine
kontinuierliche Kommunikation.

Auswahl des Piloten und schneller erster Erfolg

Vergessen Sie bei der Planung auch nicht die Motivation und die notwen-
dige Begeisterung aller Beteiligten. Suchen Sie einen geeigneten Piloten
aus, der dem Konzept positiv gegentbersteht und im Unternehmen aus-
reichend sichtbar ist. Ein schneller erster Erfolg ist von nicht zu unter-
schatzender Bedeutung fur Ihr Balanced-Scorecard-Projekt! Seien Sie daher
am Anfang pragmatisch, entwickeln Sie erste Losungen mit Papier und
gangiger PC-Software. Das geht schneller und reduziert die Hemm-
schwelle fur laufende Verénderungen und Anpassungen der Scorecard in
der ersten Lernphase. DV-gestitzte 100%-L6sungen und die Einbindung in
die existierende DV-Landschaft sind sinnvoll, haben aber Zeit.

Wichtig ist schlie3lich die Vergleichbarkeit und damit das Akzeptanz- und
Lernpotential Ihres Piloten flr andere Bereiche. Wie »typisch« ist Ihr Pilot?

Unternehmungskultur und Verénderungsbereitschaft

Wahrend der Implementierung kann das Balanced-Scorecard-Projekt auf
ernsthafte Widerstande stof3en: Wird nach den neuen Kennzahlen gesteu-
ert, werden unter Umstédnden in hohem Male Verbesserungspotentiale
aufgedeckt, was die Notwendigkeit drastischer Verdnderungen und die
Aufgabe von liebgewordenen Pfriinden bedeuten kann. Dabei mussen Sie
die Kultur und die Veranderungsbereitschaft der betroffenen Bereiche be-
racksichtigen.

Die Frage der Veranderungsbereitschaft lasst sich mit Begriffen wie Offen-
heit fUr neue ldeen, Flexibilitat oder Bereitschaft zur Innovation umschrei-
ben — Schlagworte, die uns in unseren Interviews in diesem Zusammen-
hang immer wieder genannt wurden. Letztendlich sind sie eine Frage der
Unternehmenskultur. Nun kann man zwar eine Kultur nicht kurzfristig
andern, unverrtckbar ist sie aber auch nicht — und sie veréndert sich nicht
abstrakt, sondern nur mit konkreten Malinahmen und Aktionen!

So vermag die Balanced-Scorecard-ldee selbst ein probates Mittel sein, um
die Verdnderung der Unternehmenskultur anzustoflen. Sie signalisiert
durch das Aufbrechen verkrusteter strategischer Denkmuster und die Kon-
kretisierung »strategischer Wolken« die Bereitschaft zu lernen und diese ist
die Voraussetzung und der Anlass fur Veranderungen!

Wie kénnen Sie nun strategische Denkmuster lhres Unternehmens und Ih-
rer Mitarbeiter mit Hilfe der Balanced Scorecard aufbrechen? Zur Beant-
wortung dieser Frage wollen wir zunachst auf das bekannte Prozessmodell
des Wandels von Kurt Lewin zu sprechen kommen. Seine Arbeiten zur
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Gruppendynamik zeigen, dass Veranderungen in einer Gruppe dann bes-
ser, reibungsloser und effektiver zu erzielen sind, wenn die Betroffenen zu
Beteiligten werden. Ein entscheidender Eingriff in Gewohntes, wie es die
Implementierung der Balanced Scorecard darstellt, hat als Fuhrungspro-
blem zwei Interventionsbereiche: die Person(en) und die Struktur. Greift
man auf Lewins Feldtheorie zurtick, wonach das Verhalten einer Person in
Abhéangigkeit von Personlichkeits- und Umweltmerkmalen zu sehen ist,
dann ergibt sich ein Grundmodell personenbezogener Interventionstech-
niken — das Drei-Phasen-Schema: Eine »erfolgreiche Veranderung umfasst
... drei Aspekte: das Auflockern des jetzigen Niveaus N1 ..., das Hin-
Ubergleiten auf N2 und das Verfestigen des Gruppenlebens auf dem neuen
Niveau« (Lewin 1963, S. 263).

Die erste Phase ist also die des Auftauens (»Unfreezing«) verfestigter
Strukturen, die aus einem quasi-stationdren Gleichgewicht gebracht wer-
den. Ist die Situation N1 aus dem Gleichgewicht geraten, dann wird sehr
schnell ein neuer Gleichgewichtszustand angestrebt. In dieser Phase des
Veranderns (»Moving«) ist es sehr wichtig, dass die férdernde Wirkung
genutzt wird, die von den Erwartungen der Betroffenen an den Verande-
rungsprozess mit der Balanced Scorecard ausgeht. Die dritte Phase des
Stabilisierens (»Refreezing«) des neuen Gleichgewichtszustands muss un-
terstitzt werden, indem die »dffentliche« Bewertung dieser neuen Situa-
tion positiv gehalten und routinemafiig eingehalten wird.

Das soeben skizzierte Grundmodell der Organisationsentwicklung ist in
der einschléagigen Forschung vielféltig weiterentwickelt worden. Die drei
Phasen wurden differenziert und prégnanter, umsetzungsnaher benannt.
Abbildung 3.50 zeigt ein aktuelles, auf Verdnderungsprozesse allgemein
bezogenes Beispiel einer derartigen Fortentwicklung. Es ist in seiner An-
schaulichkeit fast als Checkliste verwendbar. Im Sinne von Management-
konsequenzen lassen sich an das Bild zwei Aussagen knlpfen;

® Notwendige individuelle und organisationale Lernprozesse zur Durch-
setzung des Balanced-Scorecard-Gedankens lassen sich zumeist plan-
maRig gestalten.

® Der Verzicht auf ein solches planméRiges Vorgehen gefadhrdet den Er-
folg der Lernanstrengung. Muddling through ist hier der falsche, ja
geféahrliche Weg.

Besetzung des Balanced-Scorecard-Teams: Perspektivenvielfalt,
Teamgro6Be und Konstanz

Die Besetzung des Balanced-Scorecard-Teams ist ein weiterer Erfolgsfaktor
bei der Einfihrung der Balanced Scorecard. Dabei sind insbesondere drei
Punkte zu beachten: verschiedene Perspektiven, TeamgroRe und Konstanz
des Kernteams.



Bewusstsein fiir die
Dringlichkeit des
Wandels schaffen

Richtungsweisende
Personen in einer
Koalition vereinen

Vision fir das
Unternehmen
kreieren

Gefundene Vision
bekannt machen

Andere ermachtigen,
gemaB der Vision
zu handeln

Kurzfristige Erfolge
planerisch vorbereiten
und herbeifiihren

Erreichte
Verbesserungen weiter
ausbauen

Neue Lésungswege
fest verankern

Sandini Bib

« Ohne ein Gefiihl von Dringlichkeit bewegt sich nichts

« Markt- und Wettbewerbssituation analysieren

« Aktuelle und potentielle Krisenbereiche sowie bedeutende Chancen erkennen und
offen diskutieren

« Status quo muss gefahrlicher erscheinen als der Sprung ins Ungewisse

* 75% der Manager miissen das Gefiihl haben, dass es mit »business as usual«
nicht weitergeht

« Schwierigkeit und Zeitbedarf oft unterschétzt

« Aktive Unterstiitzung durch héchsten Entscheidungstrager

« Je méchtiger die Koalition der Verdnderer desto erfolgversprechender der Wandel

« Fiihrung durch starke Fiihrungspersénlichkeit aus dem operativen Management

« In kleinen und mittleren Unternehmen 3-5 Personen, in GroBunternehmen 20-50
Personen

« Teamarbeit, ZusammenschweiBen in Klausuren

« Vision = Bild der Zukunft, das leicht zu verstehen ist

< Richtung, in die sich das Unternehmen bewegen muss

« Sténdige Konkretisierung

« Entwicklung von Strategien, um Ziele und Vision zu erreichen

 Gefahr: Aufhdufung von Plédnen und Programmen ohne Zusammenhang und
gemeinsame Richtung

« Vision muB in 5 Minuten vermittelbar sein und Interesse hervorrufen

« Ohne glaubhafte, breit angelegte Informationspolitik lassen sich die Képfe und
Herzen derTruppe nicht gewinnen (Breite der Kommunikationsmittel, Einheitlich-
keit der Message)

« Mitarbeiter miissen nachvollziehen kdnnen, dass die Verdnderung niitzlich,
notwendig und méglich ist

« Veranderer/Fiihrung muss Vision vorleben (lebende Symbole)

« Gewiinschtes Verhalten durch Feed-back verstarken

« Hindernisse und Widerstand managen

« Systeme und Strukturen veréndern, die der Vision ernstlich entgegenstehen
 Dazu ermutigen, etwas zu wagen

« Unkonventionelle Ideen, MaBnahmen und Handlungsweisen fordern

« Erneuerung verliert an Schwung, wenn kurzfristig keine Erfolge zu feiern sind
(Bestdtigung, dass die Reise zum Ziel fihrt)

* Bewusstes Planen erster sichtbarer Erfolge

« Zum Erreichen der Erfolge klare Ziele setzen

« Erfiillung von Zielvorgaben belohnen

« Feldziige nicht vorschnell als gewonnen ansehen

« Bis Veranderungen sich durchgesetzt und die Unternehmenskultur veréndert
haben, kdnnen 5-10 Jahre vergehen (groBter Fortschritt oft nach 5 Jahren)

« Verringerung der Anstrengungen

« Besser: erh6hte Glaubwiirdigkeit zur tiefgreifenden Verdnderung von Systemen
und Strukturen nutzen

* Zusammenhénge zwischen den neuen erhaltensweisen und dem Unternehmens-
erfolg sichtbar machen

« Mittel und Wege finden, um Entwicklungen der Fihrung und Fihrungsnachfolge
zu sichern, neue Werte im Nachwuchs verankern

Abbildung 3.50: Prozessschema fiir Veranderungen nach Kotter 1995
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Ein immer wieder im Zusammenhang mit der Besetzung des Balanced-
Scorecard-Teams genannter Punkt ist die Heterogenitéat der eingebrachten
Perspektiven. Die von uns befragten Unternehmen haben sehr gute Erfah-
rungen mit Balanced-Scorecard-Teams gemacht, in denen je nach strategi-
scher Ausrichtung unterschiedlichste Funktionen vertreten waren. Geht
man vom Standardbeispiel einer Balanced Scorecard bei Kaplan/Norton
aus, sollten neben Linienmanagern auch Marketing/Vertrieb, die Produk-
tion, F&E und Personal und Finanzen/Controlling vertreten sein — gleich-
zeitig sollte jedoch darauf geachtet werden, dass die Anzahl der in das
Projekt involvierten Mitarbeiter nicht zu grofl? wird. Ein zu grof3es Team
fuhrt in der Regel zu einem exponentiell ansteigenden Koordinationsbe-
darf, der das Voranschreiten im Projekt wesentlich hemmen kann! Statt
Teamarbeit stehen dann nachhaltiges Vertreten der Bereichsinteressen und
endlose Abstimmungsrunden auf dem Programm.

Die Lésung kann darin liegen, ein kleines Kernteam mit Teams bzw. spezi-
ell zusammengesetzten Workshops fiir die einzelnen Perspektiven zu kop-
peln. Die einzelnen Aspekte kdnnen dann parallel (schnell mit gebtndel-
ten Ressourcen) oder sequentiell gestaffelt (kontinuierlich bei beschrankten
Ressourcen) bearbeitet werden. Dabei muss jedoch sichergestellt sein, dass
der Integration der Workshop-Ergebnisse und der Verknuipfung der einzel-
nen Perspektiven ausreichende Aufmerksamkeit zukommt. Zu grof ist die
Gefahr, dass ein Marketing-dominiertes Team »seine« Kundenperspektive,
ein Produktions-dominiertes Team »seine« Prozessperspektive, ein von
Finanzern und Controllern geprégtes Arbeitsteam »seine« Finanzperspek-
tive und die Personalentwicklung schlief3lich »ihre« Lern- und Entwick-
lungsperspektive zimmert und diese (mehr oder weniger) ausschlieBlich
fur Présentationszwecke zusammenhangend dargestellt werden. Ein sol-
cher Weg ist in vielen Féllen einfacher — allein: Der Grundgedanke der
Balanced Scorecard wird damit ad absurdum gefuhrt!

Achten Sie weiter darauf, dass Ihr Kernteam hierarchisch nicht zu niedrig
angesiedelt ist. Neben der richtigen Zusammensetzung haben wir immer
wieder auch die Konstanz des Kernteams als wesentlichen Erfolgsfaktor
vorgefunden. Ein Wechsel der Verantwortlichkeiten im Kernteam kann an
dieser Stelle insofern sinnvoll sein, als dass in spateren Projektphasen an-
dere Féhigkeiten und Kompetenzen gefordert werden als in den vorherge-
henden Phasen. Um auch in diesem Fall Konstanz sicherzustellen, sollte
zumindest der Projektleiter bzw. der Sponsor des Projekts weiter verfligbar
— und mitverantwortlich! — sein.

Projektmanagement: straffe Planung und starker Projektleiter

Ein straffes Projektmanagement mit einer detaillierten Planung sowie ei-
nem starken Projektleiter ist sicherlich ein Erfolgsfaktor eines jeden Pro-
jekts — doch besonders auch fiir Balanced-Scorecard-Projekte relevant.



Hierfur sind mehrere Griinde mafRgeblich. Zum einen erstreckt sich ein
erstmaliger Implementierungsprozess einer Balanced Scorecard - wie
bereits kurz erwahnt — in der Regel tber eine relativ lange Zeitdauer von
bis zu einem Jahr. Gleichzeitig mussen oft Teammitglieder aus verschie-
denen Funktionen zusammengefthrt werden. Beide Punkte verlangen
nach einer detaillierten Planung mit klaren Meilensteinen und abgegrenz-
ten Aufgabenpaketen. Viele Unternehmen konnten in dieser Hinsicht eher
von negativen Erfahrungen berichten: Balanced-Scorecard-Projekte, die
nicht mehr richtig kontrollierbar waren und in eine uferlose Flut von
Scorecards und Kennzahlen in allen Bereichen des Unternehmens ausarte-
ten. Neben einer straffen Projektplanung wurde immer wieder die Stellung
des Projektleiters als entscheidender Erfolgsfaktor erwahnt. Nur ein star-
ker und »sichtbarer« Projektleiter kann ein komplexes Balanced-Scorecard-
Projekt durchfliihren — und den bereits mehrfach erwéhnten zu erwarten-
den Widerstanden gegen den Einsatz der Balanced Scorecard in Steuerung
und Kontrolle trotzen. In vielen Gesprachen fragten wir nach der Bedeu-
tung des Projektmanagements flr den Erfolg eines Balanced-Scorecard-
Projekts — die Antworten riicken das Projektmanagement unter die wich-
tigsten Erfolgsfaktoren!

Kommunikation: Kontinuitdt und Offenheit

Der Erfolgsfaktor einer kontinuierlichen und offenen Kommunikation ist
im engen Zusammenhang mit dem Aspekt einer hierarchielibergreifenden
Projektunterstiitzung zu sehen. Das Balanced-Scorecard-Vorhaben sollte
nicht — wie die Strategiefindung haufig in der Vergangenheit — zu einem
»Geheimprojekt« des Vorstands ausarten, sondern vielmehr in der Organi-
sation leben. Nur durch eine stdindige Kommunikation der Balanced-Score-
card-ldee und -Einsichten kann Veranderungsbereitschaft geschaffen und
den Betroffenen deutlich gemacht werden, dass operative Steuerung an die
Strategie gekoppelt sein sollte. Denken Sie dabei auch daran, Personal und
Betriebsrat frihzeitig einzubinden! Und: Was ist eigentlich lhre »Sales
Story« fur die Betroffenen?

Externe Unterstiitzung: Objektivitit und Wissenstransfer

Mit externer Unterstitzung konnten wir schlielich noch einen weiteren
Erfolgsfaktor identifizieren. Die Unterstltzung erscheint vor allem in
zweierlei Hinsicht erfolgversprechend: im Gewahrleisten einer neutralen
Sichtweise sowie im Einbringen von methodenbezogenem Fachwissen in
den Prozess der Erstellung einer Balanced Scorecard. Beide Punkte mussen
nicht in jedem Fall relevant sein — dies ist abhdngig von den jeweiligen
Strukturen der betroffenen Bereiche. Das Einbringen einer neutralen Sicht-
weise erweist sich haufig als wesentliche Unterstttzung fur die Durchfth-
rung eines Balanced-Scorecard-Vorhabens. Als Moderator der Balanced-
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Scorecard-Aktivitaten lasst sich dabei ein externer oder interner Berater
bzw. der Controller hinzuziehen. So kann garantiert werden, dass die
Moderation des Projekts frei von persénlichen Interessen am Ergebnis der
Balanced Sorecard ist — Interessen, die bei einzelnen Mitgliedern des
Projektteams durchaus gegeben sein kdnnten.

Das Einbringen von methodenbezogenem Fachwissen durch externe Unter-
stltzung stellt das zweite Nutzenfeld einer externen Projektbegleitung dar.
Gerade bei Balanced-Scorecard-Vorhaben ist oft ein erhebliches Know-how
gefragt, wie beispielsweise bei der Generierung von Leistungstreiber-Kenn-
zahlen oder Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Wer diese externe Unter-
stltzung leisten soll, muss wiederum von Fall zu Fall entschieden werden.
Stets ist jedoch darauf zu achten, dass das Engagement der Bereichsexter-
nen begrenzt bleibt. Die hauptséachliche Arbeit muss noch immer von den-
jenigen gemacht werden, die danach fiir die Ergebnisse verantwortlich
sind — das »Outsourcen« von Balanced-Scorecard-Projekten an Berater
oder zentrale Stabe ist die beste Garantie daftir, dass diese wirkungslos
verpuffen!

Fazit

Wenn Sie die vorangegangenen Ausfliihrungen Revue passieren lassen,
kristallisiert sich eine eindeutige, klare Botschaft heraus: Sie kénnen die Er-
folgswahrscheinlichkeit »lhrer« Balanced-Scorecard-Einfuhrung nachhaltig
beeinflussen. Die soeben getroffene Aussage setzt allerdings voraus, dass
in lhrem Unternehmen einige grundsétzliche Voraussetzungen fur die Ein-
fuhrung der BSC erfullt sind. Wie bereits mehrfach angesprochen, hat sich
die Balanced Scorecard nicht im luftleeren Raum entwickelt, sondern setzt
auf diversen (insbesondere strategischen) Vorarbeiten auf. Wir haben
einige von diesen in einer Art Checkliste in nachstehender Abbildung zu-
sammengefasst. Sie konnen fur Ihr Unternehmen eine Selbsteinschéatzung
vornehmen. FUr das Gesamturteil stehen sich zwei Einschatzungen gegen-
Uber: Lagen lIhre Antworten jeweils im linken Bereich der Skalen, so stellt
fur Sie die EinfUhrung einer Balanced Scorecard einen organisatorischen
Wandel als organische Fortentwicklung bestehender Strukturen dar. Der
Prozess ermdglicht ein schrittweises Lernen, eine Entwicklung in mehreren
Stufen und ist weitgehend steuerbar.

Antworten im rechten Bereich der Skalen weisen dagegen auf einen Bruch
bestehender Strukturen hin, der mit einer deutlichen Veranderung der Ein-
stellungen der Mitarbeiter verbunden ist bzw. sein muss. Ein solcher Wech-
sel ermdglicht zwar einen »Aufbruch zu neuen Ufernc, ist aber nur in
Grenzen vom Management steuerbar. Damit unterliegt die Einfihrung ei-
nem erheblichen Risiko fehlzuschlagen bzw. zu scheitern. Besser erscheint
es uns in einem solchen Fall, erst einige Voraussetzungen zu schaffen, um
in den Bereich eines geordneten Wandels zu kommen. Wer zu frih mit der



Balanced Scorecard beginnt, provoziert ein Scheitern — und wer scheitert,
kann das Instrument und die dahinterstehenden neuen und fruchtbaren
Ideen in den nachsten Jahren nicht noch einmal auf die Agenda des

Managements bringen!

Status quo der Strategischen
Planung

Erfahrung mit der Gestaltung
multidimensionaler Zielsysteme

Aufgeschlossenheit gegeniiber
»Managementmoden«

Wirtschaftlicher und/oder
institutioneller Druck

Gesamturteil (Durchschnitts-
bewertung)

Abbildung 3.51: Heuristik zur Klassifizierung der Ausgangslage fiir die Ein-
fiihrung einer Balanced Scorecard

als Ausgangs-
basis vollstédndig
vorhanden

muss im Prozess der BSC-
Implementierung noch
erarbeitet werden

3.3.8 Business-Simulatoren

Business-Simulatoren erschlieRen die Méglichkeit des dynamischen Labor-
experiments. Sehr spezifische Interaktionsnetze lassen sich abbilden und in
ihrem Zeitverhalten untersuchen. Dies ist insbesondere dann sinnvoll,
wenn praventive Strategien formuliert werden sollen. Die Bereitstellung
fuRt in diesem Fall nicht auf der Ableitung aus konkreten Beobachtungen,
sondern auf der modellbezogenen Abbildung von Realitatsbereichen.
Durch eine Simulation lassen sich zum einen komplexe Systeme besser
verstehen, zum anderen stellen sie auch eine Kommunikationsbasis und

Lernplattform bereit.

in hohem MaBe nicht nennenswert
vorhanden vorhanden
»Modewellen« werden »Modewellen« werden als
als Innovationstreiber solche gebrandmarkt und
gesehen bleiben unberiicksichtigt
hoch nicht signifikant
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3.3.9 Fallstudie: Dynamische Szenarien — Schliissel
fiir erfolgreiche Unternehmensstrategien
(Die Denkfabrik, Rainer Michaeli)

Die Zukunft vorausdenken

Kaum jemand wird bestreiten, dass eine realistische und detaillierte Beur-
teilung zukinftiger Ereignisse die erfolgreiche Planung und Einfuhrung
von Innovationen unterstitzt. Die »Reise mit einer Zeitmaschine« und die
damit verbundene Mdoglichkeit, quasi als unbeteiligter Beobachter die Zu-
kunft zu erleben, wére sicherlich der ultimative Wettbewerbsvorteil fir je-
den Anbieter. Leider bleibt diese Mdéglichkeit als Planungstool au3en vor —
stattdessen muss der Unternehmensplaner auf andere Planungstechniken
zuruckgreifen.

Der folgende Beitrag beschreibt das Konzept der »Dynamischen Szena-
rienplanung«. Dynamische Szenarien werden hierbei unter Verwendung
eines systemdynamischen Ansatzes entwickelt. Dieses Konzept ermdglicht
es, in einer systematischen, strukturierten Vorgehensweise wesentliche
Entscheidungsgrundlagen fur eine Unternehmensplanung zu erarbeiten.

. _ . . : Zukunfisraum =
Szenarien (=Zukunftsbilder) sind eine Theoretisch mégliche

konsistente Beschreibung einer zuklnftigen Parameterentwicklung
Entwicklung

&
Parameter 2 &c_.e;\
z.B. Marktwachstum p.a é?

o
&
o
«% __
é"\ﬂ/%l S e et

&

)
o

Heute X +10 X +20 Betrachtungs-

zeitpunkt

Abbildung 3.52: Szenarienkonzept

Zur Veranschaulichung des Szenariumgedankens sei als generisches Bei-
spiel die Abschatzung der Marktattraktivitat in Abbildung 3.52 aufgezeigt.
Die Zukunft dieses Marktes sei vereinfachend nur durch zwei Parameter
beschrieben: das jahrliche Marktwachstum und der sich letztlich durchset-
zende technologische Standard (hier als Variante A oder B angegeben).
Wahrend sich das Marktwachstum kontinuierlich entwickeln kénnte, er-
gibt sich fur die technologische Entwicklung ein diskontinuierlicher Ver-



lauf. Entweder wird sich Technologievariante A oder Technologievariante
B durchsetzen.

Gerade bei Unternehmensszenarien sind haufiger anfanglich konkurrie-
rende Technologien gegeben, von denen sich jedoch eine dominierende
Technologie herauskristallisiert. Ein Beispiel fur diese Eigenart von Tech-
nologiemérkten war die Entscheidung zwischen VHS bzw. Betamax als
Standard-Videokassettenformat.

Neben dem »Endzustand« des Szenariums am Zielhorizont ist nattrlich
auch die zeitliche Entwicklung der Szenariumparameter zu betrachten. So
hat sicherlich der frihe Zeitpunkt der Entscheidung fur das tUberlebende
Videokassettenformat VHS die Verbreitung der Videorecorder beeinflusst.
Preiswerte Videorecorder konnten in hohen Stuckzahlen zur schnellen
Investitionsamortisierung produziert werden.

Aufgabe der dynamischen Szenarienplanung ist es, ein komplexes, hoch-
gradig nicht lineares, nicht stationares Planungsumfeld (mit u.U. mehreren
hundert Parametern) handhabbar und transparent zu gestalten. Dies ist
eine Grundvoraussetzung fir eine erfolgreiche Unternehmensplanung.

Traditionelle Verfahren zur Zukunftsbeschreibung

Zur besseren Einordnung der dynamischen Szenariumtechnik sind in die-
sem Abschnitt traditionelle Ansétze zur Zukunftsbeschreibung angefuihrt.

In Tabelle 3.2 sind weit verbreitete quantitative Trendanalysetechniken
aufgelistet, Tabelle 3.3 enthélt qualitative Verfahren. Alle diese Techniken
basieren auf zwei Annahmen:

1. Es gibt nur eine Zukunft und diese lasst sich mehr oder minder genau
beschreiben

2. Das eigene Handeln wird die Zukunft nicht beeinflussen, es wird daher
nicht bertcksichtigt

Trendextrapolation
Zeitreinenanalyse
Regressionsanalysen
S-Kurven-Analysen

Historische Analogien

Patent Trend-Analysen

Data Mining

Literaturauswertung (Text Mining)

Tabelle 3.2: Verfahren fiir die Zukunftsprognose durch Trendanalysen
(Auswabhl)
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Diese Verfahren sind ausfuhrlich in der einschldgigen Literatur beschrie-
ben und sollen daher hier nicht naher erlautert werden. Die meisten dieser
Verfahren sind durch z.B. statistische Software effizient einsetzbar.

Alternativ zu den quantitativen Verfahren kann eine Zukunftsbeschrei-
bung auch durch eine Beurteilung von Expertenschéatzungen erfolgen (vgl.
Tabelle 3.3). Natirlich sind die hieraus ermittelbaren Abschéatzungen sehr
subjektiv und vom jeweiligen Informationsstand des befragten Experten
abhangig.

Empirische Studien tUber die Qualitdt von Expertenurteilen lassen diese
Methoden als alleinige Grundlage fur die Generierung von Szenarien als
wenig geeignet erscheinen. Zudem ist natirlich das Auffinden und profes-
sionelle Befragen hochkaratiger Experten ein zeit- und kostenintensives
Unterfangen.

Einzelinterviews
Fragebogen

Gruppendynamische Methoden
(Delphi-Befragungen; Brainstorming/ldeengenerierung)

Tabelle 3.3: Zukunftsprognose durch Expertenbeurteilungen (Auswahl)

Aussagekraftiger sind die so genannten »Multioptionalen Verfahren« (vgl.
Tabelle 3.4).

Diese Verfahren basieren auf folgenden Annahmen:

1. Die Zukunft lasst sich nicht nur durch ein einziges Zukunftsbild be-
schreiben, sondern durch mehrere, miteinander konkurrierende Zu-
kunftsbilder.

2. Das eigene Handeln beeinflusst zudem die Zukunft.

Szenarientechnik
Dynamische Simulation (Explorative Simulation)
Entscheidungsanalysen

Portfolio-Analysen

Tabelle 3.4: Verfahren fiir Multioptionsanalysen (Auswahl)

Insbesondere die Kombination der Szenarientechnik und der dynamischen
Simulation erlaubt eine aussagekraftige Darstellung alternativer Zukunfts-
bilder. Dieser Ansatz soll daher in den folgenden Abschnitten naher be-
trachtet werden.



Sandini Bib

Szenarientechnik

Szenarien sind in sich konsistente Beschreibungen alternativer Zukunfts-
bilder. Jedes Szenarium beschreibt, ausgehend von der Gegenwart, eine
mdogliche Entwicklung in der Zukunft und anschlieBend die Auswirkun-
gen, die diese Zukunft auf die eigene Entscheidungssituation hat. Diese
Vorgehensweise ist universell einsetzbar. Einige der betriebswirtschaftli-
chen Hauptanwendungsgebiete der Szenarientechnik sind in Tabelle 3.5
aufgelistet.

Strategieplanung

Risikomanagement

Zukunftsprojektion

Strategische Friherkennung, Bedrohungs-/Chancenanalyse
Technikfolgeabschatzung

Managementtraining

Tabelle 3.5: Hauptanwendungsgebiete der Szenariumtechnik (Auswahl)

Der Prozess der Szenarienentwicklung

Szenarien sollten durch interdisziplindre Planungsteams in moderierten
Kreativitatsworkshops erarbeitet werden, um sicherzustellen, dass die kri-
tische Mischung aus Fachkompetenz und Kreativitat zur Verfuigung steht.
Der Prozess der Szenarienentwicklung erfolgt iterativ. Die einzelnen Pro-
zessschritte werden im Folgenden erlautert (vgl. Abbildung 3.53).

Systeme — Szenarien
Sichtbare Story
o Auswirkungen
o
&
T
g | Trendsund Projektion, Blindelung
g’ Gruppierung
=
Ursache / Wirkungs- Antriebskrafte
Ablauflogik

beziehungen

Abbildung 3.53: Prozess der Szenarienerstellung
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Identifikation der Entscheidungsparameter

Da Szenarien immer individuell auf eine spezifische Entscheidungssitua-
tion ausgerichtet sind, erfolgt zuerst eine genaue Definition der anste-
henden Entscheidungen. Typischerweise werden hierbei sowohl der Ent-
scheidungsgegenstand (z.B. Entscheidung tber ein F&E-Produktentwick-
lungsbudget) als auch die Szenarienhorizonte (d.h. die Zeitpunkte, die als
relevant erachtet werden) definiert.

Beispiel: Soll das F&E-Budget fur die Entwicklung von Produkt A oder fur
Produkt B verwendet werden? Als Zielparameter sei vereinfachend der
erwartete diskontierte Cash Flow der ersten zehn Jahre nach Produktein-
fuhrung gewahlt. Dieses Ziel gilt es mittels einer geeigneten Strategie zu
optimieren.

Identifikation der Business-Treiber

Im néchsten Schritt erfolgt die Identifikation und Entwicklung der so ge-
nannten Business-Treiber (unternehmensexterne Kréfte und Einflussfakto-
ren). Diese Business-Treiber beschreiben die wesentlichen, einen Markt
oder eine Technologie beeinflussenden Kréfte.

Ein moglicher, strukturierter Ansatz fur die Identifikation von Business-
Treibern ist das S-E-P-T-Verfahren (vgl. Tabelle 3.6):

Social Beispiele: Bildungsniveau, Lifestyle-Trends, Kaufverhalten, Freizeit-
verhalten

Economic Beispiele: Anderungen der Wettbewerbsstruktur durch M&A,
Tarifstrukturen, Wochenarbeitszeit, GroBhandelsmargen,
Produktionsdauer

Political Beispiele: Geopolitische Trends und Blockbildung, Haushalts-

defizite, Lohnsteuersatze, Energiepreise, Einkommenssteuersatze

Technological Beispiele: Neue Technologien, F&E-Trends, FérderungsmafBnah-
men, Technische Wirkungsgrade, Produktlebenszyklen

Tabelle 3.6: Checkliste S-E-P-T-Verfahren

Die SEPT-Checkliste wird jeweils aus Makro- und Mikroperspektive nach
potentiellen Business-Treibern durchgearbeitet. Weitere Vorgehensweisen
und Checklisten zu Industrie- und Wettbewerbsstrukturanalysen sind z.B.
in Porter beschrieben.

Es hat sich als hilfreich herausgestellt, Business-Treiber nach ihrem Einfluss
auf die zugrunde liegende Entscheidungssituation sowie ihrer Eintritts-
wahrscheinlichkeit (Abbildung 3.54) zu selektieren und zu bewerten.
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Abbildung 3.54: Beispiel fiir eine Kategorisierung von Business-Treibern
Typische Business-Treiber fur die Entwicklung von Unternehmensszena-
rien konnten sein:

® Anzahl der Familien mit mehr als DM 4000 verfigbarem monatlichen
Einkommen (potentielle Kaufer)

® \krtriebseffizienz eines Vertriebsbeauftragten bei Einsatz eines CAS
(Computer Aided Selling)-Systems.

® Prozentualer Anteil von analogen TelefonanschlUssen einer Zielgruppe

® Prozentualer Marktanteil eines Wettbewerbers in einem bestimmten
Produktsegment

® Neigung eines Wettbewerbers, bei einem wahrgenommenen Verlust
von 3% Marktanteil einen Preiskampf zu beginnen

Wie diese Beispiele zeigen, kdnnen Business-Treiber direkten betriebswirt-
schaftlichen Kennzahlen entsprechen (z.B. Marktanteil) oder auch kom-
plexe, »softe« Einschdtzungen (z.B. »Neigung eines Anbieters zum Preis-
kampf bei Marktanteilsverlust«) darstellen.

Je nach Komplexitat der Planungsaufgabe und des Planungsumfelds
kdénnen mehrere Dutzend Business-Treiber identifiziert werden.
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Projektion, Biindelung und Szenarienlogik

Als Erstes werden die Zukunftsverldufe der Business-Treiber ermittelt,
d.h., es wird eine Prognose des erwarteten Verlaufs jedes einzelnen Para-
meters erstellt. Methodisch kénnte dies durch die in Tabelle 3.2 und Tabelle
3.3 aufgelisteten Verfahren geschehen. Fur die meisten Verfahren gelten die
bereits erwéhnten Schwéchen, insbesondere die fehlende Berticksichtigung
einer Korrelation einzelner Business-Treiber untereinander.

Um potentielle Randwerte der Business-Treiber zu bestimmen, kdénnen
Plausibilitatsbetrachtungen oder — bei Verwendung von Zeitreihenanaly-
severfahren (z.B. mittels eines Box-Jenkins-Verfahrens) — Abschétzungen
basierend auf den Konfidenzintervallen durchgefuihrt werden. Durch Ein-
grenzung der potentiell auftretenden Parameterwerte entsteht ein Szena-
rienraum, der die moglichen Parameterbandbreiten zu einem definierten
Zeitpunkt darstellt. Diese Eingrenzungen sind in Abbildung 3.52 zur Ver-
anschaulichung linear abgebildet. Ebenso gut kénnten diese auch hyper-
bolisch verlaufen oder abschnittsweise definiert werden.

Da nicht alle theoretisch mdglichen Kombinationen der Business-Treiber
untersucht werden kdnnen (geschweige denn sinnvolle, in sich konsistente
Szenarien ergeben wirden), erfolgt eine Gruppierung von Treiberkombi-
nationen unter Uberbegriffen. So kénnten z.B. alle Business-Treiber, die
Wettbewerbsaktivititen beschreiben, unter dem Uberbegriff »Wettbewerb«
zusammengefasst werden. Parameterkombinationen, die einen feindseli-
gen oder einen konstruktiven Wettbewerb ausmachen, kénnen daraufhin
unmittelbar zusammenhangend betrachtet werden.

Weitere Oberbegriffe konnten »Kundenkaufverhalten«, »Staatliche Ein-
griffe« oder »Potentielle Produktsubstitutionen« sein.

Durch Einfiihrung von »Spielregeln« ergeben sich Szenarienablauflogiken,
welche die Bandbreite der Szenariumentwicklungen erheblich einschran-
ken. Typische Spielregeln lassen sich beispielsweise aus Managementkon-
zepten generieren. Beispielsweise kann das Konzept einer »Markteintritts-
barriere« aus dem Vorhandensein verschiedener Marktfaktoren gefolgert
werden. Die Auswirkung dieser Barriere z.B. auf den Marktzugang neuer
Anbieter kann dann durch Betrachtung der Auspragung dieser Barriere
nach empirischen Schéatzformeln erfolgen.

Um eine Ubersimplifizierung durch Ablauflogik zu verhindern, sind diese
Spielregeln sorgféltig zu wahlen und auf Plausibilitét hin zu prufen.
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Abbildung 3.55: Varianten der Szenarienermittlung

Szenarienermittlung

Der nachste Schritt beinhaltet die eigentliche Ermittlung (d.h. ausarbei-
tende Beschreibung) einzelner Szenarien. Fur jedes Szenarium erfolgt nun
eine Ausarbeitung der Business-Treiber (d.h. zeitlicher Verlauf und Wech-
selwirkung untereinander). Fur diese Ausarbeitung kénnen induktive bzw.
deduktive Vorgehensweisen herangezogen werden (Abbildung 3.55). Bei
den deduktiven Verfahren werden (meist in Brainstorming-Sitzungen)
Szenarien definiert und anschliel3end die fur das jeweilige Szenarium aus-
schlaggebenden Business-Treiber-Entwicklungen betrachtet. Bei den in-
duktiven Ansétzen hingegen untersucht man zuerst die Business-Treiber-
Entwicklungen, um schliellich aus deren mdglichen Verhalten Szenarien
zu identifizieren.

Mineraldlpreis
hach

Beispiel einer deduktiven

Szenarioentwicklung:

{ Kfz-Hersteller, der neue
Modellreihe entwickeln méchte

LGring”
Nutz-KfZ

niedrig Verfugbares Einkommen  Top-Business-Treiber:
haoch Mineraldlpreis; verfugbares
JMBA" = Einkommen

niedrig

Abbildung 3.56: Beispiel fiir eine deduktive Szenarienableitung
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Insbesondere das deduktive »quick and dirty«-Verfahren hat sich fur erste
grobe Planungen oder bei Zeitnot bewahrt. Hierbei werden aus den im
vorherigen Arbeitsschritt identifizierten Business-Treibern die beiden
wichtigsten (z.B. grofite Auswirkung und grofRte Eintrittswahrscheinlich-
keit) herausgenommen und auf eine 2x2-Matrix mit ihren méglichen Aus-
pragungen aufgetragen. FUr jeden Quadranten lasst sich nun ableiten, wel-
ches Zukunftsbild mit dieser Parameterkombination verbunden ist und
welche Auswirkungen fur die eigene Planung entstehen wirden (vgl. Ab-
bildung 3.56 als Beispiel fur eine deduktive Szenarienableitung). Der
Nachteil des »Quick und dirty«-Ansatzes ergibt sich aus der subjektiven
Selektion der Business-Treiber und der damit verbundenen Gefahr des
Aufbaus von »Wahrnehmungsscheuklappen.

Ebenso wird eine Ablauflogik fir die Sequenz von Szenariumereignissen
und deren Auswirkungen festgelegt. Im Englischen wird diese FleiRarbeit
gerne mit dem aus der Theaterwelt entlehnten Begriff »plot« umschrieben,
eben dem Drehbuch, das die Handlung und die Einsatzstichworte fir die
Schauspieler vorgibt. Diese Ausarbeitung kann traditionell als Text z.B. in
Form eines Business Case erfolgen.

Wesentlich ist, dass jedes Szenarium einen einpradgsamen Namen erhélt.
Hierdurch wird die Kommunikation tber die Szenariumrandbedingungen
und die Auswirkungen des Szenariums auf die eigene Planung stark ver-
einfacht (bzw. Uberhaupt erst ermdglicht). Mdgliche Szenariumnamen
konnten z.B. sein »Grof3-und-famos«, »Monopoly«, »Einstein’s Revival«.

Trotz der grof’en Versuchung, viele Szenarien zu generieren, hat sich die
Wahl! und Ausarbeitung weniger, signifikant unterschiedlicher Szenarien
bewahrt (etwa vier bis Szenarien pro Entscheidungssituation). Jedes Sze-
narium sollte auf ganzlich unterschiedlichen »Plots« beruhen und nicht
nur durch Parametervariation eines anderen Szenariums abgeleitet sein.

Definition der Auswirkungen auf die Entscheidungssituation

Basierend auf den ausgearbeiteten Szenarien, kann nun der Planer seine
eigene Entscheidungssituation unter verschiedenen Zukunftsvarianten
betrachten. Da durch die Szenarien haufig sonst nicht bericksichtigte
Ereignisse und Wirkbeziehungen explizit betrachtet werden, lassen sich
meist auch kreativere Losungsansétze als mit traditionellen Planungsme-
thodiken generieren.

Typischerweise testet der Planer seine Strategien (Handlungsalternativen)
gegen die Szenarien (vgl. Abbildung 3.57). Dabei kann er nun wiederum
verschiedene Zielkriterien definieren, nach denen er seine optimale Strate-
gie auswahlt (vgl. Abschnitt 3.6). Zudem ist nun auch die Definition kriti-
scher Parameter mdoglich, die eines besonderen Augenmerks bedurfen:
Andert sich der zeitliche Verlauf dieser Parameter ber einen vorab defi-
nierten Wertebereich hinaus, so ist unter Umsténden eine einmal gewahlte



Strategie nicht mehr optimal und es muss gegebenenfalls eine Uberarbei-
tung der Szenarien und der eigenen Handlungsalternativen erfolgen.
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Abbildung 3.57: Strategien fiir Szenarien bewerten

Bewertung der Szenariumtechnik

Der groRRe Vorteil der Szenariumtechnik fur die Unternehmensfihrung er-
gibt sich aus der Mdglichkeit, strukturiert unterschiedlichste Zukunftsbil-
der zu entwickeln und anschlielend die eigene Vorgehensweise bewusst
auf diese Szenarien auszurichten.

Damit sollen »Planungsscheuklappen« abgelegt und z.B. verhindert wer-
den, dass nur in einem Unternehmensumfeld geplant wird, das als wahr-
scheinlich eingeschéatzt wird.

Somit kann die Szenariumtechnik eine einzigartige Bandbreite kreativer
Perspektiven generieren. Eine strukturierte Vorgehensweise zwingt den
Planer, diszipliniert auch neue Varianten zu durchdenken.

Der Nachteil dieses Ansatzes liegt in dem teils recht hohen Aufwand fur
die Entwicklung und Pflege komplexer Szenarien, insbesondere wenn
keine umfassende PC-technische Unterstiitzung der einzelnen Arbeits-
schritte gegeben ist. Besonders die ldentifikation aussagekréftiger Busi-
ness-Treiber erfordert umfangreiche Branchen- und Planungserfahrung.

Die Ergebnisse einer Szenariumplanung sind zum Teil fur nicht an der
Planung Beteiligte schwierig nachzuvollziehen, da eben der Bezug zu den
individuellen Szenariumannahmen und Planungsgrundlagen fehlt. Verbale
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Szenarien neigen zudem dazu, eher vage und konzeptuell (d.h. nicht auf-
gabenspezifisch) zu sein. Die teils nur qualitativen Aussagen kénnen nicht
unmittelbar in quantitative Planungen integriert werden, wodurch die Ein-
satzmadglichkeiten der traditionellen Szenariumtechnik stark eingeschrankt
sind.

Dynamische Simulation von Szenarien

Um die Vorteile des Szenarienansatzes zu verstarken und gleichzeitig seine
Schwaéchen zu kompensieren, kdnnen Szenarien mittels des Verfahrens der
dynamischen Simulation entwickelt werden.

Die Besonderheit dieses Ansatzes liegt in der Kombination des kreativen,
eher qualitativen Denkansatzes der Szenarientechnik mit dem quantitati-
ven, strukturierten Ansatz der Systemanalyse zu einer universellen Pro-
blemldsungsstrategie.

Zunéchst sollen die Grundlagen der dynamischen Simulation dargestellt
werden, bevor anschlieBend die Kombination dieser Methodik mit der
Szenarientechnik erfolgt.

Grundlagen »Dynamische Simulation« (Systemanalyse)

Wesentliches Element der dynamischen Simulation ist die Betrachtung des
Unternehmens und seines Umfeldes als System. Ein System wird beschrie-
ben durch das Zusammenspiel einzelner Objekte, die miteinander in
Wechselwirkung stehen und Teil des Ganzen sind (»Vernetztes Denken).
Objekte kdnnen hierbei z.B. »Unternehmenc, »Personen«, »Produkte« oder
»Ereignisse« sein.

Alle das System beschreibende Parameter (u.a. die Entscheidungsfaktoren
und Business-Treiber) werden als Systemparameter bezeichnet.

Jede Aktion eines Objekts (ein Unternehmen entwickelt z.B. ein neues Pro-
dukt) fahrt zu einer Beeinflussung weiterer Systemobjekte (z.B. neue Kun-
den werden gewonnen, ein Wettbewerber senkt fir sein Produkt die Preise
etc.).

Je nach Systemdetaillierungsgrad konnen so vollstandige Wertschop-
fungsketten eines Unternehmens oder komplexe Wettbewerbssituationen
modelliert und analysiert werden.

Ein wesentlicher Vorteil dieses Ansatzes liegt in der Mdglichkeit, kom-
plexe, sich evolutionér entwickelnde Systeme handhaben und analysieren
zu konnen. Die Markteinfuhrung eines innovativen Produkts, das die
Spielregeln einer Branche &ndern wird, gehort aufgrund des diskontinu-
ierlichen Charakters zu dieser Spezies von Systemen.
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Abbildung 3.58: Synergien Planer — PC

Durch die Mdéglichkeit der Erstellung PC-gestiutzter Simulationen ergeben
sich insbesondere Synergien bei der Unterstlitzung von Planern (vgl. Ab-
bildung 3.58). Der Simulationsansatz erlaubt den Aufbau risikofreier »La-
borrandbedingungen« fur eigene Planungen (Strategien, Produktmanage-
mententscheidungen, Technologieeinschatzungen). Insbesondere kdnnen
auch extreme Situationen erprobt werden, die in der Realitdt kaum auftre-
ten, aber z.B. groBe Auswirkungen auf den Fortbestand des Unternehmens
haben (Risikomanagement).

Prozess der systemdynamischen Modellierung

Modellierungsansatz

Systeme, insbesondere Business-Systeme, kann man sich als auf drei Ebe-
nen simultan ablaufende Welten vorstellen: »Ereignisse«, »Schemata« und
»Strukturen« (vgl. Abbildung 3.59).

Systeme ——- Szenarien

Sichtbare

Story
Auswirkungen

Vorgehensweise

Trends und Mw.ﬁ k=S Projektion, Bindelung

Gruppierung i T A =S

Ursache / Wirkungs- Antriebskrafte
Ablauflogik

beziehungen

Abbildung 3.59: Entwicklung von Systemen und Szenarien
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® Ereignisse konstituieren die flir uns beobachtbare Welt der Aktivitéaten
(z.B. die Markteinfihrung eines neuen Produkts).

® Schemata sind die den Ereignissen zugrunde liegenden zeitlichen Ab-
laufe (z.B. die Haufigkeit und die Sequenz der Produkteinfihrungen
eines Unternehmens).

® Strukturen sind die den Schemata zugrunde liegenden Antriebskréfte,
die quasi die Ausléser fur die Ereignisse darstellen. Diese Kréafte legen
die Ursache-Wirkungs-Beziehungen fur das betrachtete System fest
(z.B. die Strategie, durch permanente Produktinnovationen Wettbe-
werbsvorteile aufzubauen und das Image eines Technologievorreiter zu
pflegen). Diese Antriebskrafte entsprechen den weiter oben betrachte-
ten Business-Treibern.

Modellentwicklung

Die Modellentwicklung kann ausgehend von den Ereignissen Uber die
Schemata zu den Ursache-Wirkungs-Beziehungen erfolgen. Hierbei kann
die S-E-P-T-Checkliste (vgl. Tabelle 3.6) ebenso fir Identifikation und Ent-
wicklung des Modells verwendet werden.

Als grafische Notation fur Ursache-Wirkungs-Beziehungen der Systempa-
rameter haben sich kausale Schleifen bewahrt. Dieser Ansatz ist Gbersicht-
lich und weitestgehend selbst erklarend, sodass auch grolRere Systeme
transparent dargestellt werden kénnen. Zudem lasst sich diese Notation
direkt in Simulationssoftware abbilden.

Es werden zwei Typen von kausalen Schleifen unterschieden: ausglei-
chende Schleifen und sich verstarkende Schleifen (vgl. Abbildung 3.60).
Bei sich verstarkenden Schleifen flihrt das Anwachsen eines Schleifenpara-
meters in der Summe zu einem weiteren Anwachsen des Parameters (es
sind mehr verstarkende als dampfende Wechselwirkungen in dieser
Schleife). Bei ausgleichenden Schleifen fuhrt hingegen das Anwachsen
eines Parameters durch die Wechselwirkung mit den weiteren Schleifen-
parametern letztlich zu einer Abschwéchung des Parameters.

Es sei ausdrucklich darauf hingewiesen, dass die einem observierten Er-
eignis zugrunde liegenden Strukturen keineswegs unmittelbar ablesbar
sind, sondern das Ergebnis einer subjektiven Analyse darstellen. Letztend-
lich erstellt der Planer sein eigenes Weltbild vom Unternehmen und von
dessen Einbindung in das Wettbewerbsumfeld. Hierin wird das gebun-
delte Know-how interdisziplinarer Planungsteams tber Wirkzusammen-
hénge und Markterfahrungen zusammengetragen und dokumentiert.

Die eigentliche Verkniipfung zweier Systemparameter erfolgt tber explizit
anzugebende mathematische Beziehungen. Diese Zusammenhédnge kon-
nen teils auf Annahmen, teils auf statistischen Analysen historischer Daten
(z.B. Data Mining) oder Beobachtungen (Messungen) basieren.
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Abbildung 3.60: Beispiel fiir kausale Schleifen

Bevor ein Simulationsmodell zur Entwicklung von Szenarien verwendet
wird, erfolgt eine Validierung und Verifikation (eine Uberpriifung, ob die
modellierte Welt mit tatséchlich beobachteten Daten in Einklang steht bzw.
ob beobachtete Effekte auch tatsachlich durch die Modellstrukturen erfasst
werden).

Nach erfolgter PC-gestitzter Modellbildung kann das Systemverhalten,
insbesondere auch dessen zeitlicher Verlauf, getestet und analysiert wer-
den. Durch das Einbringen von Steuerparametern (z.B. Entscheidungen ei-
nes Unternehmens) kann schlief3lich z.B. die eigene Strategie erarbeitet und
optimiert werden. Durch Integration weiterer Software (z.B. statistische
Analysesoftware, Datenbanken, Reporting Tools) wird das Einsatzspek-
trum und die Flexibilitat eines Simulators (vgl. Abbildung 3.61) erheblich
erweitert.

Unternehmensweite Fuhrungs- und
Informationssysteme

(Balanced Scorecard, MIS, Knowledge
Management System, etc)

Ablaufsteuerung / Anwenderoberflachen

Eingabe Simulationsmodell Auswertung

Knowledge
Base

z.B. Excel, Ent-
scheidungsanalyse

Business Simulator

Abbildung 3.61: EDV-Integration von Business-Simulatoren
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Bewertung der dynamischen Simulation

Der Reiz und zugleich die Herausforderung des systemdynamischen An-
satzes liegt in der expliziten Modellierung der Systemparameter und deren
Wechselwirkung untereinander und mit dem Unternehmensumfeld: Durch
ein umfassendes Verstandnis von Ereignissen, Schemata und zugrunde
liegenden Strukturen seines Markts sollte ein Planer umsichtigere und
letztlich bessere Entscheidungen treffen kdnnen.

Dynamische Simulationen sind zudem ein extrem motivierendes, intel-
lektuell herausforderndes Medium, das ein risikofreies Ausprobieren auch
unbekannter Situationen erlaubt.

Die Nachteile dieses Ansatzes ergeben sich aus der Notwendigkeit, den
optimalen Detaillierungsgrad zu finden. Ist ein Modell zu detailliert, steigt
der Entwicklungsaufwand sehr schnell an, wahrend die Aussagekraft
kaum noch zunimmt bzw. bedingt durch die Uberfrachtung wieder ab-
nimmt. Wahlt man hingegen ein zu grobes Modell, kénnen kaum brauch-
bare Aussagen getroffen werden bzw. das Modell verleitet dazu, die Rea-
litdt zu verharmlosen und unter Umstédnden die falschen Entscheidungen
zu treffen.

Eine fundierte Systemanalyse (d.h. die Untersuchung des Systemverhal-
tens und das Ableiten von Handlungsalternativen zur Erreichung ange-
strebter Ziele) ist keineswegs trivial und bendtigt viel Zeit und Analyseer-
fahrung.

Arbeiten mit dynamischen Szenarien

Die Vorgehensweise bei der Entwicklung dynamischer Szenarien ent-
spricht den weiter oben beschriebenen Schritten einer Szenariumentwick-
lung, nur dass nun die eigentliche Modellierung auf einem systemdynami-
schen Ansatz basiert.

Wie in Abbildung 3.59 zu sehen, kann die Vorgehensweise der eigentlichen
Szenariumerstellung (Schritte 2 bis 5 in Abbildung 3.53) auf die in der Sze-
nariumtechnik bereits eingeftihrten Begrifflichkeiten Ubertragen werden.

In der Praxis hat sich eine Modellierung von groben zu fein detaillierten
Modellen bewéhrt. Der in Abbildung 3.53 beschriebene Zyklus wird daher
iterativ durchlaufen, wobei jeweils der Modelldetaillierungsgrad erhéht
wird, bis die gewilinschte Aussagekraft erreicht ist oder fUr eine weitere
Detaillierung keine Daten mehr vorliegen.

Eine solche Simulation wirde quasi einem der multiplen Zukunftswege
entsprechen, wobei das Systemverhalten tber die Zeit hinweg betrachtet
wird (vgl. Abbildung 3.52).



Durch Bindelung und Variation der Business-Treiber sowie der Ablauflo-
gik entstehen schlielich weitere Zukunftsvisionen. Da die Szenarien rech-
nergestitzt vorliegen, kann ein Planer induktiv Szenarien entwickeln und
verschiedenste Zukunftsvarianten durch Ausprobieren austesten.

Je nach Risikopraferenz kann ein Planer z.B. unterschiedliche Unterneh-
mensstrategien aus dynamischen Szenarien ableiten:

® Ein konservativer Planer kdnnte Strategien entwickeln, die selbst bei
Eintreffen des fur ihn ungiinstigsten Szenariums noch eine Zielerrei-
chung ermdglichen. Ein risikofreudiger Planer wiirde hingegen Strate-
gien entwickeln, die das Erreichen seiner Ziele bei Eintreffen des fur
sein  Unternehmen gunstigen Szenariums ermdoglichen. Trotzdem
koénnte er nun explizit das Risiko identifizieren, das er eingeht, falls sich
ein ungunstigeres Szenarium einstellen sollte.

® Eine weitere Mdglichkeit ware die Entwicklung von Handlungsalter-
nativen, die eine maximale Flexibilitat des Unternehmens erméglichen.
So lieRen sich z.B. Unternehmensstrategien entwickeln, die méglichst
lange verschiedene Handlungsoptionen offenhalten, um zu einem spé-
ten Zeitpunkt (wenn sich z.B. das tatsichliche Eintreten eines be-
stimmten Szenariums klar abzeichnet) immer noch einen Wechsel auf
die dann optimale Strategie vornehmen zu kénnen. Dieser Ansatz, der
einer Entwicklung von dynamischen Strategien entspricht, hat sich als
auBerst erfolgreich in dynamischen Mérkten (grof3e Datenunsicherheit
und evolutiondre Trends) erwiesen.

Die Anwendungsfélle der dynamischen Szenarientechnik entsprechen
denen in der Tabelle 3.5 aufgelisteten Applikationen.

Vorteile dynamischer Szenarien

Da dynamische Szenarien als ablauffahige Software-Modelle (auch als
Simulatoren bezeichnet) vorliegen, kdnnen die Vorteile einer PC-gestitzten
Modellierung zur Geltung kommen.

Insbesondere die Moglichkeit einer grafischen Modellentwicklung (wichtig
fur Parameterbiindelung und fiir das Erstellen der Wirkungsbeziehungen)
erlaubt eine effiziente, transparente Behandlung komplexer Entschei-
dungssituationen.

So konnen komplexe, ereignis- oder schwellwertgesteuerte Vorgaben in
einer Szenarienablauflogik etabliert werden, was die Steuerungsmoglich-
keiten, Auswertbarkeit und Kontrolle der Szenarieninhalte wesentlich
erhoht.

Durch Integration in eine z.B. unter Visual Basic erstellte Anwenderober-
flache kann ein »Management Cockpit« fur den Planer erstellt werden, das
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seine Entscheidungsoptionen, externe Randbedingungen und z.B. Zielgré-
Ren beinhaltet (s. Abbildung 3.62). Dank der offenen Schnittstellen kénnen
auch einfach Excel-Arbeitsblatter mit dem Simulator dynamisch gekoppelt
werden (DDE-Links), um Datenaustausch und Auswertung in vertrauter
Umgebung zu ermdglichen.
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Software fur dynamische Szenarien

Far die Entwicklung dynamischer Szenarien lasst sich generell jede allge-
mein anwendbare, grafisch orientierte, kontinuierliche Simulationssoft-
ware einsetzen. Diese Software-Programme unterstiitzen eine grafische
Modellentwicklung gemaR des systemdynamischen Ansatzes (Modellie-
rung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen).

Je nach Entwicklungsstand verfligen diese Programme Uber fortschrittliche
Software-Eigenschaften, welche die Anbindung an Drittsoftware erleich-
tern (offene Schnittstellen). Etliche Programme haben zudem Funktionen,
welche die Entwicklung groRer Modelle erleichtern. Hierzu gehdren grafi-
sche Zoomfunktionen, Erstellung von Submodellen, Vektor- und Matrizen-
operationen, hierarchische Modellebenen (wachsender Detaillierungssgrad
auf unteren Ebenen) und automatische Einheitenkontrolle.



Weitere sinnvolle Software-Merkmale sind die Entwicklung mehrspieler-
fahiger Simulationen (LAN oder webbasiert). Mittels mehrspielerfahigen
Simulatoren kénnen Anwender direkt gegeneinander antreten. In Rollen-
spielen (z.B. Mitbewerber, Kunden) lassen sich so operative Aufgabenstel-
lungen bearbeiten (z.B. Ressourcenallokationen, Optimierungen, Durch-
fuhrbarkeitsstudien).

Mdgliche EDV-Anbindungen eines Simulators:

@ Datenbanken (z.B. Einlesen von Zeitreihen fur Prognosen und Modell-
verifikation)

® Analyse-Software (z.B. fur Sensitivitatsanalysen, Entscheidungsanalyse,
Risikoanalysen, Optimierungen)

® Reporting-Tools (z.B. fur statistische Auswertung)

® Unternehmensfiihrungs- und Controlling-Tools (Management-Informa-
tionssysteme, Balanced-Scorecard-Systeme, Performance Measurement)

Weiter unten sind einige Simulationssoftware-Hersteller aufgelistet, die
meist kostenlose Demoversionen ihrer Produkte anbieten.

Tipps fur die Entwicklung dynamischer Szenarien

Szenarienentwicklung ist mehr Kunst als Wissenschaft, d.h., es gibt keine
richtigen oder falschen Modelle, sondern lediglich brauchbare oder weni-
ger brauchbare Modelle.

Haufig wird zu viel Zeit und Aufwand in die Erstellung der Szenarienmo-
delle gesteckt. Ebenso aufwendig wie die Erstellung ist jedoch die an-
schlieBende Arbeit mit dem Simulator.

Arbeit mit dynamischen Szenarien soll Spal machen. Sie bieten eine ideale
Plattform fur die Integration fachlicher Kompetenz und kritischer Kreati-
vitét. Richtig moderiert konnen Planungssitzungen zu &uRerst effizienten,
motivierenden Foren werden.

Dynamische Szenarien »leben, d.h. sie mussen kontinuierlich genutzt und
an eine sich &ndernde Welt angepasst werden.

Nicht numerische Prazision, sondern aussagekraftige Zusammenhénge in
einem komplexen Umfeld soll die dynamische Szenarienplanung generie-
ren. Hierin liegt der eigentliche Vorteil dieses Verfahrens.
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Simulationssoftware

Folgende Tabelle listet einige Hersteller kontinuierlicher Simulationssoft-
ware auf, die fur die Erstellung von dynamischen Szenarien verwendet
werden kann.

Hersteller Produkt

Powersim Inc, Norwegen Powersim Constructor
WWW.POWersim.no

Ventana Systems Inc. Vensim
WWW.Vensim.com

High Performance Systems Inc Stella, ITHINK
www.hps-inc.com

Tabelle 3.7: Hersteller kontinuierlicher Simulationssoftware

3.3.10 Klassische Analysemethoden

Ebenso wie der BSC-Ansatz kdonnen auch bestehende Analyseschemata
Hilfestellungen bei der Entwicklung von Modellstrukturen geben. Der
Datenbestand eines OLAP-Systems oder Data Warehouse kann durch eine
Vielzahl von Methoden nach auffélligen und/oder entscheidungsrelevan-
ten Aspekten untersucht werden; seien es einfache Abweichungsanalysen
oder umfangreichere betriebswirtschaftliche Kalkulationen (z.B. Deckungs-
beitragsschemata).

Sofern sich solche Verfahren direkt aus den Elementen der abgebildeten
Modelle aufbauen lassen, erscheint es sinnvoll, die Verfahren direkt in die
Modellierung zu integrieren. Ebenso lassen sich auf dem Datenmaterial
auch ABC-Analysen, Kennzahlensystematiken, Scoring-Ansétze, Korrela-
tionsanalysen etc. umsetzen.

Die konkrete Ausfuhrung kann innerhalb des Modells, in einem dyna-
misch verbundenen Tabellenkalkulationsblatt, einem prozeduralen Ele-
ment oder einer Analyseoberflache erfolgen.



3.4 Hypothesenfreie Entdeckung/Knowledge
Mining: Data, Text, Web Mining

Das Schlagwort Data Mining ist seit geraumer Zeit Gegenstand zahlreicher
Diskussionen in Theorie und Praxis. Prognosen namhafter Institutionen
unterstreichen die zunehmende Bedeutung dieser Technologie. Die Gart-
ner Group kommt in ihren Untersuchungen zu der Einschatzung, dass bis
zum Jahr 2000 mindestens 50% aller Fortune 1000 Companies Data-
Mining-Technologien nutzen. Fur den Data-Mining-Markt prognostiziert
die Meta Group fur das Jahr 2000 einen Umsatz in Hohe von 8,4 Millionen
US $. In die Diskussion tber das Thema Data Mining treten zunehmend
auch so genannte Text-Mining-Technologien. Wahrend Data Mining Mus-
ter und Strukturen in strukturierten Datenbestédnden sucht, versucht Text
Mining Muster und Strukturen in unstrukturierten Datenbestdénden zu ent-
decken. Als neuestes Mitglied der Mining-Familie ist das Web Mining zu
nennen. Unter Web Mining versteht man die Anwendung von Data
Mining und Text Mining im Internet oder Intranet.

Motiv und Zielsetzung sind beim Data, Text und Web Mining identisch. In
Datenbestéanden wird automatisiert nach versteckten, interessanten Struk-
turen und Mustern gesucht. Der wesentliche Unterschied zwischen den
Technologien besteht in der zugrunde liegenden Mining-Base sowie in
dem Strukturierungsgrad der darin enthaltenen Informationstypen.

Im Gegensatz zur traditionellen, durch den Benutzer gesteuerten Daten-
und Dokumentenanalyse, wird beim Knowlege Mining daten- bzw. doku-
mentengetrieben nach interessanten Mustern und Strukturen gesucht. Im
Sinne eines aktiven Analyseparadigmas erfolgt dies weitgehend autonom
durch den Rechner. Der Vorteil dieser automatisierten, ungerichteten Ana-
lyse besteht darin, dass der Rechner schnell gro3e Mengen von Daten und
Dokumenten unvoreingenommen verarbeiten kann. Vor dem Hintergrund
der stéandig steigenden Dokumentenflut stellt insbesondere das Text
Mining zunehmend ein wichtiges Instrument zur Reduzierung der Kom-
plexitat dar. Dies wird durch Abbildung 3.63 illustriert.

Wahrend auf der einen Seite Unternehmen mit zunehmender elektroni-
scher \erfligbarkeit von Daten und Informationen konfrontiert werden,
nimmt auf der anderen Seite der Nutzen, der daraus gezogen werden
kann, mit zunehmender Verfugbarkeit Gberproportional ab. In Abbildung
3.63 ist der Informationsnutzen als Indifferenzkurve dargestellt, er kenn-
zeichnet damit ein bestimmtes Nutzenniveau. Den Schnittpunkt aus
Quantitat und Qualitat kann man als das Ausgangsniveau an Wissen (\W1)
bezeichnen. Das Ziel von Unternehmen in Bezug auf eine effizientere und
effektivere Informationsnutzung ist das Erreichen eines hoheren Wissens-
niveaus (W2), was in Abbildung 3.63 eine Parallelverschiebung der Indiffe-
renzkurve bedeutet, und damit eine bessere Verarbeitung von mehr Infor-
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mationen. Kurz gefasst, sollen Unternehmen sowohl einen positiven Qua-
litats- als auch Quantitatseffekt erzielen. Diese beiden kombinierten Effekte
lassen sich mit Knowledge Mining erreichen. Damit wird eine effizientere
und effektivere Nutzung von Informationen sichergestellt.

Informationsnutzen

ﬂ Qualitdtsniveau zum ) y ¢
Auffinden von elektronisch . ) Fi

verfigbaren Informationen

+

fissensnive "‘T‘ Knowledge Qualitat 2

Mining

I Qualitat 1

P

Infermationsverfigbarkeit

Abbildung 3.63: Hebelwirkung des Knowledge Mining

3.4.1 Data Mining

Der Begriff Data Mining existierte bereits in den 60-er Jahren und die Me-
thoden, die in den entsprechenden Software-Tools implementiert sind, ge-
hoéren schon seit geraumer Zeit der klassischen Statistik oder der Datena-
nalyse an. Damit dréngt sich die Frage auf, worin eigentlich der Unter-
schied zwischen Data Mining und den bereits seit Jahren etablierten Me-
thoden zur Datenanalyse besteht. Zur Beantwortung dieser Frage kann der
englische Begriff »Mining« bildhaft beitragen: Wie im modernen Bergbau
wird mit technischen Neuerungen und verbesserten Methoden verborge-
nes Wissen aus dem »Datenbergwerk« ans Tageslicht befordert. In der tra-
ditionellen Statistik wird eine durch den Anwender formulierte Hypothese
geprift, bildlich gesprochen: Die vom Bergmann aufgestellte Hypothese
»Es befindet sich Gold in der Mine an der Bohrstelle« wird auf ihre Rich-
tigkeit hin tberpruft. Dagegen durchsucht der Data-Mining-Algorithmus
computergestitzt »intelligent« das gesamte »Datenbergwerk« nach Gold.
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Die maschinell verarbeiteten statistischen MalRe ermdoglichen es, selbst
grol3e »Datenbergwerke« in moderater Zeit vollstdndig nach interessanten
Mustern zu durchsuchen. Daher spricht man beim Data Mining auch vom
»Entdeckungsmodell« oder statistisch gesprochen von der explorativen
Datenanalyse und bei der traditionellen Statistik vom »Verifikationsmo-
dell« bzw. von der konfirmatorischen Datenanalyse. Es handelt sich um ein
aktives Analyseparadigma, das die Daten fur den Menschen voranalysiert
und nur noch die relevanten Ergebnisse prasentiert. Vor diesem Hinter-
grund lasst sich die grundséatzliche Idee des Data Mining durch folgendes
Zitat illustrieren:

»Our goal is to challenge the data to ask questions (im Sinne von datengetrieben),
rather than asking questions to the data (im Sinne von benutzergetrieben).«

Aufgaben und Methoden

Data Mining lasst sich zur Bearbeitung von Fragestellungen in die Bereiche
»Prognose«, »Segmentierung«, »Klassifikation« und »Assoziationsanalyse«
einteilen (Abbildung 3.64).

Prognosemodell —— Prognose Neuronale
Kundenwert Netze
Prognosemodell
Response- Schatzung

Wahrscheinlichkeit Entscheidungs-

baume

Identifikation .
tragfahiger —_— Segmentierung
Segmentierungen

Cluster-
verfahren

Analyse der —_—
Kaufmuster

Customer
Profiling e

Assoziations-
analyse

Assoziations-
Klassifikation - verfahren

BEISPIELHAFTE AUFGABEN DATA-MINING-
FRAGESTELLUNGEN METHODEN

Abbildung 3.64: Fragestellungen, Aufgaben und Methoden des Data Mining
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® Assoziationsanalyse

Assoziationsanalysen verfolgen im Rahmen des Data Mining die Ziel-
setzung, eigenstandig Assoziationsregeln zu formulieren, die héaufig
auftretende — in den Datenbestanden versteckte — Regeln oder Muster
beschreiben. Eine typische Anwendung der Assoziationsanalyse ist die
Warenkorbanalyse. So lassen sich beispielsweise auf Basis von Kassen-
transaktionsdaten komplementédre Beziehungen zwischen einzelnen
Artikeln identifizieren. Diese komplementéren Artikelbeziehungen cha-
rakterisieren das Einkaufsverhalten der Konsumenten. Daraus kénnen
dann MaRnahmen zur Erhéhung der Kundenbindung eingeleitet wer-
den — beispielsweise eine gezielte raumliche Platzierung von identi-
fizierten Nachfrageketten sowie die geeignete Auswahl von Angebots-
artikeln.

Klassifikation

Eine typische Fragestellung der Klassifikation beschéaftigt sich damit,
wie sich bestimmte Kunden charakteristisch beschreiben lassen, d.h.,
wie entsprechende Kundenprofile erstellt werden kénnen. Auf den
Bankensektor bezogen, kann exemplarisch die Beurteilung des Kredit-
risikos neuer Bankkunden anhand ihres Profils genannt werden.

Prognose

Die Data-Mining-Aufgabe »Prognose« ist sehr ahnlich zur Klassifika-
tion. Die Prognose erweitert die Klassifikation um eine zeitliche Kom-
ponente. Wahrend es bei der Klassifikation nur darum geht, die heutige
Klassenzugehdrigkeit oder die heutige Auspragung einer im Zeitablauf
veranderlichen ZielgroRe zu bestimmen, so geht es bei der Prognose
darum, deren zukunftige Klassenzugehorigkeit oder zuklnftige Aus-
pragung zu ermitteln. Typische Prognoseaufgaben sind die Vorhersage
des Umsatzes des folgenden Monats sowie die Vorhersage des Wert-
papier- oder Devisenkurses.

Segmentierung

Die Segmentierung als Aufgabe des Data Mining kann den Anwender
dergestalt unterstlitzen, dass sie »datengetrieben« groRe Datenbestédnde
in kleinere, homogene und betriebswirtschaftlich zweckmaRige Teil-
mengen unterteilt. Die in den Clustern (Teilmengen) zusammengefass-
ten Datensatze teilen eine bestimmte Anzahl interessierender Eigen-
schaften. Die Segmentierung kann fur verschiedene betriebswirtschaft-
liche Anwendungsfelder genutzt werden. Beispielsweise kénnen in ei-
nem Datenbestand eines Versandhandels Kunden mit &hnlichem Ein-
kaufsverhalten zu Clustern zusammengefasst werden. Im Rahmen des
Zielkundenmanagements kdnnen so bestimmte Kunden besser durch
zielgruppenspezifische Konfiguration adressiert werden.



Je nach Fragestellung kommen damit unterschiedliche Methoden des Data
Mining in Betracht. Die Auswahl der fUr die jeweilige Fragestellung geeig-
neten Methode ist einer der zentralen Erfolgsfaktoren bei der Durchfiih-
rung eines Data-Mining-Projekts. In Abbildung 3.65 werden die vier wich-
tigsten Data-Mining-Methoden kurz skizziert:

Data-Mining-Methoden im Uber blick

Neuronale Netze sind informationsverarbeitende
Systeme, die aus einer grofien Anzahl einfacher Ein-
heiten (Neuronen) bestehen, die sich Informationen
in Form der Aktivierung der Neuronen tber gerich-
tete Verbindungen zusenden (Zell 1994, S. 23). Die
Forschung im Bereich der Neuronalen Netze ist zum
einen motiviert durch die teilweise Ahnlichkeit die-
ser zu den Gehirnen von Saugetieren, meist stehen
jedoch andere Gesichtspunkte im Vordergrund: die
Eigenschaften Neuronaler Netze als massiv parallele
Algorithmen, ihre Selbstorganisation und Lernfahig-
keit anhand von Beispielen und die erheblichen Frei-
heitsgrade der sehr allgemeinen mathematischen
Darstellung. Wesentliche Problemfelder in der An-
wendung Neuronaler Netze liegen in ihrer begrenz-
ten Erklarungskomponente, sowie dem heuristischen
Vorgehen zur Wahl der Netztypologie und der damit
verbundenen Gefahr einer suboptimalen Modell-
spezifikation.

Entscheidungsbdume sind Verfahren des induktiven
maschinellen Lernens, die aus gegebenen Daten-
mengen, bei denen die Klassen der Elemente vorge-
geben sind, Regeln ableiten, um unbekannte Objekte
zu klassifizieren (vgl. Jafar Shaghaghi 1996, S. 95).
Die weite Verbreitung von Entscheidungsbdumen in
der Praxisliegt vor allem in der intuitiv verstandli-
chen Darstellung komplexer Regelwerke begriindet.
Des weiteren kann die Generierung eines Entschei-
dungsbaumes vergleichsweise schnell durchgefiihrt
werden. Allerdings reagiert die Methode sensibel auf
Missing Values und Inkonsistenzen in den Daten und
stellt vergleichsweise hohere qualitative Anforderun-
gen an diese. Des weiteren ist es nicht mdglich von
Attributauswahlmafd und Pruningverfahren unabhan-
gig, einen eindeutigen Entscheidungsbaum zu gene-
rieren.

Assoziationsverfahren sind Mittel, um héufig ge-
meinsam auftretende Objektpaare (A ssoziationen)
aus dem Datenbestand zu extrahieren. Die Suche
nach solchen Assoziationen basiert mathematisch
auf der Haufigkeitsbetrachtung von Attributkombi-
nationen, wobei die algorithmische Umsetzung mit
dem Tréger einer Attributsmenge [P(ANB)] und der
Konfidenz einer Assoziation [P,(AnB)] zwei ver-
schiedene Mal3e verwendet. Mit diesen Mal3en kann
durch die Vergabe von Minimalwerten gesteuert
werden, ab wann eine Assoziation als interessant
angesehen wird. Wesentlicher Vorteil bei der Ver-
wendung von Assoziationsverfahren ist die leichte
Bedienbarkeit und Anschaulichkeit der Verfahren.
Des Weiteren ist der Aufwand der Modellbildung als
gering einzustufen. Nachteilig ist die Notwendigkeit
einer besonderen Codierung. Dieses bedingt ein um-
fangreiches Preprocessing.

Clusterverfahren sind Verfahren zur Gruppenbil-
dung, die unter Einbeziehung aller vorliegenden
Eigenschaften homogene Teilmengen(Gruppen) in
einer insgesamt heterogenen Gesamtheit erkennen.
Unter den Clusterverfahren haben die partionieren-
den und die hierarchischen Verfahren besondere Be-
deutung erlangt. Wesentlicher Vorteil der Clusterver-
fahren ist ihre weite Verbreitung: Clusterverfahren
gehoren zu den am léngsten eingesetzten Verfahren
der Segmentierung. Des weiteren ist der Einsatz von
Clusterverfahren im Vergleich zu den fiir Segmen-
tierungsfragestellungen grundsétzlich einsetzbaren
Neuronalen Netzen wenig komplex. Wesentlicher
Nachteil ist, da3 bei Clusterverfahren eine komplexe
Variablenstruktur nur unzureichend approximiert
wird.

Abbildung 3.65: Methoden des Data Mining (vgl. Rapp, R.; Guth, S.)

Data-Mining-Software

Entscheidend bei der Software-Unterstiitzung ist, dass diese Tools eine
intuitive, anwenderfreundliche Nutzung erlauben. Die Tools sollen den
Umgang mit der Komplexitat der Realitat vereinfachen. Waren die Instru-
mente erklarungsintensiv und nur von Experten anwendbar, wirde sich
lediglich die Komplexitat verlagern. Der rationalitatssichernde und kom-
plexitatsreduzierende Effekt der Instrumente darf nicht zu Lasten einer
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neuen Komplexitat gehen. Aufgrund der Entwicklungen der letzten Jahre
werden die Data- und Text-Mining-Tools dieser Forderung zunehmend ge-
recht. Die steigende Bedeutung des Themas Data Mining fur die unter-
nehmerische Praxis ist ganz entscheidend auf die zunehmende Verbesse-
rung der Leistungsfahigkeit und Bedienerfreundlichkeit entsprechender
Data-Mining-Tools zuriickzufuhren. Die rasante technologische Entwick-
lung der Datenbank- und Rechnersysteme hat den Data-Mining-Tools in
Bezug auf die wirtschaftliche Anwendbarkeit in der unternehmerischen
Praxis eine neue Qualitat verliehen.

Die verschiedenen Methoden lassen sich durch die Data-Mining-Softwa-
retools leistungsstark und weitgehend automatisiert unterstiitzen. Der
Mythos des Data Mining als reine »Plug and Play«-L&sung, die vollstandig
autonom verstecktes Wissen in Form von interessanten Mustern in Daten-
banken findet, muss jedoch entgegen mancher Behauptungen von Tool-
Herstellern entkréaftet werden. Dass es diese »Knopfdruck-Ldsungen«
nicht geben kann, ist aufgabeninharent. Data Mining ist zu komplex, als
dass es sich auf diese Weise vollstandig durch ein Tool durchfiihren lieRe.
Dennoch zeigen die Praxisbeispiele, dass Data Mining bei entsprechender
Planung und sachgerechter Umsetzung ein immenses Unterstliizungspo-
tential fur die Entwicklung neuen Wissens bietet.

Ergebnisse einer Studie

Da der attraktive und zukunftstrachtige Data-Mining-Markt von vielen
Herstellern der Computerbranche adressiert wird, existiert eine kaum noch
uberschaubare Anzahl von Software-Werkzeugen fur Data Mining: ca. 100
verschiedene Anbieter tummeln sich mit ihren Data-Mining-Produkten auf
dem Markt. Im Folgenden werden die Ergebnisse einer Studie zusammen-
gefasst, die das Ziel verfolgt, Licht in das Dickicht der Data-Mining-Tools
zu bringen. In der Studie wurden verschiedene am Markt angebotene
Data-Mining-Tools in einer Preisklasse von DM 1.200 bis DM 350.000 ver-
gleichend untersucht.

Die verschiedenen marktgangigen Data-Mining-Tools wurden in Bezug
auf Bedienerfreundlichkeit, Funktionalitat, Hardware-Anforderungen und
Performance untersucht. Zudem wurde der haufig nicht thematisierte Zu-
sammenhang von betriebswirtschaftlicher Problemstellung und entspre-
chender Tool- bzw. Methodenwahl aufgezeigt. Um dem Anwender bei der
Auswahl eines geeigneten Data-Mining-Tools einen mdglichst grof3en
Losungsraum zu prasentieren, wurden bewusst Micro-Mining- und
Macro-Mining-Tools bzw. Low-Budget- und High-End-Tools gemeinsam
betrachtet.

Als ein Ergebnis der Studie kann festgehalten werden, dass der Anwender
abhangig von Hintergrund und Zielsetzung, Dauer und Intensitat des



Data-Mining-Einsatzes sowie Verflgbarkeit humaner, finanzieller und da-
tenbezogener Ressourcen »sein« Tool auswéhlen sollte. Dabei sollte er nach
folgendem Bewertungsschema vorgehen:

® Im Bereich Datenmanagement mussen Art und Anzahl der Datenfor-
mate betrachtet werden, die beim Import der Daten direkt unterstutzt
werden sollen. Des Weiteren muss Uberpruft werden, inwieweit eine
Integration des Data-Mining-Tools oder ergdnzender Instrumente mit
dem zugrunde liegenden Datenbanksystem moglich ist. Besonders
wichtig fur ein erfolgreiches Data Mining ist in diesem Zusammenhang
die Mdglichkeit, Daten problemspezifisch aufzubereiten.

® Zum Punkt Mining-Funktionalitat zahlen Art und Umfang der im-
plementierten Verfahren, die Mdglichkeiten, die Mining-Phase durch
individuelle Parametrisierungen im Vorfeld zu steuern, sowie die még-
lichen Interaktionen durch den Anwender wahrend der Mining-Phase.

® Der Bereich Output Features befasst sich mit den Mdglichkeiten, die in
der Mining-Phase generierten Ergebnisse durch entsprechende statisti-
sche Prufverfahren validieren zu kdnnen. Dabei sollte insbesondere der
Frage nachgegangen werden, wie autonom diese Prufverfahren sind,
d.h., wie stark der Anwender bei der Ergebnisvalidierung unterstutzt
wird. Des Weiteren sollte in diesem Zusammenhang getestet werden,
wie die generierten Ergebnisse représentiert bzw. visualisiert werden
kénnen. Als letzter Punkt dieses Bereichs kdnnen die Exportmaoglich-
keiten der generierten Ergebnisse untersucht werden. Hierzu zahlen die
unterstitzten Exportformate sowie die API-Schnittstellen, die das Wei-
terverarbeiten der Ergebnisse in anderen Applikationen ermoglichen.

® In der Kategorie Handling sollten die Tools anhand der Kriterien »Ein-
arbeitungsaufwandc«, »Bedienerfreundlichkeit« sowie »Hilfefunktiona-
litat« untersucht werden.

In der praktischen Anwendung der Tools fur verschiedene Fragestellungen
zeigt sich, dass Data Mining eine Kombination aus \erifikationsmodell
und Entdeckungsmodell ist. Ist der Losungsraum zu einem bestimmten
Grad héndisch aufbereitet worden, kann das Tool mit einem hohen Auto-
nomiegrad diesen Losungsraum nach interessanten Auffalligkeiten unter-
suchen. Da immer wieder Phasen der Aufbereitung und des eigentlichen
Minings iterativ — durch manuelle Modifikationen und Vorgaben gesteuert
— vorgenommen werden muissen, muss die 100%-Automatisierung eine
Utopie bleiben. Wie die Ergebnisse dieser Studie jedoch zeigen, hat sich im
Vergleich zu den ersten Tool-Generationen der Autonomiegrad, mit dem
die Tools in der Mining-Phase die Datensatze nach interessanten Mustern
durchsuchen, deutlich erhoht.
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Neben zahlreichen interessanten Ergebnissen wurden jedoch auch ver-
schiedene triviale oder redundante Regeln als »ungewollte Nebenpro-
dukte« generiert. Sind beispielsweise die Erlése und variablen Kosten ei-
nes Produkts bekannt, ist der Deckungsbeitrag des Produkts eine redun-
dante GréRe. Wenn nun eine Regel zwischen einem dieser redundanten
Attribute und der Zielgrolie entdeckt wird, generieren die Data-Mining-
Tools in der Regel gleichzeitig eine weitere Regel, die sich auf die Bezie-
hung der Zielgrolie mit dem anderen redundanten Attribut bezieht. Diese
weitere Regel bringt jedoch aufgrund ihrer Redundanz keinen zuséatzlichen
Informationsgewinn und erschwert es, in der Vielzahl generierter Regeln
die wirklich neuen zu entdecken. Bezieht sich beispielsweise eine Regel auf
samtliche Artikel einer Artikelgruppe, so reicht es vom Informationswert
her aus, wenn die Regel fur die Artikelgruppe formuliert ist und nicht zu-
satzlich redundant auf die einzelnen Artikel bezogen wird.

Neben den redundanten Regeln war ein GroBteil der Regeln — wenn auch
mit einer hohen Klassifikationsgtite »zertifiziert« — trivial und somit nicht
verwertbar. So besagte eine gefundene Regel, dass eine bestimmte Bu-
chungsklasse auffallig haufig eine bestimmte Reservierungsform in An-
spruch nimmt. Dies war jedoch insofern trivial, als dass diese Reservie-
rungsart nur fur diese Buchungsklasse moglich ist. Ebenso trivial war die
»Entdeckung, dass bei der Attributsauspragung »Konto geschlossen« das
Attribut »Umsatz« zu einem auffallig hohen Prozentsatz die Auspragung
»sehr gering (bzw. 0)« aufwies. Um diese Trivialitdten mdglichst fruh her-
auszufiltern, besteht die Mdglichkeit, sich nur auf Verdnderungen in Da-
tenstrukturen zu konzentrieren. Da die trivialen Regeln im Allgemeinen
zeitlich stabil sind, kdnnen sie auf diese Weise unterdriickt werden. Eine
andere Moglichkeit besteht darin, das Data Mining auf einen »Normalda-
tensatz« aufzusetzen, der keine wirklich interessanten Regeln enthélt. Die
in diesem Datensatz entdeckten Muster bilden die »Normalitdt« ab und
kdénnen daher bei zukinftigen Data-Mining-Einsatzen schon im Ansatz
unterdrickt werden.

FUr ein Data-Mining-Tool kann es demnach keine inhaltlich signifikanten,
sondern grundsatzlich nur statistisch signifikante Muster geben. Auch
wenn die redundanten und trivialen Regeln das Ergebnis anscheinend un-
notig aufblahen, zeigen diese doch mit ihrer statistischen Signifikanz, dass
die Tools automatisiert statistisch »richtig« arbeiten kdnnen. Sie tragen
damit insgesamt zur Ergebnisvalidierung bei. Zudem ist fur einen Auf3en-
stehenden dieses Regelwissen meistens nicht trivial. Er kann sich durch die
Regeln — ohne unternehmens- und branchenspezifisches Wissen zu besit-
zen - schnell ein Bild von den Zusammenhéngen der in den Datenbestén-
den abgebildeten Geschaftsobjekte machen und damit das Unternehmen
ein Stuck weit »data driven« kennen lernen.



Die Untersuchung hat gezeigt, dass die Trennung in Micro- und Macro-
Mining-Tools heute nicht mehr so trennscharf wie vor einigen Jahren ist.
Auf der einen Seite gibt es zunehmend Anbieter, die kostengtinstige Tools
anbieten, die einen sehr leistungsstarken Tool-Kasten beinhalten und auch
in groReren Client-Server- und Data-Warehouse-Umgebungen eingesetzt
werden kénnen. Zudem werden auch kleinere Plattformen immer leis-
tungsfahiger und damit fur den performanten Data-Mining-Einsatz zu-
nehmend geeigneter. Auf der anderen Seite adressieren die High-End-
Tools mit steigender Tendenz den Business-Anwender und bieten ihre
Tools auch fur Windows-basierte Plattformen an. Damit wird die von
Ovum 1997 vorgenommene Tool-Klassifizierung in Desktop-Tools (Win-
dows-basiert, keine Beratung erforderlich, DM 2.000 bis DM 20.000), Tool-
boxes (Client-Server, verschiedene Methoden, DM 20.000 bis DM 200.000)
sowie in unternehmensweites Data Mining (Client-Server, Multiprozessor-
Umgebung, ab DM 200.000) zunehmend unscharf. Heute existieren durch-
aus zahlreiche Windows-basierte Toolbox-Systeme genauso wie Desktop-
Tools, die dem Anwender verschiedene Methoden zur Verfiigung stellen.
Ebenso ist der Ausweitungsgrad des Data-Mining-Einsatzes im Unterneh-
men und in Netzwerkumgebungen derzeit kein trennscharfes Kriterium
far die Kategorisierung von Data-Mining-Tools. Die Grenzen sind bereits
heute Uberlappend und werden zunehmend verschwimmen.

Ein weiterer Trend kann durch die fachliche Herkunft der Hersteller er-
klart werden. Anbieter, die aus dem Bereich der MIS- und OLAP-Tools
kommen, werden ihre Produkte zunehmend um Statistik- und Data-Mi-
ning-Features ergdnzen. Hersteller, die ihre Wurzeln in den statistischen
Applikationen haben, werden sich starker in Richtung Anwenderfreund-
lichkeit und Integrationsmoglichkeiten mit OLAP-/Data-Warehouse-Kon-
zepten entwickeln. Neben der direkten Integration von Data-Mining-
Funktionalitat in OLAP-Produkte werden am Markt verstarkt auch Part-
nerschaften zwischen Data-Mining- und Datenbanksystem-Anbietern zu
beobachten sein. Diese verschwimmenden Grenzen fuhren zu einer gréRle-
ren Offenheit und verbesserten Abstimmung beider Technologien. Bei-
spiele hierfur sind bereits heute die Kooperationen zwischen der Firma
MIS mit der OLAP-Datenbank Delta Alea und dem Data-Mining-Tool Del-
taMiner der Firma Bissantz & Company sowie zwischen der Firma Arbor
mit Essbase und dem DataCruncher von Data Mind.

Als wesentliche Entwicklung der Data-Mining-Software kann die Integra-
tion von immer mehr Methoden, insbesondere auch grafische Methoden,
sowie die Einfihrung fensterbasierter Oberflachen auch bei den friher
»kryptischen« High-End-Tools gesehen werden. Hierbei muss kritisch an-
gemerkt werden, dass die fensterbasierte Oberflachentechnik die Anwen-
dung der Data-Mining-Systeme zwar bequemer gestaltet, sie jedoch nicht
in methodischer Hinsicht erleichtert. Fehlt beim Anwender das erforder-
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liche methodische Wissen, birgt dies die Gefahr in sich, dass Methoden
falsch auf korrekte Daten angewendet werden, mit der Konsequenz, dass
man bestenfalls Antworten auf nicht gestellte Fragen erhalt.

Das Ziel des tool-gestitzten Data-Mining-Einsatzes muss daher sein, den
Anwender beim gesamten Prozess von der Selektion, Reinigung, Linking
und Transformation der Daten Uber das eigentliche Mining bis hin zur Er-
gebnisauswertung und -représentation substantiell zu unterstutzen. Dies
bedeutet, dass sowohl der Import/Export der Daten zwischen den Data-
Mining-Phasen als auch die erforderlichen Iterationen der Phasen durch
das Tool zu unterstiitzen sind. DarUber hinaus sollte eine methodische
Unterstitzung zu folgenden Fragen erfolgen: Welche Datenskalierungen
mussen mit welcher Methode wie aufbereitet werden? Mit welcher Me-
thode sollten fur einen bestimmten Data-Mining-Algorithmus die Missing
Values eliminiert werden? Fur welchen Aufgabentypus ist welche Methode
des Data Mining sinnvoll? Bei welchen Data-Mining-Aufgabenstellungen
bietet sich z.B. der komplementdre Methodeneinsatz von Entscheidungs-
baumen und Neuronalen Netzen an? Welche AuswahlimaRe sind fir eine
gegebene Datenstruktur zu empfehlen? Der gesamte Data-Mining-Prozess
sollte in diesem \erstadndnis modellierbar und auf dem Rechner ausfiihr-
bar sein. Insbesondere fur die Phase des Preprocessing besteht jedoch im
Gegensatz zum Methodenreichtum der Mining-Phase noch ein generelles
Methodendefizit aufgrund der nicht ausreichenden Funktionalitat in den
Data-Mining-Tools oder durch das Fehlen eigenstandiger Tools, die das
Preprocessing ergdnzend zu den Data-Mining-Tools unterstiitzen. Hier
sollte die Entwicklung zukUnftiger Data-Mining-Generationen ansetzen,
um so den Aufwand des Preprocessing von 80% des Gesamtaufwands
beim Data Mining zu reduzieren. So kdnnte beispielsweise durch einen
intelligenten Benutzer-Dialog beim Datenimport und einem frihzeitigen,
automatisierten Integritats-Check der zu analysierenden Daten die zeit-
raubende Phase der Datenaufbereitung verkiirzt werden. Neben der for-
malen anwendungsunabhéngigen Aufbereitung der Daten sollten die
Tools zunehmend auch eine aufgabenorientierte Datenaufbereitung er-
maoglichen.

Damit Data-Mining-Tools Wissen generieren kdnnen, mussen sie vorher
dem Anwender das notwendige Methodenwissen vermitteln. Sollen Data-
Mining-Tools vermehrt in den Fachabteilungen Verwendung finden, mus-
sen sie sich in dem beschriebenen Sinne stérker vom reinen Tool-Kasten
hin zum wissensbasierten System entwickeln. Es gilt zu hoffen, dass die
ersten Bemuhungen einiger Hersteller, die Entwicklung in diese Richtung
zu lenken, zukUnftig starker ausgebaut werden.
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Vorgehensweise

Die Extraktion des verborgenen Wissens durch Data Mining ist nicht
Ergebnis eines einzelnen Schritts, sondern eines Prozesses, der von der
Selektion und Aufbereitung von Daten Uber das Generieren interessanter
Datenmuster (eigentliches Mining) bis hin zur Ergebnisreprésentation und
-interpretation reicht. Der gesamte Prozess des Data Mining wird in Abbil-
dung 3.66 beschrieben.

h=]
’=|.|

i

/
Algor. 1
: ARG
— N —
- - - |. = - = \/~
=
Algorithmenwahl  Parameterwahl
Planungs- . . Auswertungs-
9 Vorbereitungsphase Miningphase 9
phase phase 4

Abbildung 3.66: Der Prozess der Wissensentdeckung beim Data Mining

Die einzelnen Phasen kénnen wie folgt skizziert werden:

Planungsphase — In dieser Phase werden die konkrete Zielsetzung, die zu
erwartenden Ergebnisse sowie die grobe Vorgehensweise des Data Mining
festgelegt. Data Mining darf kein Selbstzweck sein, sondern muss pro-
blemorientiert auf die Bedurfnisse der Fachabteilung ausgerichtet sein.

Vorbereitungsphase — In der Vorbereitungsphase werden die zu untersu-
chenden Datenbestande (bei sehr groRen Datenmengen reprasentative
Stichproben) selektiert, anschlieBend aus den verschiedenen Quellsyste-
men zusammengefihrt und um referentielle und semantische Fehler
bereinigt. Ebenso erfolgen hier je nach Erfordernissen der angewandten
Data-Mining-Methoden Reskalierungen und Datentransformationen. Er-
gebnis ist eine Mining Base, die als aufgabenbezogen aufbereitete und
konsolidierte Datenbasis den Ausgangspunkt far die weiteren Analyse-
schritte darstellit.

Miningphase — In dieser Phase erfolgt die Anwendung des jeweiligen Data-
Mining-Algorithmus auf den vorbereiteten Datenbestand und damit die
eigentliche Suche nach interessanten Mustern. Dieser Schritt ist Kern des
Prozesses und wird als Data Mining im engeren Sinne bezeichnet. Inner-
halb der Mining-Phase erfolgt die Spezifikation des Algorithmus, dessen
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Parametrisierung sowie abschlielfend die eigentliche Anwendung des
parametrisierten Algorithmus auf die vorbereiteten Daten.

Auswertungsphase — Gegenstand dieser Phase sind die inhaltliche Interpre-
tation sowie die Aufbereitung der Ergebnisse. Die durch die Mining-Phase
generierten Ergebnisse werden auf statistische und sachlogische Validitat
und Adéquanz gepruft. Gegebenenfalls mussen aufgrund der Resultate
Modifikationen der Modellparameter und ein erneuter Durchlauf des
gesamten Prozesses durchgefuhrt werden.

Damit ist der Prozess der Wissensgenerierung beim Data Mining durch
das Zusammenspiel von Mensch und Maschine gekennzeichnet: Wahrend
nur der Mensch die sachgerechte und aufgabenfokussierte Datenaufbe-
reitung sowie die Interpretation der Ergebnisse vornehmen kann, kann der
Rechner mit Hilfe intelligenter Algorithmen schnell groBe Datenbestande
auf Auffalligkeiten hin untersuchen. Damit wird deutlich, dass Planung
und Ausfiihrung des gesamten Prozesses nur in bestimmten Grenzen auto-
matisierbar sind.

Der gesamte Prozess des Data Mining soll an folgenden zwei Praxisbei-
spielen illustriert werden. Zunéachst zeigt das Beispiel von Bissantz &
Company an einem konkreten Datensatz die erfolgskritische Phase des
Preprocessing. Dazu gehdrt neben der Datenkonsolidierung insbesondere
auch die intelligente Strukturierung der Daten. Dartber hinaus werden an
Hand eines konkreten Tools die Potentiale kommerzieller Data-Mining-
Software fur verschiedene Anwendungsfelder aufgezeigt. Das zweite Bei-
spiel von Franke, Gentsch und Guth zeigt den Data-Mining-Prozess im
Customer Relationship Management des Unternehmens Deutsche Luft-
hansa. Das Praxisbeispiel zeigt den Veredelungsprozess, der Kundendaten
in Wissen tber Kunden wandelt.

3.4.2 Praxiserfahrungen mit Data-Mining-Projekten
(Bissantz, N., Bissantz & Company)

Die Firma Bissantz & Company hatte in den letzten Jahren die Mdglichkeit,
eine Reihe von Unternehmen bei dem Versuch zu beobachten, ihre Daten
neu zu strukturieren und analytische Applikationen aufzubauen. Einige
davon wurden von Bissantz & Company aktiv begleitet. Aus diesen Beob-
achtungen und Erfahrungen lieRen sich einige Erkenntnisse gewinnen, die
allgemeinerer Natur zu sein scheinen und die daher in den nachfolgenden
Abschnitten beschrieben werden sollen.



Schliisselfaktor Strukturen: Strukturarmut érger als Datenflut
Das Ostereier-Paradoxon

Nicht wenige Beitrdge zum Thema Data Warehousing beschwdéren die Vor-
stellung von gewaltigen Datenfluten herauf, die GUber den Anwender her-
einbrechen und die es ihm unmdéglich machen, das Unternehmensschiff in
gewulnschter Weise zu navigieren. In diesen Datenfluten werden wiede-
rum Goldschéatze vermutet, die man mit Hilfe von Data-Mining-Verfahren
zu heben hofft. Mit dem Begriff Data Mining verbunden ist die Vorstel-
lung, dass die entsprechenden Verfahren die Daten — wie sie nun einmal
vorliegen — analysieren und Interessantes hervorbringen. Dieses Ansinnen
scheitert in aller Regel. Das folgende Beispiel soll zeigen, warum man —
etwas Ubertrieben formuliert — nur die Schatze finden wird, die man auch
selbst vergraben hat.

Wir abstrahieren zunéchst von den ublichen Problemen mit der Datenqua-
litdt und unterstellen, dass die Daten aus Tabelle 3.8 die zu analysierende
Rohdatenmenge darstellen.

\Von grofRem Interesse fur den Anwender soll u.a. die Frage sein, ob zwi-
schen Kunden und Produkten Affinitaten bestehen. Sind derlei Zusam-
menhange gegeben, so wiirde man sie im Sinne eines individualisierten
Marketings dazu verwenden, abgrenzbaren Kundengruppen von Anfang
an vor allem diejenigen Produkte zu offerieren, flr die sie eine grolere
\orliebe haben.

P2 P5 P1 P3 P4 P7 P6

Kallmann 1,0 2,0 1,0 0,8 0,5 8,0 3,0
Liesen 2,0 4,0 2,0 1,6 7,0 7,0 4,0
Meier 9,0 1,0 10,0 4,0 1,3 1,0 2,0
Miiller 2,0 0,8 7,0 7,0 1,0 1,0 1,0
Neumann 3,0 6,0 1,4 1,9 5,0 5,0 7,0
Schubert 8,0 1,5 6,0 100 1,3 2,0 2,0
Schulz 3,0 0,7 5,0 9,0 0,9 1,0 1,5
Vogel 1.3 4,0 2,0 2,0 6,0 4,0 7,5

Tabelle 3.8: Rohdaten - Produktumséatze mit Kunden
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Mit Hilfe des Analysesystems PowerClient (Bissantz & Company, Nurn-
berg), in das ein Analyseassistent mit einer Reihe von Data-Mining-
Methoden integriert ist, werfen wir einen Blick auf diese Daten. Der auto-
matische Analyseassistent erkennt selbststdndig verschiedene Auffalligkei-
ten. Abbildung 3.67 zeigt die Datentabelle und das Ergebnis. Der zweite
Tipp des Assistenten ist gerade aktiv. Es wird auf ein Cluster zweier Kun-
den hingewiesen, deren Umsétze sich in dhnlicher Weise auf die einzelnen

Produkte verteilen.

£ PowerClient - [Bericht 2]

D Berichtzmappe Bercht Export Angicht Daten Analpse Grafik Fenster Hilfe

DE R0 %R REB W =
PERIODE | Gesamtzeitraum
WERTART |[Ist
FEMMNZAHL | Urnsatz
MUSTERT |PRODUKT | Produkt5 | Produkt8 | Produktl | Produkt2 [ Produkt3 [ Produktd | Produkt?
KUNDE
Neumann 205% 2389%  48% 102% 65%  11% 101%
Yogel 149%  280% 7A%  49%  7Ex  224%  143%
heier 35% 1% 3% 8% 141%  46%  35%
biiler 40% 51% ¥4z 101% 3/4x  B1x 51%
Schulz 33%  T1% 237% 142%  427% 43% 47%
Schubert 49% 6% 195% 260% 325%  42%  B5%
Liesen 145% 145% 72%  72%  G58%  X4% M4y
Kallmann 123%  184%  61%  B1%  49%  31% 491%
Surnme 100% 140% 17.2% 147% 182% 115% 145%

#1 Analyse-Assistent [ %]

Der Analyse-Assistent hat
folgende Tips zu diesem
Bericht:

Analyse:
Deskriptor hat

= bemerkenswerte
“erteilungsunterschiede
gefunden.

Detector hat Cluster von
‘KUMDE"-Elementen
gefunden, die dhnliche
Anteile an den 'PRODUKT'-
Elementen haben.

Detector hat Cluster von
'PRODUKT'-Elemerten
gefunden, die dhnliche
Anteile an den ‘KUNDE'-
Elementen haben.

Die Elemente folgender Cluster besitzen jevweils Shnliche Anteile an den PRODUKT'-Elementen: (Meumann, Wogel).

Detector: Zeilen nach Yerteilungen clustem, Darstellung: Anteil an Zeile

=

[T8 =7

v

Abbildung 3.67:
(Kundencluster)

Untersuchung der Rohdaten mit Data-Mining-Verfahren

Auch der dritte automatisch generierte Hinweis zeigt wiederum eine inter-
essante Clusterung auf. Wie Abbildung 3.68 verdeutlicht, werden die Pro-
dukte 5 und 6 in etwa derselben Verteilung von allen Kunden nachgefragt.
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F” PowerClient - [Bericht 2] =] 3
JJD Berichtsmappe Bericht Ew=port Anzicht Daten Analpse Grafik Fenster Hilfe ;lill“
D@ |0z &E @ el =l |

PERIODE | Gesamtzeitraum
WERTART | Ist
KEMNMNZAHL | Umsatz

MUSTER1 | PRODUKT [Produkts [ Produkte [Produktl | Produkt2 | Produkt2 | Produktd | Produkt?
KUNDE

Meumnann n0%  260% 1% 102% F2% 7% 172%
Yogel 200%  2BEE 5% 44% 55%  2B1%  138%
Meier 5.0% TAE| 291%  W0F% NOx 5.7 % 34%
Miiller 4.0 A% 203% E8% 133% 43% 34%

ES

Schulz 5% DA% 145% 102%  248% 39% 4%
Schubert ThE TAZ| 174%  273% FR% 5.7 % E.3%
Liesen a00%  143% hE% 8% 44% 304% 241
Kallmann 0% 107% 29% 4% 22% 22% 27E
Summe 1000% 1000%) 1000% 1000% 100.0% 1000% 1000

LA s AR

Die Elemente folgender Cluster besitzen jeweils Shnliche Anteile an den 'WUNDE-Elementen: (Produkts, Produkis).

Detectar: Spalten nach Yerteilungen clustemn, Darstellung: Anteil an Spalte N ,,.T., 7
e

Abbildung 3.68: Untersuchung der Rohdaten mit Data-Mining-Verfahren
(Produktcluster)

Der erste Tipp des Assistenten (vgl. Abbildung 3.69) zeigt weitere Beson-
derheiten. So wird z.B. das Produkt 7 vor allem vom Kunden Kallmann
nachgefragt, dessen Umsatzanteil an diesem Produkt mit 49,1% von dem
statistisch zu erwartenden Anteil von 14,5% deutlich abweicht.

Alle diese Erkenntnisse zeigen in der Tat gewisse Affinitaten zwischen
Kunden und Produkten und belegen, dass man mit Data-Mining-Verfahren
vollautomatisch neue Erkenntnisse aus Daten extrahieren kann.

Nach einigem Nachdenken wird man jedoch schnell zu der Erkenntnis
gelangen, dass die gefundenen Auffalligkeiten im Wesentlichen Zusam-
menhénge zwischen einzelnen Produkten, zwischen einzelnen Kunden
und zwischen einzelnen Kunden und einzelnen Produkten aufzeigen. Dar-
aus nun allgemeine Aussagen abzuleiten, die sich auf andere, z.B. neue
oder potentielle Kunden Ubertragen lassen, ist kaum maoglich.

Gruppiert man jedoch die Kunden nach Branchenzugehorigkeit zu Kun-
dengruppen und die Produkte nach Verwendungszweck zu Produktgrup-
pen, so entsteht das in Tabelle 3.9 dargestellte Zahlenbild, das bereits mit
bloRem Auge eine Affinitat offenbart.
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£ PowerClient - [Besicht 2] [_ (O] =]
_1=] ﬂ|

JJD Berichtsmappe Bericht Ew=port Anzicht Daten Analpse Grafik Fenster Hilfe

DB 0% Rk RE Bk« =

PERIODE | Gesamtzeitraum
WERTART | Ist
KEMNMNZAHL | Umsatz

MUSTER1 | PRODUKT | Produkts | Produkt | Produktl | Produkt2 | Produkt2 | Produktd | Produkt?

FNDE

Meumann 205% 238%
Yogel 149% 280%
teler 35 % T1%
bl iiller 4.0% 1%
Schulz 33% [ARA
Schubert 49 % b5 X
Liezen 145% 145%
K.allmarn 123% 184%
Summe 100 % 140 %

48%
ThE
B3I
4%
237
195%
T2%
E.1

4
17.2%

102 %
43%
31.8
10.1
14.2
26.0%
T2E
B %
14.7

AR AL A AL

e

£5 %
75%
141%
4%
27%
25
53 %
43%
182%

Deskriptar, Darstellung: Anteil an Zeile

=

‘PRODUKT: Produkt? hat einen Gesarmtanteil von 14,5 9. Der Anteil beziglich 'KUNDE: Kalmann' betragt jedoch 49,1 %%,

(8 f=7

e

Abbildung. 3.69: Untersuchung der Rohdaten mit Data-Mining-Verfahren

(Verteilungsunterschiede)

Kundengruppe1
(Meier, Miiller, Schulz, Schubert)

Kundengruppe2

(Neumann, Vogel, Liesen, Kallmann)

PG1

(P1, 2, 3)

80

PG2
(P4,5,6,7)

20

80

Tabelle 3.9: Affinitaten zwischen Kunden- und Produktgruppen

Dieser Zusammenhang wird dann auch erwartungsgemal vom Analy-
seassistenten des PowerClient erkannt. Das Ergebnis ist in Abbildung 3.70

dargestellt.

Bei einem zuktinftigen Kunden wuirden wir folglich mit einer Trefferwahr-
scheinlickeit von 80% voraussagen kénnen, dass er Produktgruppe 1 be-
vorzugt, wenn er der Kundengruppe 1 angehort.

Das »Ostereier-Paradoxon« besagt also, dass die gewtinschte Erkenntnis
zumindest strukturell in den Daten vorhanden sein muss. Liegen die Roh-

daten in Form der Tabelle 3.10 vor, so ist diese Anforderung erfulit.
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#1 Analyse-Assistent E

Der Analyse-Assistent hat
falgenden Tip zu diesem
i PowerClient - [Bericht 2] Bericht:

JJD Berichtsmappe Bercht Export Angicht Daten Analyse Grafik Fenste Analyse:

”D ﬁﬂ|ﬁ%ﬁ|&@@|“'ﬁ|§ﬂﬂ DieEIementeder
PERIODE | Gesamtzeitraum . gn.egenu.bergestel.rten "
Dimensionen weisen leichte

WERTART | lst Assoziationen auf.
KEMMZ4HL | Urnsatz
MUSTERT PRODUET | Produktaruppel | Produktgruppe2
KUMDE
Kundengruppel 20,00 20,00
Kundengruppe2 20,00 80,00
Summe 100 100

[12 w2

&

Abbildung 3.70: Untersuchung der gruppierten Daten mit Data-Mining-Ver-

fahren (Assoziation)

PG1 PG2
P1 P2 P3 P4 P5 P6

- Miiller 7 2 7 1 08 1

&

S Meier 10 9 4 13 1 2

2

§ Schulz 5 3 9 09 07 15

>

x Schubet 6 8 10 13 15 2

Q Neumann 1,4 3 1,9 5 6 7

o

S Vogel 2 13 2 6 4 75

(@)

C

3 Liesen 2 2 16 7 4 4

é

Kallmann 1 1 0,8 0,5 2 3

Tabelle 3.10: Rohdaten in erweiterter Form

P7
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Weiterhin wurde deutlich, dass die Muster, nach denen gesucht wird, hau-
fig groberer Natur sein muissen, da sie sonst nicht zu verallgemeinern und
auf neue Situationen tUbertragbar sind.

Im Beispiel fand die notwendige Vergréberung dadurch statt, dass die
Gemeinsamkeiten »Verwendungszweck« und »Branchenzugehdrigkeit« in
die Daten zusatzlich aufgenommen wurden.

Datenschmutz spielt (k)eine Rolle

Alle Datenbesténde, die wir bisher gesehen haben, waren mehr oder weni-
ger »verschmutzt«: Eintrage waren falsch oder fehlten, Strukturen waren
inkonsistent, Felder schlecht gepflegt usw. Systematisiert man diese Pro-
bleme, so ist eine Einteilung nach Tabelle 3.11 hilfreich. Unserer Erfahrung
nach unterscheiden sich die einzelnen Kategorien in ihrer Wirkung erheb-
lich. Wahrend es Strukturméngel schlichtweg verhindern, bestimmte Mus-
ter aufzudecken, sind die Ubrigen drei in Tabelle 3.11 systematisierten
Datenschmutzkategorien weit weniger kritisch, als man annehmen

mdochte.
Daten Struktur
falsches Vorzeichen, Wert falsch  gleiche Elemente mehrfach zuge-
Fehler
etc. ordnet
Eigenschaften eines Elements un-  Elemente nicht hierarchisiert, z.B.
Mangel bekannt, z.B. Branche eines Kun-  Kunden nicht zu Gruppen zu-

den sammengefasst

Tabelle 3.11: Systematisierung »Datenschmutz«

Dazu ein Beispiel: Setzt man in den Daten der Tabelle 3.10 willktrlich alle
Werte fur Produkt 5 und den Kunden Neumann auf 0, um damit krasse
Datenfehler fiir 25% der vorhandenen Werte zu simulieren, so ergibt sich
das in Tabelle 3.12 gezeigte Zahlenbild fur die Verdichtung Kundengrup-
pen/Produktgruppen, das nach wie vor die vorhandene Assoziation deut-
lich widerspiegelt.

Anteil am Umsatz

spaltenweise Produktgruppe1 Produktgruppe2
Kundengruppe1 0,85 0,25
Kundengruppe2 0,15 0,75

Summe 1,0 1,0

Tabelle 3.12: Simulation von Datenschmutz
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Diesem simulierten Fall entsprechend konnten wir in den Daten unserer
Klienten beobachten, dass sich deutliche Auffalligkeiten auch in weniger
gut vorbereiteten Datenbestanden »durchsetzen.

In der Praxis wird oft deutlich mehr Zeit dafur investiert, den »Graube-
reich« der Datenschmutzkategorien in Tabelle 3.11 zu behandeln, als die
Daten um »strukturelle Intelligenz« anzureichern. Wir empfehlen in die-
sem Zusammenhang eine umgekehrte Gewichtung des Zeitaufwands.

Schliisselfaktor Organisation: Think small, start small: Data Marts statt
Data Warehouses

Rapid-Prototyping-Modellierung mit Stichproben

Als ein weiterer wichtiger (daten-)organisatorischer Erfolgsfaktor erwies
sich die konsequente Verfolgung eines Rapid Prototyping in der Modellie-
rungsphase des Data Marts.

Dazu ein Beispiel: In einem Projekt zur Verbrechensbhekdampfung galt es
das Problem zu l6sen, wie die Falle von Mehrfachtatern und Gruppen-
tatern modelliert werden sollten. Es sollten mdglichst viele Informationen
sowohl Uber Tater als auch Falle fur automatische Datenanalysen im Sinne
des Data Mining miteinander vergleichbar sein.

Modelltechnische Restriktionen der heute flr Business Intelligence ver-
wendeten OLAP-Datenbanken fulhrten dazu, dass nicht gleichzeitig alle
verfugbaren Fall- und Personenmerkmale sowohl fur Einzel- und Grup-
pentéter als auch fur Einzel- und Mehrfachtéter gespeichert werden kon-
nen, ohne dass inkonsistente Aussagen entstehen. Tabelle 3.13 gibt hierfur
ein Beispiel: Person D und Person B sind Mehrfachtater (in den Féllen 4
und 5 bzw. 1 und 2), gleichzeitig ist Person B auch Gruppentéter gemein-
sam mit Person Ain Fall 1.

Person
Fall A B C D
1 1 1 2
2 1 1
3 1 1
4 1 1
5 1 1
> 1 2 1 2 6

Tabelle 3.13: Konsolidierungslogik bei multidimensionaler Speicherung
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Durch die Konsolidierungslogik einer OLAP-Datenbank, in der tber alle
Eintrage der multidimensionalen Datenmatrizen verdichtet wird, erhielte
man auf die Frage nach der Anzahl der gespeicherten Falle und der
Anzahl der Téater jeweils als Antwort die Zahl sechs. Als Eintrage in der
Datentabelle wurden ndmlich nicht Falle oder Tater gespeichert, sondern
Téter-Fall-Beziehungen.

Will man also die Anzahl der Félle richtig erhalten, so musste man bei
Mehrfachtatern auf die Verknipfung mit Fallmerkmalen (Ort, Zeitpunkt
etc.) und bei Gruppenféllen auf die Verkntpfung mit Personenmerkmalen
(Alter, Geschlecht etc.) verzichten. Will man die Anzahl der Personen rich-
tig ausweisen, verhélt es sich genau umgekehrt.

Aus dieser Problematik ergeben sich sehr verschiedene Losungsstrategien,
deren Erkenntniswert nur praktisch zu ermitteln ist. Bestehen zum Beispiel
empirisch keine signifikanten Zusammenhénge zwischen Personenmerk-
malen und der Tatsache, dass ein Fall »in der Gruppe« vertibt wurde, dann
wiurde es sich ertbrigen, durch verschiedene Kunstgriffe diese Verknip-
fungen zu modellieren.

Eine elegante Mdglichkeit, mit den genannten Problemen umzugehen, ist,
von der polizeistatistischen Anzahl von Fallen zu abstrahieren und statt-
dessen als Betrachtungsgrof3e tatsdchlich die Anzahl von Téter-Fall-Bezie-
hungen zu wéhlen. Die Fallmerkmale von Gruppenféllen und die Perso-
nenmerkmale von Mehrfachtdtern wirden dadurch naturgemal gegen-
Uber der herkémmlichen Betrachtung starker gewichtet werden.

Entscheidend ist, dass die Wahl der geeigneten Modellierung eines Wech-
selspiels zwischen Modellierung und Analyse bedarf. Im beschriebenen
Fall war es daher notwendig, in Zusammenarbeit mit Spezialisten aus dem
Bereich der Verbrechensbekdmpfung verschiedene Varianten durchzu-
spielen. Der Zeitdruck, unter dem eine solche Kommunikation stattfinden
kann, ist enorm. Daher ist es notwendig, innerhalb kirzester Zeit Model-
lierungsalternativen aufzubauen. Dabei machten wir die Beobachtung,
dass bei konsequenter Nutzung von Stichproben des Gesamtdatenbe-
stands neue Modelle innerhalb von zwei bis drei Stunden aufgebaut wer-
den konnten, ohne dass darunter die Auswertungsqualitat zu leiden hatte
(verwendet wurden dabei die OLAP-Datenbanken MIS Alea und Micro-
soft OLAP Services).

Dieses Vorgehen moéchten wir daher generell im Rahmen von Data-Mart-
und Data-Warehouse-Projekten empfehlen. Unser Eindruck ist, dass man
sich in Projekten zu frih der Bewaltigung des (massenhaften) Gesamtda-
tenbestands widmet und die damit einhergehenden Probleme der Daten-
aufbereitung und -qualitatssicherung zuviel Aufmerksamkeit von der
»Modellintelligenz« abziehen. Etwas plakativ formuliert: Wenn es einem



nach mihsamer Arbeit endlich gelungen ist, 100 Millionen Datensatze in
ein lauffahiges Modell zu verwandeln, steht einem nicht mehr der Sinn
danach, eine weitere Alternative zu prifen.

Dabei darf nicht vergessen werden, dass es keine »auswertungsneutralen«
Datenbesténde gibt, wie einen manche Darstellung von Data-Warehouse-
Software glauben lassen kdnnte. Die Modellierung von Daten zieht immer
auch den Ausschluss bestimmter Auswertungsmaoglichkeiten nach sich
(die Art der Speicherung — relational, MOLAP, HOLAP etc. — spielt dabei
keine Rolle).

Briefing Books sind kein Business Intelligence: das Trampelpfad-
Paradigma

Das Ergebnis vieler Business-Intelligence-Projekte ist die Abldsung eines
papierbasierten Berichtswesens durch ein elektronisches Briefing Book. Die
Verknupfung von Informationen vereinfacht sich dadurch in der Regel und
der Zugriff wird flexibler.

Der eigentliche Mangel des vormals papierbasierten Standardberichtswe-
sens bleibt jedoch auch in der elektronischen Variante erhalten: Die in den
Berichten abgebildeten Fragestellungen bleiben Monat fir Monat gleich,
lediglich die Datenwerte werden aktualisiert.

Diese Starrheit fahrt zu befriedigenden Informationen, solange die darge-
stellten Zahlen der Erwartung entsprechen. Treten Abweichungen auf, so
vertraut man in der Regel darauf, dass so genannte Ad-hoc-Berichte den
zusatzlichen, fallweise auftretenden Informationsbedarf decken.

Darin ist ein Verstandnis von Datenanalyse zu erkennen, das wir als »Tram-
pelpfad-Paradigma« bezeichnen wollen: Man durchquert den Daten-
dschungel Monat fir Monat auf demselben Weg, fallweise dringt man mit der
Machete seitwaérts etwas tiefer ins Dickicht ein, um bald darauf erschépft
von den Anstrengungen wieder auf den ausgetrampelten Pfad zurlickzu-
kehren.

Im Beispiel der folgenden Abbildung 3.70 zeigte das Briefing Book eines
Herstellers von Burodrehstihlen, dass sich die Deckungsbeitragsabwei-
chung im November deutlich auf die Vertretergruppe »Hol, Bau« konzen-
trierte.

Mit dieser Aussage konfrontiert, schlugen die beiden Vertreter vor, einen
Ad-hoc-Bericht auszufuhren, der die Abweichung nach Ausstattungsvari-
anten zerlegt. Abbildung 3.71 zeigt das Ergebnis.
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Abbildung 3.71: Briefing-Book-Beispiel mit Standardberichten
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Abbildung 3.72: Ad-hoc-Bericht 1 — Abweichung nach Ausstattungsvarianten



Das Marketing — zustandig fur die Ausstattungsvarianten — argumentierte,
in der Produktion wiirde man ohne entsprechende Vorkalkulation zu viele
Sonderwiinsche erftllen, weshalb es nicht verwundere, dass eine Abwei-
chungsanalyse nach Produkthauptgruppen zeige, dass die Sondermodelle
die Abweichung erklaren (vgl. Abbildung 3.73).
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Abbildung 3.73: Ad-hoc-Bericht 2 — Abweichung nach Produkthauptgruppen

Auch in der Produktion war man um einen alternativen Analysevorschlag
nicht verlegen und zeigte, dass sich die Abweichung deutlich auf die Ver-
triebsregion Nord konzentriert.

Am Ende lagen so viele Ursachenvermutungen vor, wie es Ad-hoc-
Berichte gab. Dieses Beispiel ist aus unserer Sicht symptomatisch fur die
Begrenztheit eines Analyseparadigmas, das sich angesichts einer fast unbe-
grenzten Anzahl von Auswertungsalternativen auf starre Standardberichte
als Einstieg und flexible Reports als Detailinstrument verlasst.

»Klassisches« Exception Reporting:
»Man sieht den Wald vor lauter ...«

Da also die Beschreitung ausgetrampelter Pfade und die Ad-hoc-Benut-
zung der Machete wenig Erkenntnis versprechen, wird seit geraumer Zeit
versucht, das Standardberichtswesen um ein Exception Reporting zumin-
dest zu ergénzen. Die benutzergetriebene Datenanalyse, in der allein der
Anwender fur die Wegfindung verantwortlich ist, soll durch datengetriebene
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Mechanismen unterstiitzt werden. Die aktuelle Datenlage soll definieren,
welche Berichte abzurufen sind.

Besonders verbreitet ist daftir die so genannte »Ampelfunktion«. Man de-
finiert Abweichungsschwellen, deren Uberschreitung Warnsignale ausldst.
Dieser Mechanismus ist sowohl praktisch als auch theoretisch ungeeignet.
Praktisch deswegen, weil der Arbeitsaufwand, fur jedes Objekt eine Ab-
weichungsschwelle differenziert zu definieren, nicht zu erbringen ist. Dass
dies aber notwendig wire, zeigen die folgenden Uberlegungen:

® Da sich Abweichungen auf hdheren Ebenen tendenziell ausgleichen,
wéren dort feinere Schwellen vorzusehen als auf tieferen Ebenen.

® Die Schwellen wéren sowohl absolut als auch relativ und individuell zu
definieren. Eine Abweichung von DM 10.000 auf Basis von DM 1 Mio.
(1%) ist unerheblich. Eine Abweichung von 10% (DM 100.000) hingegen
ist bedeutsam. Eine Abweichung von DM 10.000 auf Basis von DM
20.000 (50%) ist erheblich. Eine Abweichung von 10% (DM 2.000) ist
wiederum weniger bedeutsam.

Bereits theoretisch weisen Ampelmechanismen noch gravierendere Méngel
auf. Aus den Abweichungsdatensatzen in Tabelle 3.14 wére herauszufil-
tern, dass die Gesamtabweichung auf einen dramatischen Ergebnisrick-
gang beim Absatz des Produkts P2 an den Kunden K2 zurtckzufuhren ist.

Kundengruppe Kunde

KG1
KG1
KG1
KG2
KG2
KG1
KG1
KG2
KG2
KG1
KG1
KG2
KG2

K1

K2
K3
K4
K5
K1

K2
K4
K5
K1

K2
K4
K5

Region Produktgruppe Produkt Abweichung

Ra PG1 P1 0
Ra PG1 P2 0
Rb PG2 P3 5
Rb PG2 P4 0
Rb PG2 P5 0
Ra PG1 P1 0
Ra PG1 P2 -50
Rb PG2 P3 5
Rb PG2 P4 0
Ra PG2 P4 5
Ra PG2 P5

Rb PG1 P1

Rb PG1 P2 0

Tabelle 3.14: Beispieldatensatze Ergebnisabweichung



Sandini Bib

Die Logik der Ampelfunktion sorgt jedoch dafir, dass aus diesem klaren
Einzeleffekt ein bunt blinkendes Lichtermeer wird, weil sich die Abwei-
chung Uber alle Verdichtungsstufen ungefiltert fortpflanzt. Wie in Ab-
bildung 3.74 schematisch gezeigt, wirde dementsprechend die Ampel-
funktion aus einem Einzelproblem drei scheinbar tbergeordnete Probleme
machen: Es werden Schwellwerttiberschreitungen bei der Kundengruppe 1
und der Produktgruppe 1 sowie in Region 1 angezeigt. Die eigentliche
Ursache bleibt nicht nur verborgen, sie wird geradezu verschleiert.

PG1
-50

KG1
-45

R1
-50

Abbildung 3.74: Ampelfunktion

Elektronische Pfadfinder

Eine Alternative zu Schwellwertlogiken ist die von uns schon mehrfach an
anderer Stelle (siehe die angegebene Literatur) beschriebene automatische
Top-down-Navigation, die in das Analysesystem DeltaMiner integriert ist.
Sie bedient sich einer Heuristik, die sich am Vorgehen eines versierten An-
wenders orientiert. Ohne Vorgabe von Parametern oder Schwellwerten
wird automatisch nach mehrdimensionalen Verursachern beliebiger Kenn-
zahlphanomene gesucht. Im Fall des obigen Beispiels wtirde der in Abbil-
dung 3.75 dargestellte Pfad vom System automatisch vorgeschlagen, um
die oben angesprochene Deckungsbeitragsabweichung zu erklaren.

Offensichtlich handelte es sich auch hier um einen Einzeleffekt, der durch
die verschiedenen Ad-hoc-Berichte (siehe weiter oben) nur verschleiert
dargestellt wurde.

Die Vorgehensweise bei der automatischen Top-down-Navigation ist
durchweg datengetrieben. Welcher Navigationspfad beschritten und wel-
che Berichte entlang des Untersuchungswegs abgerufen werden, hangt
allein von der Ursache des analysierten Kennzahlphanomens ab.
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Abbildung 3.75: Automatisch vorgeschlagener Analysepfad zur
Aufdeckung einer Deckungsbeitragsabweichung

Uberblick mit Analysecockpits

In der Regel gelingt es, fur bereichsbezogene Business-Intelligence-An-
wendungen eine Uberschaubare Reihe von FuhrungsgroRen zu definieren,
deren Uberwachung ein realitdtsnahes Abbild davon gibt, ob der beab-
sichtigte Kurs eingehalten wird.

Im Controlling beschrankt man sich Ublicherweise auf eine Bruttogewinn-
rechnung mit Hilfe eines Deckungsbeitragsschemas. Liegen zudem Plan-
werte vor, so kann sich ein effizientes Controlling zunachst darauf kon-
zentrieren, die Einhaltung der Planwerte zu kontrollieren. Abbildung 3.76
gibt ein Beispiel fur ein derart gestaltetes Analysecockpit.

In anderen Bereichen finden sich Entsprechungen:

® Bei der Uberwachung von DirektmarketingmaRnahmen etwa wird
man typischerweise Kennzahlen wie Mailout und Response sowie die
Kontaktkosten aufnehmen.

@ In einer vergleichenden Diabetesstudie, zu der eine Reihe von Arzten
Benchmarking-Werte lieferte, wurden KenngroRen dargestellt (z.B.
Blutdruck), die den Gesundheitszustand der Patienten charakterisieren,
und andere medizinische Werte.

® In Anwendungen zur Analyse des Deliktaufkommens in der Bundes-
republik findet man Kennzahlen wie Anzahl der Falle, der Opfer und
der Téater.
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Abbildung 3.76: Typisches Analysecockpit im Controlling

Im System DeltaMiner werden die im Analysecockpit angezeigten Zah-
lenwerte entsprechend der gerade aktuellen Analysesicht (z.B. Gesamtun-
ternehmen, einzelner \ertriebsbereich, Kombination aus Produkt und
Kunde etc.) automatisch einem Update unterzogen. Die Analysesicht wie-
derum wéhlt der Benutzer aus oder sie ergibt sich aus vom System gene-
rierten Analysevorschlagen. Dadurch wird gewéhrleistet, dass die Art und
Weise, woran die Performance des Unternehmens gemessen wird (z.B. an-
hand von Plan-Ist-Abweichungen) Uber die Zeit konsistent bleibt. Welche
Ausschnitte des Unternehmensgeschehens einer néheren Betrachtung
unterworfen werden, ergibt sich jedoch erst aus der aktuellen Datenlage.
Damit bleibt die Betrachtungsweise dort konstant, wo dies im Sinne
konsistenter Performance-Messung notwendig ist, und sie ist so flexibel,
wie es die aktuelle Lage erfordert.

Weitere kleine Hilfen, die auf Basis moderner Benutzeroberflachen reali-
sierbar sind, fordern die schnellere Informationsaufnahme. Will man etwa
Rabattabweichungen vom Plan so sortieren, dass diejenigen Objekte zu-
oberst stehen, die mehr Rabatt als beabsichtigt in Anspruch genommen
haben, so musste man mit positivem Vorzeichen verbuchte Rabatte abstei-
gend sortieren. Ist sich der Anwender nicht sicher, welches Vorzeichen in
der Datenbank »normal« ist, gerdt die Parametrierung etwas schwierig.
Somit kann eine Funktion helfen, mit der spezifisch fur jede Kennzahl fest-
gelegt wird, ob sie in der zugrunde liegenden Datenbank betriebswirt-
schaftlich »richtig« verbucht ist. Positiv wirkende Kennzahlen oder Veréan-
derungen lassen sich dann unabhédngig vom Vorzeichen z.B. immer blau
darstellen, fur die Parametrierung von z.B. Rankings wiederum genugt die
Angabe »Gewinner« bzw. »Verlierer«.
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Drill & Split

Sobald Abweichungen auftreten, kann eine Kombination der schon skiz-
zierten automatischen Top-down-Navigation mit Hilfe der von Link ent-
wickelten Deckungsbeitragsflussrechnung die Ursachen der Abweichung
treffend identifizieren und im Detail zerlegen.

Die Top-down-Navigation deckt den oder die Hauptverursacher auf. Die
Deckungsbeitragsflussrechnung zeigt anschlieRend fur die »Ubeltaterc,
welche StellgréRen innerhalb der Deckungsbeitragsmechanik vom Soll ab-
gewichen sind.

In Form einer Ceteris-paribus-Rechnung wird Uberpriuft, welche De-
ckungsbeitragsabweichung sich ergeben hatte, wenn sich alle Deckungs-
beitragsbestandteile auBer dem gerade betrachteten wie geplant verhalten
héatten.

Abbildung 3.77 zeigt die Werte fur die in Abbildung 3.75 als Verursacher
identifizierte »Sicht 9«. Die Deckungsbeitragsabweichung des Hauptverur-
sachers von gut 400.000 DM setzt sich zu etwa gleichen Teilen aus einer
Mengenabweichung und einer Rabattabweichung zusammen. Fatalerweise
hatte man bei geringeren Mengen auch noch héhere Rabatte als geplant
gewadhrt.

Werte fir Sicht [9) =
M- .7 Flan/lst| Ist| Plan| Abw.in% | |DB-Fb| Simulation| Menge
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197,979 reiner Mengeneinfluld
0.0a Strulkburednflul
302 Preizeinflul
+207.564 R abatheinful
+0.00 Ergzschmal einflub
¥ M aterialkosteneinflul
-0.03 Lohnk ostenainflulb
-4005. 668 DB1

Abbildung 3.77: Werte der Deckungsbeitragsflussrechnung fiir den Haupt-
verursacher (»Sicht 9«)

Einsatz von Data Mining

Oben bereits angesprochen wurde das Data Mining, das aus unserer Sicht
ein sehr wesentliches Element des Business Intelligence ist. Allerdings
sollten die verwendeten Werkzeuge keine Stand-alone-Tools sein, wie sie
derzeit haufig angeboten werden, sondern die Data-Mining-Verfahren
sollten unserer Auffassung nach nahtlos in Analyse-Front-ends eingebun-



den sein, die auch die traditionellen Aufgabenstellungen des Anwen-
dungsbereichs l6sen.

Der Grund fur diese Ansicht ergibt sich aus organisatorischen Gegeben-
heiten. Diejenigen Personen, die bisher mit Hilfe klassischerer Verfahren
der Datenanalyse (Zeitreihen-, Portfolio-, Kreuztabellenanalysen etc.) den
Unternehmensdaten zu Leibe rtckten, um Erkenntnisse zur Steuerung des
Unternehmens zu gewinnen, verfiigen in der Regel Gber einen starken be-
triebswirtschaftlichen, aber wenig statistischen und IT-technischen Erfah-
rungs- und Wissenshintergrund. Die Nutzung »reiner« Data-Mining-Werk-
zeuge, die zumeist noch eher den Statistiker adressieren als den Fach-
anwender aus z.B. Controlling oder Marketing trennt die Anwendung von
Data-Mining-Verfahren von der Interpretation der Ergebnisse: Im Grenzfall
produziert der technisch versierte Statistiker Ergebnisse, deren Zustande-
kommen und Bedeutung der Fachanwender kaum nachvollziehen und
damit umsetzen kann.

Wir pladieren daher fir ein Data Mining, das konsequent den Fachanwen-
der adressiert und von ihm ohne Statistikvorbildung verstanden und in-
terpretiert werden kann.

Ein Beispiel gibt Abbildung 3.78: In einer Benchmarking-Studie erklarten
sich Arzte eines Kassenbezirks bereit, Daten zur Behandlung von Diabetes-
Patienten bereitzustellen, um ihre Behandlungsstrategien und -ergebnisse
miteinander vergleichen und voneinander lernen zu kdnnen.

Ein Grofteil der damit verbundenen analytischen Aufgaben ist mit tra-
ditionellen Zeitreihen- und Kreuztabellenuntersuchungen zu lésen. Die
Kernaufgabe des Benchmarkings jedoch wird mit ebenfalls im System
(DeltaMiner) integrierten Data-Mining-Verfahren gelost.

Abbildung 3.78 zeigt eine der automatisch von der Methode Profiler ge-
fundenen Auffalligkeiten. Der Arzt 788788 behandelt 7,4% der in der Stu-
die einbezogenen Patienten. Wie das Profil zeigt, ergeben sich aus diesem
Durchschnittswert einige deutliche Differenzen. Zum Beispiel ist der
Anteil seiner Patienten an der Kasse »ABC« mit 54,5% deutlich hoher, als
man bei Unabhangigkeit der Merkmale voneinander statistisch erwarten
kénnte. Die Ubrigen Auffalligkeiten gaben den beteiligten Fachanwendern
dann weitere aufschlussreiche Hinweise darauf, worin sich der betroffene
Arzt in Behandlungsmethodik und -erfolg unterscheidet.

Die Integration klassischer betriebswirtschaftlicher Methoden mit univer-
sell verwendbaren Data-Mining-Verfahren sorgt fiir eine Uberraschende
Anwendungsbreite des hier vorgeschlagenen Business-Intelligence-Ansat-
zes. Im nachfolgenden Beispiel der Abbildung 3.79 ist ein Ergebnis aus ei-
ner Anwendung zur Analyse von Telefonkosten wiedergegeben. Auch hier
wurden klassische Verfahren benutzt, um beispielsweise die Entwicklung
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der Telefonkosten im Zeitablauf zu beobachten oder mittels ABC-Analysen
die Hauptgruppe der Kostenverursacher (Nebenstellen) zu ermitteln.

Profiler fiir Sicht (1) =] E3
D S *| f‘| 4 T4i145 - Q| @ i | Kennzahl:lﬂnzahl Patienten j |
‘inzahl Patienten'-anteil von 'aret 1d: 7338788 urchschnittich 7%

an Kasse: Kasse: ABC 545 %
an Mau: 2050 mgl KAl I6E
an Kasse: Kasse: DEF 284 %
an Bez Diab Typ: Typ 1 284 %

an Bez Bz 5k Cor regelmalio.. 209 %

an Retinopathie: ja [Retinopat... 20,0 %

0% 10 % 20 % 30 % 40 % a0 % 60 %

Der ‘Anzahl Patienten'-Anteil von ‘Azt Id: 7TBE7EE" betragt durchschnittich 7.4 %, Praofiler hat Objekte gefunden,
bei deren die Ynzahl Patienten-anteile von ‘hrzt 1d: 738788 deutlich vom Durchechnittzwert abweichen. So
belauft zsich dieser Anteil bei 'Kasse: Kaszer 8760919 beispielaweize auf 54,5 %,

Abbildung 3.78: Beispiel Data-Mining-Einsatz im Rahmen einer Benchmar-
kingstudie (Diabetes-Patienten)

Wiederum mit Hilfe des Profilers wurden dann Anomalien entdeckt, die

zur Optimierung der Anbieterauswahl und auch zur Aufdeckung von
Missbrauch fuhrten.

Profiler fir Sicht [1])

1 '| &z *| j‘| £ IV P #| @ W ‘Kennzahl:lﬁespréche It j

'Gesprache st-Antel von 'Nebenstelle: 200° ¥ hnittlich 189 %
an BandGruppe: Augland [nic... 733 %
an Zielregion: K.orea [Republi 705 %
ah Zielregion: Kidln 521 %
ah BandGruppe: Europa 44 4 %
an Zielegion: Minchen IIE
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Der 'Gesprache |zt'-Anteil von ‘Mebenstelle: 200" betragt durchachnittich 15,9 %. Profiler hat Objekte gefunden, bei
denen die 'Gesprache [st-anteile von Webenstelle: 200" deutlich vom Durchschrittzwert abweichen, So belauft
zich diezer Antedl bei 'BandGruppe: Ausland [nicht Europa)’ beispielaweize auf 73,3 .

Abbildung 3.79: Beispiel Data-Mining-Einsatz im Rahmen einer Telefonkos-
tenanalyse
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3.4.3 Praxisbeispiel Deutsche Lufthansa: Business
Intelligence mit Data Mining (Guth, S., Gentsch, P,
Franke, A.)

Hintergrund und Zielsetzung

Der Wandel von einem transaktionsorientierten Marketing hin zum Bezie-
hungsmanagement hat im Rahmen des 1998 ins Leben gerufenen Projekts
»Zielkundenmanagement« Einzug in den betrieblichen Alltag der Deut-
sche Lufthansa AG gefunden: Wahrend noch vor wenigen Jahren das Pro-
dukt den Fokus der Strategiefindung dargestellt hat und die Massenkom-
munikation der wesentliche Pfeiler der Marktbearbeitung war, sind heute
kundenindividuelle Ansprache und Problemlésungen sowie spezifisch zu-
geschnittene Serviceleistungen die Maxime zur Schaffung langfristiger
Wettbewerbsvorteile.

Der Kern des Projekts liegt in der Ausrichtung aller Aktivitdten entlang
der Wertschopfungskette an dem individuellen Profil und den individuel-
len Bedurfnissen des Kunden, aber auch dem Umsatz- und Ertragspoten-
tial fur die Deutsche Lufthansa AG. Ziel ist es, den einzelnen Kunden aus
der Anonymitat herauszuldsen, systematisch attraktive Kunden zu identi-
fizieren und zu gewinnen, durch den Aufbau eines an den individuellen
Bedurfnissen ausgerichteten Angebots die Potentialausschépfung nachhal-
tig zu erhdhen und aktiv eine langfristige Kundenbeziehung aufzubauen
und zu pflegen.

Dass der Business-Intelligence-Prozess in diesem Zusammenhang einen
hohen Stellenwert einnimmt, ist nicht Gberraschend: Erst die Transforma-
tion von fragmentierten Daten Uber einzelne Kunden in Wissen Uber ihr
Profil und ihre Bedurfnisse macht es mdglich, der schier untibersehbaren
Vielzahl und Vielfalt an Kunden Herr zu werden und den Prardigmen-
wechsel zu initiieren.

Den Einsatz von Data Mining in diesem Prozess an einem Beispiel zu do-
kumentieren, ist Gegenstand des vorliegenden Fallbeispiels. Es wird ge-
zeigt, wie es mit Hilfe von Data Mining gelingt, ein aussagekréaftiges Profil
der Kunden zu erstelllen, die den Internetdienst der Deutsche Lufthansa
AG (www.infoflyway.de) nutzen, um darauf aufbauend die dem Profil ent-
sprechenden Kunden aus dem Gesamtdatenbestand zu extrahieren und
zum Gegenstand verstarkter Marketinganstrengungen zu machen. Der
Einsatz von Data Mining zur systematischen Generierung und Nutzung
von Wissen Uber Kunden mit dem Ziel einer substantiellen Verbesserung
der Ausschdpfung des Online-Potentials im existierenden Kundenstamm
bildet den Schwerpunkt dieses Fallbeispiels.
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Vorgehensweise
Aufbau der Mining-Base

Voraussetzung fir die Umsetzung des Relationship Marketing unterstitzt
durch Data Mining waren auch fur die Deutsche Lufthansa AG ausrei-
chend detaillierte qualitative und quantitative Informationen Uber den
Kundenbestand und potentielle Neukunden. Im Zuge des Projekts Ziel-
kundenmanagement ist daher mit dem Target Customer Management
Data Warehouse (TCMDW) systematisch ein analytisches Informationssys-
tem aufgebaut worden, welches es erlaubt, individuelles und beziehungs-
orientiertes Marketing im Unternehmen Deutsche Lufthansa AG umzuset-
zen. Wesentliche Datenquellen des TCMDW sind die der Ticketabrechnung
und dem Customer Loyalty Program der Deutsche Lufthansa AG, Miles &
More, zugrunde liegenden operativen Systeme (Abbildung 3.80).

Ticketab- * Ad-hoc
rechnung Packaging- s
fahigkeit
(nach Wahl
des Ziels, des
Reisebudgets)
Status- * Flexible Search « Ad-hoc Zugriff .
mitglider und Retrieval o Packagge» Mietwagen
LI bestandteile
Data « ausreichende q 5 (el S0, Produkt
Warehouse Speicherkapazitat REIatlon_Sh'p WETE o) Datenbank
Marketing E— "
Miles & More « Zugang zu allen * Erweiterte andere
Mitglieder . Produktpalette Airlines
g rbzli\li::ten Baey u. Marketing-
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Umsetzung der 'IE(‘:II?Q:S
verflgbaren

« Kundenprofile Daten bzgl.

» Kaufverhalten Préferenzen

* Reiseverhalten

Abbildung 3.80: Das TCMDW und seine Quellsysteme

Dabei ist das TCMDW nicht als Konkurrenz, sondern als notwendige Er-
ganzung zu den operativen Systemen zu betrachten. Eine heterogene Sys-
temlandschaft, sich widersprechende Datenmodelle, eine unterschiedliche
Nomenklatur in den einzelnen Systemen sowie die Komplexitat der Ab-
laufe machen eine direkte Analyse in den Quellsystemen schwierig und
eine Analyse im Verbund der einzelnen Datenquellen unmdglich.

Zur Durchfuhrung des hier betrachteten Data-Mining-Projekts wurden in
dieser Gesamtheit alle Kunden identifiziert, die 1998 mindestens einmalig
eine Online-Flugbuchung vorgenommen haben. Dabei lieBen sich insge-
samt 3.000 verwendbare Félle identifizieren. Unter Beachtung des reinen



Zufallsprinzips wurden in einem zweiten Schritt aus den verbleibenden
Nicht-InfoFlyway-Buchern 3.000 weitere Kunden ausgewahlt. Eine an-
schlieBende Aufbereitung der Daten erwies sich als weitgehend tberflis-
sig, da beim Ladeprozess des TCMDW bereits Data-Cleansing-\Verfahren,
Plausibilitatsprifungen, Aggregationen und fiur die Analyse relevante
Algorithmen bzw. Kennzahlen zum Einsatz kommen.

Aufgabenspezifikation und Methodenauswahl

Nach dem Aufbau der Mining-Base erfolgte fiir die vorliegende Frage-
stellung die Spezifikation der Data-Mining-Aufgabe sowie der dazugeho-
renden Methode. Formal handelt es sich bei der zugrunde liegenden Fra-
gestellung um ein Klassifikationsproblem: Anhand der demographischen,
psychographischen sowie verhaltensbezogenen Merkmale der Kunden
(Input-Variablen) soll auf eine unbekannte Gréfie, ndmlich die Zugehorig-
keit zur Klasse der InfoFlyway-Bucher beziehungsweise Nicht-InfoFly-
way-Bucher (Output-Variable), geschlossen werden. Dazu wird ausgehend
von dem Wissen uber diejenigen Kunden aus der Vergangenheit, von de-
nen nicht nur die Input-GroRRen, sondern auch die Klassenzugehorigkeit
bekannt sind, ein Modell aufgebaut, welches die Objekte anhand ihrer
Merkmale einer der beiden Klassen zuordnet.

Methodisch kann eine solche Fragestellung sowohl mit Hilfe von konven-
tionellen Verfahren der multivariaten Analyse als auch mit Hilfe von Ent-
scheidungsbdaumen und Neuronalen Netzen des Uberwachten Lernens be-
arbeitet werden. Dabei weist die Anwendung von Entscheidungsbaumver-
fahren fur die betriebliche Praxis die im Folgenden umrissenen \orteile
auf, sodass diese auch in dem Projekt der Deutsche Lufthansa AG zum
Einsatz gekommen sind (siehe Abbildung 3.81: A = »stark«, B = »durch-
schnittlich«, C = »schwach«): Zum einen sind die generierten Ergebnisse
intuitiv verstandlich und reproduzierbar, sodass sie auch fur den Anwen-
der in der Praxis ein interessantes Instrument darstellen. Die verstandliche
Darstellung der Ergebnisse ist zudem kommunikationsférdernd und er-
hoht die Akzeptanz fur den Einsatz von Verfahren des Data Mining. Zum
anderen kdénnen Entscheidungsbdume fur ein breites Spektrum an Frage-
stellungen angewendet werden, wobei sie im Vergleich zu anderen Verfah-
ren eine relativ geringe Rechenzeit aufweisen. Auch stellt das Entschei-
dungsbaumverfahren nur geringe formale Anforderungen an die zu-
grunde liegenden Daten. So kdnnen die Daten sowohl metrisch als auch
nicht-metrisch skaliert sein.
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Entscheidungsbdume im Vergleich
Ease of Ease of Ease of
Understanding Training  Applying

Model Model Model Generality Utility  Availability
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Decision p Bt . " A B+
Trees
Neuronal
Networks L B A A A A

Abbildung 3.81: Die Methode der Entscheidungsbaume im Vergleich

Auswahl der Data-Mining-Software

Um die Methode der Entscheidungsbdume durch geeignete Software-Tools
unterstiitzen zu kénnen, wurden in einer Evaluierungsphase die Data-
Mining-Tools verschiedener Hersteller auf Basis eines differenzierten Unter-
suchungs- und Bewertungsdesigns analysiert. So wurden die Data-
Mining-Tools auf Basis verschiedener Testdatensatze in Anlehnung an die
chronologische Abfolge des Data-Mining-Prozesses in Bezug auf das
Datenmanagement, die Mining-Funktionalitat, die Output Features und
das Handling untersucht. Die fur eine Tool-Untersuchung wichtigen her-
stellerspezifischen Aspekte wie Marktdurchdringung, Stabilitat und Ent-
wicklungspotential dienten in der Vorselektion als Auswahlkriterium.

Nach griindlichem Abwaéagen der Vor- und Nachteile der verschiedenen
marktgangigen Data-Mining-Tools wurde der Enterprise Miner der Firma
SAS Institute Inc. als geeignetes Tool ausgewahlt. Der Enterprise Miner
entsprach am besten den definierten Anforderungen, wobei sich das Tool
insbesondere durch die Bewaltigung auch groRer Datenmengen in der vor-
liegenden verteilten Client-Server-Umgebung von anderen Produkten
unterscheidet. Des Weiteren unterstiitzt das Tool durch das SAS-eigene
Vorgehensmodell SEMMA (Sampling, Explore, Modify, Modeling und
Assess) den Anwender bei der Durchfuhrung des gesamten Data-Mining-
Prozesses.
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Durchfiihrung und deren Ergebnisse

Zum Aufbau und Uberprifen des Entscheidungsbaums wurden sowohl
die InfoFlyway-Bucher als auch die Nicht-Bucher im Verhéltnis 75 zu 25
Prozent in zwei Teilmengen aufgeteilt. Auf Basis der grolieren Menge, im
Folgenden als Trainingsmenge bezeichnet (4.500 Kunden), wurde dabei
der jeweilige Klassifikator gelernt. Die kleinere Menge (1.500 Kunden), im
Folgenden als Validierungsmenge bezeichnet, wurden zur Ermittlung der
Klassifikationsgute in Form einer Trefferquote verwendet.

Durch die Klassifikation mit Hilfe des generierten Entscheidungsbaums
konnte ein Uberzeugendes und auch plausibles Profil internetaffiner Kun-
den ermittelt werden. Danach ist ein Kunde dann ein potentieller InfoFly-
way-Kunde, wenn er mannlich und zwischen 30 und 39 Jahre alt ist, etwa
80 Prozent seiner Flige auf innerdeutschen Strecken und den verbleiben-
den Rest auf européischen Strecken fliegt, nur selten interkontinentale Des-
tinationen anfliegt und ein regelméRiger Flieger ist, d.h. in mindestens drei
von vier Quartalen aktiv ist. Dabei ist die in dem Pilotprojekt erzielte
Trefferquote von etwas Uber 70 Prozent sicherlich noch deutlich verbesse-
rungsfahig, sie kann im Rahmen des erstmaligen Einsatzes der Methode
aber als zufriedenstellend erachtet werden.

Die Anwendung des Klassifikators auf das TCMDW hat weit Uber 25.000
Kunden in das Blickfeld der Marketingaktivitaten gertickt, die in das gene-
rierte Regelwerk passen und von denen zu vermuten ist, dass sie als Info-
Flyway-Kunden akquiriert werden kénnen. Dabei liegt das Ertragspoten-
tial fUr die Deutsche Lufthansa AG, gelange es beispielsweise, langfristig
bei diesen Kunden einen »Share of Online« von 25 Prozent zu erreichen,
bei ungefahr DM 80 Mio.

Schlussfolgerungen

Das Projekt hat deutlich gemacht, dass sich im Zielkundenmanagement
der Deutsche Lufthansa AG mit Hilfe von Data-Mining-Technologien eine
Verbesserung der zielkundenspezifischen Direktmarketingaktivitaten rea-
lisieren lasst. Im Rahmen des Projekts konnten in dem Datenbestand po-
tentielle Neukunden fur den Internet-Dienst der Deutsche Lufthansa AG
identifiziert werden, die es nun durch verstarkte Marketingaktivitaten tat-
sachlich als InfoFlyway-Bucher zu gewinnen gilt.

Allerdings hat sich auch gezeigt, dass die zu Uberwindenden Hindernisse
vielfaltig sind. Es ist nicht damit getan, Zeit und finanzielle Ressourcen in
die Entwicklung eines Target Customer Data Warehouse und die Auswahl
der richtigen Data-Mining-Methoden und -Tools zu investieren. Stattdes-
sen entscheiden nach den Erfahrungen der Deutsche Lufthansa AG vor-
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rangig die klare Zieldefinition, das Commitment des Managements, der
Umfang der zur Verfigung stehenden Datenbasis, die Datenqualitat sowie
das Data-Mining-Know-how im Projektteam Gber Erfolg oder Misserfolg.

3.4.4 Text Mining

Text Mining kann analog zum Data Mining als Oberbegriff definiert wer-
den, der samtliche Methoden subsumiert, mit denen unbekanntes, aber
potentiell nitzliches Wissen, das implizit in grofen Textsammlungen ent-
halten ist, entdeckt werden kann.

Aufgaben und Methoden

Im Folgenden werden die wesentlichen Aufgaben des Text Mining be-
schrieben:

® Entdecken von interessanten Beziehungen zwischen Dokumenten

Text Mining erkennt interessante Beziehungen zwischen Dokumenten.
So kann beispielsweise Text Mining in der Kundenkorrespondenz eines
Unternehmens entdecken, dass Kunden der Produktdivision A édhnliche
Charakteristika wie Kunden der Produktdivision B aufweisen. Damit
kdnnen interessante Cross-Selling-Potentiale aufgedeckt werden.

® Klassifikation von Dokumenten

Text Mining kann Dokumente nach bestimmten Themen kategorisieren.
So konnen z.B. alle Dokumente von Kunden, die sich beschwert und
ihre Police gekiindigt haben, zu einem Cluster gruppiert werden. Des
Weiteren kdnnen neu eingehende Dokumente automatisch bestehenden
Kategorien zugeordnet und durch entsprechende Meta-Informationen
kommentiert werden. Meta-Informationen sind z.B. der Autor, der Er-
stellungszeitpunkt, die Lange oder die Sprache eines Dokuments. Die
Meta-Informationen représentieren damit nicht den Inhalt eines Doku-
ments selbst, sondern sie beschreiben das Dokument (Informationen
Uber Informationen).

® Segmentierung von Dokumenten

Wahrend bei der Klassifikation Dokumente bereits definierten Katego-
rien zugeordnet werden, erzeugt die Segmentierung genau wie beim
Data Mining eigenstandig eigene Cluster, denen dann die Dokumente
automatisch zugeteilt werden. So kdnnen beispielsweise aus einer Da-
tenbank mit wissenschaftlichen Reports tiber Gentherapien »document-
driven» inhaltlich sinnvolle Cluster erzeugt werden. Damit erhalt der
Anwender, ohne einen der vielen Reports gelesen zu haben, begriffli-
ches Strukturwissen, das fur den medizinischen Fachmann inhaltliche
Ruckschlusse zulésst.



® Erstellen von Abstracts

Im Rahmen von Inhaltsanalysen kénnen Abstracts datengetrieben bzw.
»text-getrieben« erzeugt werden. Durch so genanntes »Stop Word Filte-
ring« werden Worter wie z.B. Prapositionen als inhaltlich nicht aussa-
gekréaftig aus der Textanalyse ausgeschlossen. Die in den Text-Mining-
Tools implementierten Regeln fassen anhand von Schlagworten den
wesentlichen Inhalt von Texten in Form eines Abtracts zusammen. So
kann sich der Anwender einen schnellen — wenn auch nicht einen voll-
standigen und vom Menschen »zertifizierten« — Uberblick selbst tiber
grolRe Mengen von Textdokumenten verschaffen.

® Aufbau von begrifflichen Netzen

Mit Hilfe von Text Mining kdnnen begriffliche Baumstrukturen aufge-
baut werden, die fur einen Ausdruck (textuellen Erklarungsgegen-
stand) die Beziehung zu anderen Begriffen aufzeigen. Diese Begriffs-
netze zeigen dem Anwender fur einen ndher zu erklarenden Ausdruck
den begrifflichen und inhaltlichen Kontext auf. So zeigt das Beispiel in
Abbildung 3.82 furr den Ausdruck »Knowledge Discovery« die Begriffe,
zu denen der Begriff »Knowledge Discovery« Beziehungen aufweist.
Die Zahlenwerte zeigen die Starke der Relationen auf einer Skala von 0
bis 100 an. Diese basiert auf der Haufigkeit, mit der die jeweiligen Be-
griffspaare in Dokumenten gemeinsam auftauchen bzw. wie haufig sie
auf den jeweiligen Begriff in anderen Dokumenten referenziert werden.
Die Mining-Basis kann eine Sammlung von Beratungsberichten und
-présentationen oder eine Berichtssammlung verschiedener Artikel aus
Fachzeitschriften sein. So erfahrt der Anwender, dass die Firma Bis-
santz & Company Data Mining durch entsprechende Softwaretools
unterstitzt oder dass Data und Text Mining zum Knowledge Discovery
gehoren, ohne die Dokumente gelesen zu haben, welche die signifi-
kanten Relationen herstellen.
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Abbildung 3.82: Begriffliches Netz am Beispiel des Begriffs »nKnowledge
Discovery«

Vorgehensweise

Genau wie beim Data Mining muss auch beim Text Mining zuné&chst die
notwendige Datenbasis, die so genannte Mining Base, geschaffen werden.
Wahrend Data Mining in der Regel auf interne Datenbestande ausgerichtet
ist, sind beim Text Mining auch insbesondere externe Informationsquellen
von Interesse. Die zunehmende Verfiigbarkeit von Wirtschaftsinformatio-
nen im Internet macht dieses Medium als externe Mining Base fuir das Text
Mining zunehmend interessanter. Insbesondere das World Wide Web
(WWW) bietet durch seine Hypermediastruktur anwenderfreundliche und
umfangreiche Mdglichkeiten der Informationsbeschaffung. Die im WWW
verfligbaren Seiten kdnnen in die drei Kategorien vermittelnde, kommer-
zielle und freie Seiten klassifiziert werden. Zu den vermittelnden Seiten
gehoéren Suchmaschinen (auch Meta-Suchmaschinen) und Kataloge, die
dem Anwender dabei helfen, potentiell relevante Dokumente im Internet
zu finden. Die vermittelnden Seiten verweisen damit auf die freien und
kommerziellen Seiten, welche die vollstindigen Dokumente beinhalten.
Abbildung 3.83 zeigt die jeweiligen Vor- und Nachteile der freien und
kommerziellen Seiten auf.



Vorteile

Nachteile

Freie Seiten

* Informationen sind nicht kostenpflichtig

* Informationen sind individueller

* Informationen besitzen eine gewisse
Exklusivitat

* Abfragen erlauben keine Riickschliisse
auf die eigene Strategie

* Informationen sind weniger stark
aufbereitet und verdichtet

* Aufgrund der geringeren Aufbereitung
i.d.R. geringere Qualitat und schwieriger
zu finden

* Einschrankung auf einzelne Beobach-
tungsfelder

* Informationen sind mit gréBerer
Unsicherheit behaftet
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Nachteile

Kommerzielle
Seiten

* Decken mehrere Beobachtungsfelder
gleichzeitig ab

« Informationen sind bereits aufberei-
tet und verdichtet
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gehend auf zuverléssigen Quellen

* Informationen sind kostenpflichtig

* Inhalte sind vor dem Kauf i.d.R. nicht
transparent, sodass erst nach dem Kauf der
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* Abfragen erlauben Riickschllsse auf

« Aufgrund der Aufbereitung i.d.R. die eigenen strategischen Interessen

qualitativ hochwertiger und leichter zu
finden

Abbildung 3.83: Freie und kommerzielle Internet-Seiten im Vergleich

Zu den kommerziellen Seiten gehdren die Online-Patentdatenbanken
der nationalen und internationalen Patentgesellschaften wie z.B.
http://www.deutsches-patentamt.de oder http://www.uspto.gov/web.
Patentinformationen werden jedoch zunehmend kostenlos angeboten. So
erhalt man unter http://www.uspto.gov/patftZ/index.html alle US-Patente
ab 1971. Andere kommerzielle Seiten fiir wettbewerbsrelevante Informa-
tionen sind http://reuters.com, http.//hoppenstedt oder auch
http://www.genios.com. Im Gegensatz zu den kommerziellen Seiten be-
sitzen freie Seiten in der Regel keine thematisch zusammengefassten In-
formationen zur Technologie- und Wettbewerbssituation, sondern meistens
Einzelinformationen, die erst noch entsprechend verdichtet werden mus-
sen. Freie Seiten kénnen z.B. Informationen zu Produkten, Dienstleistun-
gen, Vorankiindigungen oder Unternehmensverflechtungen beinhalten.
Diese Seiten werden z.B. von Unternehmen, Vereinen, 6ffentlichen Organi-
sationen oder auch Privatleuten zur \Verfigung gestellt. Auf den freien
Seiten von Forschungseinrichtungen und Lehrstihlen befinden sich haufig
interessante Fachpublikationen, Projektbeschreibungen sowie potentielle
Kooperationspartner. Dem Nachteil einer im Vergleich zu kommerziellen
Seiten geringeren Validierung und Standardisierung steht der Vorteil einer
oft hdheren Individualitat und Exklusivitat gegentiber.
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Um eine mdglichst umfassende Dokumentenbasis zu erhalten, sollten
sowohl kommerzielle als auch freie Seiten herangezogen werden. Damit
wird sichergestellt, dass sowohl Informationen Uber die Wettbewerbs-
struktur (vorhandene Mitbewerber, Unternehmen mit Komplementéar- und
Substitutionsprodukten, potentielle neue Mitbewerber) und die Technolo-
gien (neue Produktionsverfahren, Substitutionstechnologien) als auch tber
die allgemeinen rechtlichen, politischen und gesellschaftlichen Rahmenbe-
dingungen in die Text-Mining-Analyse mit einfliefen. Zusétzlich sollte die
Dokumentenbasis um die internen Dokumente, die sich z.B. im Intranet
befinden, erweitert werden. Hierzu kénnen interne Forschungsberichte,
Projektberichte, sowie Beitrage aus elektronischen Diskussionsforen geho-
ren. Des Weiteren kdnnen auch E-Mails z.B. von Mitbewerbern oder Kun-
den mit einbezogen werden. Insgesamt ist eine Kombination aus internen
sowie kommerziellen und freien externen Informationen anzustreben.

3.4.5 Beispiel: Aufbau von Knowledge Maps mit Text
Mining

Neben dem Ansatz, Knowlege Maps top-down manuell durch die Anwen-
der zu entwickeln, besteht auch die Mdoglichkeit, Knowledge Maps »daten-
bzw. dokumentengetrieben« bottom-up mit Hilfe von Text Mining aufzu-
bauen. Die betriebliche Praxis zeigt jedoch, dass ein semantisches Netz, das
auf Basis einer Dokumentenbasis automatisch ohne weitere Vorgaben
erstellt wurde, nicht die tatséchlich relevanten Geschéaftsobjekte mit ihren
Beziehungen untereinander darstellt. Zudem kann es relevante Geschéfts-
objekte geben, die nicht unbedingt in einer digitalen Dokumentenbasis
abgelegt sind und folglich nicht identifiziert werden kénnen. Des Weiteren
bleiben die Definitionen der Begriffe mit entsprechenden Synonymen Auf-
gabe der Anwender. Im Sinne einer Gegenstromplanung kénnen Text-
Mining-Technologien jedoch unterstiitzend eingesetzt werden. Abbildung
3.84 zeigt, dass zunachst im Sinne einer Top-down-Planung die relevanten
Geschaftsobjekte hierarchisch — erganzt um die gegenseitigen Abhangig-
keiten — durch die in einem Workshop vereinten Mitarbeiter beschrieben
werden. In einem Bottom-up-Gegenstrom wird dokumentengetrieben
ebenfalls ein semantisches Netz erzeugt. Dieses kann nun zur Validierung
und gegebenenfalls zur Ergdnzung der benutzergetriebenen Struktur
genutzt werden. So ist es durchaus denkbar, dass bestimmte Objekte und
Beziehungen in dem Workshop nicht entdeckt wurden. Der automatisierte
Gegenstrom kann damit zur Validierung beitragen.
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Abbildung 3.84: Gegenstromplanung bei der Konzeption einer Knowledge
Map

Diese textgetriebene Kategorisierung kann durch die Clustering-Methode
des Text Mining realisiert werden (siehe »Aufgaben und Methoden des
Text Mining« weiter oben).

Das Software-Tool Semio Map stellt die Ergebnisse des Clustering grafisch
in Form so genannter Concept Maps dar. Diese entsprechen den Bubble
Maps bzw. den Knowledge Maps. Die Concept Maps werden je nach ge-
wadhltem Detaillierungsgrad der Betrachtung mit unterschiedlichem Aggre-
gationsgrad dargestellt (Abbildung 3.85). Die Ubersichtlichkeit der einzel-
nen Concept Maps héngt stark von dem entsprechenden Detaillierungs-
grad ab. Semio Map bietet nicht die Mdglichkeit, auf die der Concept Map
zugrunde liegenden Texte zu verweisen. Die Anwendungen haben gezeigt,
dass Semio Map nur flr englischsprachige Texte sinnvoll einsetzbar ist.
Auch fir diese Form des untiberwachten Lernens gilt, dass die Ergebnisse
lediglich einen ersten groben Uberblick tiber die inhaltlichen Themenberei-
che der Dokumente geben koénnen. Eine zuverlassige und verbindliche
Struktur l&sst sich jedoch durch das Clustering nicht erzielen.

217



3.4 Hypothesenfreie Entdeckung/Knowledge Mining

218

73 SemioMap® Discovery - Microsoft Internet Explorer [_[5]x]

Datei Beabeten pnsicht Favoiten Extas 2 ‘

Q

Suchen | Favoriten | Verlauf ‘ EMal  Drucken Beabeiten

s 5 =

»
J Links

o . %
ZUIERS WEnHETts Abbrechen  Aktuslisieren  Stantseite

Adhess [ bitp:127.0.0.1:0080/discover.ca =] @ Wechsoln au

Favoriten = d

iz SemioMap® Discovery
&] What's Nen... ]
(2 Channels

(2 Importierte L

[ Links Find | submit | Clear | Catalog | Hep |
(21 Softwareakt
&1 DB2 Magadi Generic : Documents |
&] DB2 Magazi aminobutyric ac Maps

(21 Eigene Date. / - : allowing group

& MIS Deltabi . unnatural arming aci

&] Piodukte de.
&] RealPlayer i
&] soieenmates :
&] Links 2um V. . .
&] Aol 93

&) MLTT Lang
&] Kb Hom.
&] Dataware T R
&] TECINND In

&) auiicial Lie, Worlds
&] KnowledgeB - . [ZJunnatural

. flblood sample
Rlle o Inf 1
&1 Rle of Infor b (1)eel cubure

1)
&] Sitvere Too L. - - B | (1t butylanycarbonyl pre
&) RorenFeld . — . . . B | (1)r00m temperature
@] Business, T Detail . X ) . B

@] The McKins

Semiohap Discovery. Database:  BayeiPatents
&1 An Empirical

@] Download 0

@] CAD-PROJE

&] Knowledge .. v =
&) | [ Intemet

Abbildung 3.85: Concept Map/Knowledge Map von Patentanmeldungen der
Bayer AG

Semio Corporation bietet dartiber hinaus eine Software an, die dem An-
wender durch eine Bibliothek von Taxonomien dabei hilft, doménen-spezi-
fische Strukturen aufzubauen. (Taxonomien ermdéglichen durch Segmentie-
rung und Klassifikation sprachlicher Einheiten den Aufbau eines Sprach-
systems. FUr die Unternehmenspraxis bedeutet dies die Etablierung einer
einheitlichen Wissenssprache (controlled vocabulary)). Ahnlich der XML-
basierten DTD-Spezifikationen beinhalten diese Bibliotheken Begriffe und
Strukturen fur unterschiedliche Branchen und Fachdomanen. DTD steht
far Dokumententypdefinition. FlUr verschiedene Branchen und Doménen
wurden spezielle XML-Dokumententypen entwickelt. So ist MathML eine
DTD zur inhaltlichen Beschreibung von mathematischen Sachverhalten.
Durch MathML lassen sich algebraische Ausdriicke im Intranet/ Internet
darstellen. Eine weitere XML-basierte Sprache ist Chemical Markup Lan-
guage (CML), mit welcher der Aufbau von Molektilen beschrieben werden
kann.

Abbildung 3.86 zeigt beispielhaft fur die Doméane Baseball die erste Ebene
einer Taxonomie an. Aus den Taxonomien kdnnen die Anwender nun die
Top-Level-Kategorien des darzustellenden Wissensbereichs wéahlen (Ab-
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bildung 3.87). Die untergeordneten Taxonomien mit geringer Abstraktion
werden nun automatisch auf Basis der unternehmensindividuellen Doku-
mentenbasis und der im Tool hinterlegten Taxonomien den Top-Level-Ka-
tegorien angeftigt. Durch die Vorgabe der Baumspitze wird die betrachtete
Wissensdoméne auf hohem Abstraktionsgrad, d.h. auf Basis der zentralen
Wissenskategorien im Unternehmen beschrieben. Damit wird verhindert,
dass ein dokumentengetriebener Bottom-Up-Ansatz an den Unterneh-
mensbedurfnissen vorbei Wissenskategorien erzeugt. Die Vorgabe der
Ubergeordneten Struktur stellt sicher, dass die angefligten Taxonomien zu
den relevanten Wissenskategorien kompatibel sind.
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Abbildung 3.86: Semio-Taxonomie beispielhaft fiir die Domane Baseball

Diese Form der Strukturbildung bringt durch den relativ hohen Grad der
Automatisierung den \orteil eines geringeren Aufwands fiir die Anwen-
der mit sich. Kritisch anzumerken ist jedoch, dass es sich nur bedingt um
unternehmensspezifische Taxonomien, sondern vielmehr im Sinne von
Referenzmodellen um branchen- oder doménenspezifische Taxonomien
handelt. Hier muss genauso wie bei den Geschaftsprozess-Referenzmodel-
len die Frage nach der Repréasentativitat und Aktualitat gestellt werden.
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Abbildung 3.87: Top-Level-Taxonomie mit entsprechenden untergeordneten
Taxonomien

3.4.6 Beispiel: Text Mining im Innovationsmanagement

Besonders geeignet ist der Einsatz von Text-Mining-Tools im Innovations-
management. So lasst sich durch Text Mining schnell ein Uberblick iber
neue oder bereits bestehende Markte oder Forschungsfelder gewinnen
(Suchfeldanalyse). Als Dokumentenbasis bieten sich hier Patentdatenban-
ken an. Als Beispiel soll eine dokumentengetriebene Analyse koreanischer
Patente dienen (die Datenbasis besteht aus 3881 koreanischen Patenten aus
dem Jahr 1991). Mit Hilfe von Text-Mining-Tools lassen sich die wesentli-
chen Inhalte der Patente sowie die Art und Starke ihrer gegenseitigen Zu-
sammengehdrigkeit grafisch veranschaulichen. Abbildung 3.88 zeigt in
Form eines semantischen Netzes die Gegenstande und Beziehungen der
koreanischen Patente fUr das betrachtete Jahr.
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Abbildung 3.88: Semantisches Patentnetz: »textgetriebene« Analyse korea-
nischer Patente

Es wird schnell ersichtlich, dass die meisten Patente im Bereich der Halb-
leitertechnologie angemeldet wurden, die in unterschiedlich starken Be-
ziehungen (Starke der Verbindungslinie) zu anderen Patentfeldern steht.
Will man mehr Uber den dahinter stehenden Markt bzw. Gber die Unter-
nehmen, welche die Patente angemeldet haben, erfahren, lasst sich durch
das Text-Mining-Tool eine entsprechende Grafik erzeugen (Abbildung
3.89).
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Abbildung 3.89:

»Text-getriebene« Systematisierung der Firmen
(Patentanmelder)

Weitere fUr das Innovationsmanagement potentiell wichtige Erkenntnisse,
die durch Text Mining gewonnen werden kdnnen, lassen sich der folgen-
den Auflistung entnehmen:

FUr ein vorgegebenes Patent sollen alle bereits existierenden Patente,
die zu dem néheren Technologiefeld des betrachteten Patents gehdren,
herausgesucht werden.

Durch Text Mining kann die zeitliche Entwicklung von Patentportfolios
eines Lands oder Unternehmens transparent gemacht werden. Ebenso
lassen sich zeitliche Muster von Patenten sowie Patentbeziehungen
zwischen verschiedenen Landern erkennen.

Fir ein vorgegebenes Patent sollen alle ahnlichen bereits existierenden
Patente eines bestimmten Unternehmens oder des gesamten Markts
identifiziert werden.

Der Anwender ist an einer bestimmten Technologie interessiert und hat
dazu verschiedenartige Dokumente gesammelt: Produktbeschreibun-
gen, Veroffentlichungen im Internet, technische Papiere usw. Diese un-
geordnete Datenbasis kann nun durch Klassifikations- und Kategorisie-



rungsmethoden des Text Mining systematisiert werden. Ebenso besteht
die Madglichkeit, die Aktualisierung der Kklassifizierten Datenbasis
durch Text-Mining-Tools zu automatisieren.

® Das Unternehmen ist an einer Analyse des intellektuellen Kapitals sei-
ner Konkurrenten interessiert. Text Mining kann dem Unternehmen
dabei helfen, alle zu dem Marktumfeld gehérenden Konkurrenten zu
identifizieren, sodass gewahrleistet ist, dass kein ernst zu nehmender
Mitbewerber bei der Analyse vergessen wird.

Text Mining stellt damit ein effizientes Instrument fur das Innovations-
management allgemein und im Besonderen fur das Intellectual Property
Management dar.

3.4.7 FinanceWise: Text-Mining-Anwendungsbeispiel in
der Finanzbranche (Hamp, B./ Hertweck, M., IBM)

In der Finanzindustrie werden wichtige Anlageentscheidungen auf Basis
von, aus Daten gewonnenen, Informationen getroffen. Dies verdeutlicht
nochmals die Bedeutsamkeit der richtigen Informationen zum richtigen
Zeitpunkt am richtigen Ort. In diesem Zusammenhang setzt FinanceWise,
eine spezialisierte Web-Site von Risk Publications aus England, eine Text-
Mining-Ldsung ein (www.financewise.com). Die Ausgangsproblematik,
die technische Realisierung und der Nutzen des Einsatzes werden im Fol-
genden dargestellt.

Problemstellung

Die riesigen Mengen an elektronisch verfugbaren Informationen im Inter-
net machen es nahezu unmdéglich, mit géngigen Suchmaschinen relevante
Informationen zu extrahieren, die dann von Kunden zur Finanzanlage ge-
nutzt werden kdnnen. Die klassische Schlusselwortsuche endet zumeist in
langen Suchergebnislisten, die madglicherweise relevante Informationen
beinhalten. So erhdlt man zum Beispiel bei der Suche nach »bonds« mit
klassischen Internet-Suchmaschinen eine Vielzahl an Suchergebnissen tber
James Bond und alle Filme, in denen er spielte, Ortsnamen und unter an-
derem auch finanzrelevante Informationen. Kunden, die jedoch nur nach
Informationen Uber »financial bonds« suchen, sind selbstverstandlich un-
zufrieden mit diesen Ergebnissen. Nicht nur, dass es sehr aufwendig ist,
relevante Informationen zu finden, sondern es steigt auch die Wahrschein-
lichkeit, dass wichtige Informationen Ubersehen werden. Beim Kunden
bleibt ein Eindruck der Uninformiertheit zurtck.
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Abbildung 3.90: Suchmaske von FinanceWise

Dies war der Ausgangspunkt fur FinanceWise. Das Ziel bestand darin,
einen finanzspezifischen Informationsdienst anzubieten, bei dem Anleger
finanzrelevante und wichtige Informationen erhalten. FinanceWise hat
hierzu einen flexiblen Suchdienst entwickelt, der effizient und effektiv
finanz- und bankenrelevante Informationen aus dem Internet und von
anderen Nachrichtendiensten zur Verfiigung stellt. Diese web-basierte
Anwendungsldsung basiert auf IBM Intelligent Miner for Text.

Im Gegensatz zu anderen Suchdiensten wird nicht das gesamte Internet
durchsucht, sondern es werden lediglich Web-Sites der Finanzwelt inde-
xiert und dem Kunden zur \Verfigung gestellt. Jede Thematik von »Risk
Management« bis hin zu »Syndicated Finance and Equities« wird noch-
mals detaillierter eingeordnet und der gesamte Inhalt wird durch ein
Redaktionsteam evaluiert, bevor diese Information bzw. eine weitere Web-
Site letztlich dem Kunden zur Suche bereitgestellt wird. Alle nicht finanz-
relevanten Informationen werden dabei ausgefiltert, sodass eine Suche
nach »bonds« wirklich ausschlieflich kontextbezogene Ergebnisse liefert.



Um das Ziel eines moglichst effizienten Datenzugangs zur Verfiigung zu

stellen, bietet FinanceWise drei Arten von Suchmdglichkeiten an.
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Abbildung 3.91:

Suchservices von FinanceWise

® Suche nach Schliisselworten

Themenbezogene Suche bei FinanceWise

Dieser Teil beinhaltet die klassische Suche nach Schliisselworten. Uber
einen Volltextindex wird nach Eingabe eines SchlUsselworts die Infor-
mationsbasis durchsucht.

® Suche nach Themengruppen, basierend auf einer Taxonomie (siehe Ab-
bildung 3.91)

Hier kann basierend auf einer Taxonomie das Suchgebiet durch die An-
gabe von Themengruppen eingeschrankt und damit fokussiert werden.
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® Suche nach Klassen von Produkten, Anbietern, Unternehmen (siehe
Abbildung 3.92)

Bei diesem Teil kbnnen gewisse Klassen an Informationen angegeben
werden. Ein Kunde kann dies beispielsweise nutzen, um Informationen
Uber Optionsscheine einer bestimmten Bank zu erhalten.
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Abbildung 3.92: Search by Sector bei FinanceWise

Seit kurzem werden weitere Dienste angeboten, die sich ebenfalls aus-
schlieBlich auf Finanzinformationen beziehen (siehe Abbildung 3.90). So
kann man themenbezogene Fachliteratur bestellen, Stellenangebote im
Finanzsektor durchsuchen oder sich auch Giber Konferenzen, die im Bereich
Finanzen in néchster Zeit stattfinden, informieren. Ergdnzungen dieser
e-business-Ldsung sind in diesem Zusammenhang vorstellbar. Finance-
Wise hat mit dieser Anwendungslésung durch die effizientere und effekti-
vere Informationsnutzung einen strategischen Wettbewerbsvorteil erlangt.



Technische Realisierung

Die Anwendungslésung von FinanceWise nutzt die Komponenten IBM
Intelligent Miner for Text und IBM DB2 Universal Database. Ferner werden
Dienstleistungen von IBM Global Network zum Betreiben dieser Internet-
Losung in Anspruch genommen. Die Gesamtlosung lauft unter dem Be-
triebssystem IBM AlX auf einer RS/6000 Maschine.

Der Web Crawler von IBM Intelligent Miner for Text wird eingesetzt, um
die Web-Sites von Firmen, die sich bei FinanceWise registriert haben, zu
crawlen. Das heif3t, es wird ein Prozess auf einer oder mehreren Web-Sites
gestartet, der selektierten HTML-Links folgt, unabhangig von Sprache und
Inhalt, und diese Seiten auf einer lokalen Maschine speichert. Der Web
Crawler Uberprift in regelmaRigen Abstanden, ob sich die Seiten auf den
Web-Servern veradndert haben und wenn ja, holt er die aktuellen Seiten.
Dazu verwendet er Metadaten, die der Web Crawler in der Datenbank DB2
UDB abspeichert, wie z.B. das letzte Crawl-Datum eines Dokuments oder
seine URL.

FinanceWise setzt die Datenbank auf’erdem dazu ein, ein Benutzerprofil zu
speichern. Wenn Benutzer sich registrieren lassen, wird eine individuelle
Web-Site fur diese kreiert. Wann immer Benutzer auf FinanceWise zugrei-
fen, tun sie dies Uber ihre Web-Site, wodurch FinanceWise sie identifizieren
kann, ohne dass man sich jemals ein Passwort oder einen Benutzernamen
merken muss.

Realisierung der Suche

Die mit Hilfe des Web Crawlers in regelmafiigen Abstanden auf Aktualitéat
Uberpriuften Dokumente werden im nachsten Schritt mit der IBM-Text-
Suchmaschine indiziert. Der dabei erstellte Index &hnelt dem Schlagwort-
katalog einer Buicherei: Zur Suchzeit vergleicht das System die Anfrage mit
den Dokumentreprasentationen innerhalb des Index und nicht mit dem
Index selbst, genauso wie Bibliothekare Blicher Gber einen Katolog suchen
und nicht die Bucher selbst durchsuchen.

Die Indexierung ist dabei ein zweistufiger Prozess. Im ersten Schritt wer-
den die Dokumente, die indiziert werden sollen, »angemeldet«, d.h., sie
werden in eine Art elektronische Warteschlange gestellt. Im zweiten Schritt
kénnen dann alle Dokumente, die in der Warteschlange stehen, zu einer
Zeit indiziert werden, wo die Rechner nicht so stark belastet sind. Damit
den Benutzern standig aktuelle Dokumente zur Verfiigung stehen, wird
der Index von FinanceWise in regelmaRigen Abstdénden mit Hilfe der IBM-
Text-Suchmaschine aktualisiert, ohne dass die Suchfunktionalitat unterbro-
chen wird.
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Da sich Dokumente im Internet haufig verandern und verschwinden, ist es
wichtig, dass ein Index in regelmélligen Abstanden reorganisiert wird. Da-
bei Uberprift die IBM-Text-Suchmaschine, ob es Dokumente im Index gibt,
die inzwischen nicht mehr im Internet verflgbar sind, und I6scht dann die
entsprechenden Eintrage im Index.

Bei Einwortanfragen werden genau die Dokumente als Ergebnis zuriick-
geliefert, die das Anfragewort enthalten. Bei Mehrwortanfragen erfolgt
eine Ausgabe aller Dokumente, die die Suchwdrter in beliebiger Reihen-
folge enthalten. Dabei werden die Resultate nach Relevanz in absteigender
Reihenfolge sortiert und das Ergebnis wird grafisch aufbereitet. Die Rele-
vanz eines Dokuments basiert auf der Anzahl der gefundenen Suchbegriffe
pro Dokument. Die Relevanz ist relativ, d.h., sie zeigt an, wie relevant ein
Dokument im Vergleich zu den anderen gefundenen Dokumenten ist.

Um die Suchgenauigkeit zu erhéhen, kdnnen weitere Suchtechniken ein-
gesetzt werden:

® So kann explizit nach Phrasen gesucht werden, wenn diese durch An-
fuhrungszeichen markiert werden, z.B.: »World Wide Web.

® Durch ein Plus-Zeichen am Anfang eines Wortes kann man erzwingen,
dass ein Wort in allen Resultatsdokumenten auftauchen muss, z.B. fin-
det +brokers +gold alle Dokumente, die sowohl brokers als auch gold ent-
halten.

® Ein Minus-Zeichen vor einem Wort sagt aus, dass dieses Wort nicht
innerhalb des Dokuments auftreten soll, z.B. +brokers -gold. In diesem
Beispiel werden alle Dokumente gefunden, die brokers enthalten, nicht
aber gold.

® \Wer nicht sicher ist, in welcher Schreibweise ein Wort innerhalb eines
Dokuments auftaucht, kann Platzhalter fir einen (?) oder mehrere (*)
Buchstaben angeben.

Strategischer Wettbewerbsvorteil

Eine solche spezialisierte e-business-Losung bietet Vorteile auf dreierlei
Ebenen:

® Benutzerseite: FUr Benutzer ist der Vorteil am offensichtlichsten. Durch
die Einschrankung der Suchdomains kann ein wesentlich héherer Grad
an Ubereinstimmung zwischen der Anfrageintention und dem Resultat
erzielt werden. Aufllerdem wird die Information wesentlich schneller
aktualisiert als in nicht spezialisierten Suchmaschinen, da weniger In-
formation indiziert ist.

® Registrierte Firmen: Fur registrierte Firmen besteht der Vorteil darin,
dass sie ihre Kunden gezielter erreichen kénnen, da sie davon ausgehen



kénnen, dass die Kunden, die ihre Seiten als Ergebnis einer Anfrage zu
sehen bekommen, auch wirklich an finanzbezogener Information inter-
essiert sind.

® FinanceWise: FinanceWise kann durch den Informationsdienst qualita-
tiv hochwertige Informationen fir Finanzkunden bereitstellen. Dies ist
ein wettbewerbliches Differenzierungsmerkmal gegentber klassischen
Internet-Suchdiensten. Und letztendlich kénnen durch das zielgrup-
penorientierte Platzieren von Werbung zuséatzliche Werbeeinnahmen
erzielt werden.

3.4.8 Text Mining bei IBM: MANTIS - eine Suchlésung
aus der Praxis

IBM setzt Text-Mining-Technologie auch selbst ein, um das Intranet und
das Internet zu crawlen und suchbar zu machen. Das IBM-Internet
(ibm.com) umfasst mehr als 500.000 Dokumente und ist damit eine der
groRten Domains des World Wide Web. Die Suchlésung MANTIS, die auf
Intelligent Miner for Text aufbaut, ermdéglicht es 1,4 Millionen Besuchern
pro Woche, genau die Information innerhalb von Sekunden zu finden,
nach der sie suchen. Dartber hinaus wird MANTIS auch zur Suche inner-
halb des IBM-Intranets eingesetzt, das mehr als 4 Millionen Dokumente
umfasst und standig waéchst.

MANTIS benutzt primér zwei Komponenten des Intelligent Miner for Text:
® den Web Crawler, um die Dokumente einzusammeln

® die Textsuchmaschine, inklusive der CGI-Skripte fur die Web-Kommu-
nikation, um Suche und Indizierung durchfiihren zu kénnen. Aufier-
dem erfolgt die Kommunikation zwischen dem Web-Browser und
MANTIS Uber eine XML-Schnittstelle. Damit kann die Benutzeroberfla-
che flexibel und schnell gestaltet bzw. angepasst werden.

Der Web Crawler lauft auf einer IBM-RS/6000-Maschine mit acht Knoten,
der im IBM-Labor in Toronto, Kanada, lokalisiert ist und Seiten der IBM-
Intranets und -Internets sammelt. FUr jede Seite werden mehrere Prozesse
gestartet, die Metainformation wie Titel, Abstract und Links extrahieren
und in der Datenbank DB2 UDB speichern. Es arbeiten bis zu 35 Web
Crawler parallel, um die mehr als 4 Millionen Dokumente zu sammeln
und zu speichern.

Es darf erwartet werden, dass in Zukunft weitere Komponenten des IBM
Intelligent Miner for Text — z.B. Kategorisierung und Extraktion von
Schlisselbegriffen — in diese Anwendungslésung integriert werden, um
noch effizienter und effektiver mit den verfiigbaren Informationen umge-
hen zu kénnen.
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3.4.9 Web Mining

Web Mining beinhaltet zum einen die datengetriebene Analyse von con-
tent-bezogenen Daten im Intranet oder Internet, wie z.B. die Analyse von
Warenkoérbe in einem elektronischen Shop. Darlber hinaus generieren
Web-Transaktionen quasi als »Abfallprodukt« so genannte Log-Files, die
Aufschluss tber das Navigationsverhalten wie z.B. das Einkaufsverhalten
geben. Wahrend sich das klassische Data Mining z.B. mit der finalen Kauf-
transaktion an der Scannerkasse fur die Analyse begniigen muss, ermog-
licht Web Mining eine umfassende Real-Time-Analyse des gesamten virtu-
ellen Shop-Besuchs, vom Eintritt in den Shop, Uber das Navigieren durch
verschiedene Angebotsseiten bis hin zum eigentlichen Kauf. Durch Inte-
gration dieser transaktionsorientierten Ergebnisse mit den content-bezoge-
nen Resultaten ergibt sich ein umfassendes Bild der verschiedenen Kun-
den. Dadurch lassen sich mafRgeschneiderte E-Commerce-Losungen fur
den Kunden anbieten, die sowohl die Inhalts- als auch die Verhaltens-
aspekte bertcksichtigen.

Customized Web-Page

Herkunft/Orgnisationsform
des Besuchers (IP/ DNS: de,
com, edu ...)

Besuchte

Produktbereiche/

Genutzte
Verwendetes - I nformationsangebote
Betriebssystem (Client) : A,B,CD..

Windows NT, Unix, Linux ...

Abbildung 3.93: Beispiel fiir ein Customizing durch Web Mining

3.4.10 Integration von Data Mining, Text Mining und
Web Mining (Integriertes Knowledge Mining)

Das intelligente und effiziente Gestalten und Managen von internet-basier-
ten Kunden- und Geschéftsbeziehungen erfordert zunehmend die syste-
matische Analyse der zugrunde liegenden Daten. Die Integration aller drei
Mining-Ansatze ermoglicht es nun, systematisch automatisierte Daten-



und Marktforschungsanalysen im E-Business durchfiihren zu kénnen. Ziel
dieser Analysen ist die individuelle Ansprache des Kunden, die Opti-
mierung des Leistungsangebots sowie die Erhéhung der Kundenzufrie-
denheit und -bindung. Wahrend noch vor wenigen Jahren die Massen-
kommunikation der wesentliche Pfeiler der Marktbearbeitung war, sind
heute kundenindividuelle Ansprache und Problemldsungen sowie spezi-
fisch zugeschnittene Serviceleistungen die Maxime zur Schaffung langfris-
tiger Wettbewerbsvorteile (Customer Relationship Management). Ziel ist
es, den einzelnen Kunden aus der Anonymitat herauszulfsen, systema-
tisch attraktive Kunden zu identifizieren und zu gewinnen, durch den
Aufbau eines an den individuellen Bedurfnissen ausgerichteten Angebots
die Potentialausschdpfung nachhaltig zu erhéhen und aktiv eine langfris-
tige Kundenbeziehung aufzubauen und zu pflegen. Der Kern des inte-
grierten Data-Mining-Einsatzes liegt damit in der Ausrichtung aller Akti-
vitdten entlang der digitalen Wertschopfungskette an dem individuellen
Profil und den individuellen Bedtirfnissen des Kunden.
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Abbildung 3.94: Data Mining als integraler Bestandteil des E-Business-
Prozesses

Abbildung 3.94 zeigt den gesamten Personalisierungsprozess im E-Busi-
ness. In diesem Prozess fallen i.d.R. eine Vielzahl von sowohl strukturier-
ten und unstrukturierten als auch von content-bezogenen und transkakti-
ons-orientierten Daten an. Aufgrund der immensen Datenftille kommen
konventionelle, »manuelle« Analysen schnell an ihre Grenzen. Genau hier
bietet sich der intelligente Einsatz des Computers an: Durch den Einsatz
eines integrierten Knowledge-Discovery-Systems (Abbildung 3.95) lassen
sich trotz Datenflut Strukturen und Muster finden, die wichtigen Input
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sowohl fur die strategische Ausrichtung des E-Business als auch fur die
konkrete Gestaltung von Web-Seiten liefern kénnen. Der hohe Automati-
sierungsgrad des Mining ermdglicht zudem die relativ einfache Erfassung
von Veranderungen. Die Berlcksichtigung der Dynamik in den Kunden-
beziehungen ist von groRRer Bedeutung. So veréndern sich z.B. Kundenpré-
ferenzen, das Nachfrageverhalten oder die adressierte Zielgruppe. Ein leis-
tungsfahiges und flexibles Customer Relationship Management muss diese
Verédnderungen schnell aufnehmen, um dann mit einem angepassten
Angebot kundengerecht reagieren zu koénnen. Ein integrierter Data-
Mining-Ansatz kann hierbei substantielle Unterstitzungsleistung bieten.
Erst die Integration aller drei Ansétze schopft die Mdglichkeiten des
Knowledge Mining im E-Business voll aus.

E-Business
Web Content Web Usage
Text Daten Web Log-Files

(Text Mining)| | (Data Mining) (Data Mining)

Integriertes Mining

Web Intelligence

Abbildung 3.95: Integriertes Knowledge Mining im E-Business

Im Folgenden sind exemplarisch Aufgabenstellungen im E-Business ge-
nannt, die durch den Einsatz des integrierten Knowledge Mining unter-
stltzt werden kénnen:

@ Identifikation und Erkldrung von User-/Kundenstrukturen und -mus-
ter (Profilierung, Verhaltensmuster, Web-Usage)

® Gestaltung/Unterstlitzung des operativen und strategischen Customer
Relationship Managements (Aufbau, Nutzung und Pflege individuali-
sierter, lernender Kundenbeziehungen; Gestaltung personalisierter,
adaptiver Web-Préasenz)

® Data Mining als Basis fur Produktgestaltung, aktives Marketing sowie
fur die Gestaltung/Optimierung von Communities



® \Wettbewerbsrelevante und anwenderorientierte Nutzung bestehender
Daten (formal/quantitativ) und Dokumente (semiformal, informal/
qualitativ)

Insgesamt befindet sich der integrierte Knowledge-Mining-Ansatz noch in
den Anféngen seiner Entwicklung. Die I-D MEDIA AG gehort derzeit zu
den ersten Unternehmen, die ihren Kunden diesen ganzheitlichen Ana-
lyse-Ansatz im E-Business anbietet.

3.4.11 Vergleich von Data Mining, Text Mining und Web
Mining

Motiv und Zielsetzung sind beim Data Mining und Text Mining identisch.

In Datenbestdnden wird automatisiert nach versteckten, interessanten

Strukturen und Mustern gesucht. Der wesentliche Unterschied besteht in

dem Strukturierungsgrad der in der Mining-Basis enthaltenden Informa-
tionstypen.

Die Schwierigkeit des Knowledge Mining in Dokumenten ergibt sich dar-
aus, dass Dokumente nur eine geringe innere Struktur aufweisen. Dieser
Datentyp ist nicht konzipiert worden, um von Computern verarbeitet bzw.
analysiert zu werden. Dafur besitzen Dokumente mehr Semantik als die
strukturierten Daten der klassischen Datenbanksysteme. Filtert man aus
einer normalisierten Datenbank einen Datensatz, l4sst sich aus dem Daten-
satz selbst keine Beziehung zwischen den Attributen ableiten. Wenn bei-
spielsweise das Alter einer Person in einem Datensatz nicht korrekt ist,
lasst sich dieser Fehler nicht auf Basis der anderen Attribute wie beispiels-
weise Geschlecht oder Wohnort korrigieren.

Der entscheidende Punkt eines Dokuments ist nicht die Korrektheit einzel-
ner Textelemente, der entscheidende Punkt ist sein Inhalt. Da beim Data
Mining die Richtigkeit jedes einzelnen Elements eines Datensatzes ent-
scheidend fur die Qualitat der generierten Ergebnisse ist, wird der Phase
der Datenreinigung beim Data Mining besondere Bedeutung beigemessen.
Dies drickt sich gemessen am Gesamtaufwand in einer GréBenordnung
von 80% fur das Preprocessing aus. Diese aufwendige Phase der Daten-
aufbereitung gibt es beim Text Mining nicht. Damit sind die Voraussetzun-
gen des Text Mining im Vergleich zum Data Mining weniger restriktiv und
die Anwendung ist fur den Benutzer weniger aufwendig. Auf der anderen
Seite sind die Ergebnisse, wie im Folgenden gezeigt wird, beim Text
Mining eher qualitativ. Aussagen des Data Mining wie z.B. »wenn das Pro-
dukt A gekauft wird, dann wird auch mit einer Wahrscheinlichkeit von
80% das Produkt B gekauft« sind nicht moglich. Der geringere Strukturie-
rungsgrad der Mining-Basis findet sich in der Ergebnisreprasentation wie-
der.

233



3.4 Hypothesenfreie Entdeckung/Knowledge Mining

234

Auch beim Text Mining werden Strukturen bendétigt, um interessante Aus-
sagen in und zwischen Dokumenten treffen zu kdnnen. Durch Indizie-
rungsalgorithmen gewinnt man aus den unstrukturierten Texten Struktur-
informationen wie z.B. Verfasser, Erstellungs- und Nutzungszeitpunkt,
Sprache, Anzahl bestimmter Schlagwdrter, Haufigkeit, mit der bestimmte
Schlagwortkombinationen auftauchen. Diese durch Struktur-/Metainfor-
mationen gebildete Mining-Basis kann nun wieder durch die beschriebe-
nen Methoden des Data Mining automatisiert analysiert werden.

Betrachtet man die Methodenseite des Text Mining so féllt auf, dass die
Methoden und Algorithmen auch aus den Bereichen der Kunstlichen
Intelligenz, der Statistik und des Maschinellen Lernens stammen. Bei den
Aufgaben sind beim Text Mining wie bereits schon beim Data Mining die
Klassifikation und Segmentierung von besonderem Interesse.

3.4.12 Knowledge Discovery: Quo vadis?

Die Zunahme von strukturierten und unstrukturierten elektronischen Da-
ten und der zunehmende Aufwand, um die richtigen Informationen zum
richtigen Zeitpunkt zur Verfiigung zu haben, verdeutlichen die Notwen-
digkeit fur intelligente Mining-Werkzeuge. Die Anwendungslésungen von
Knowledge Discovery aus der Praxis zeigen, dass einige Unternehmen
diese Technologie bereits sehr erfolgreich einsetzen. Durch die steigende
Anzahl von Websites im Intranet, Extranet und Internet werden die Data-
Mining- und Text-Mining-Technologien unter dem Begriff des Web Mining
immer starker Einzug in die betriebliche Praxis erhalten.

Insbesondere die bis dato in den Unternehmen weniger haufig eingesetzte
Text-Mining-Technologie wird zukunftig zu einem wichtigen Werkzeug im
Umgang mit der Dokumentenflut werden. Fir die weitere Entwicklung
von Anwendungslésungen im Text-Mining-Bereich sind zwei Trends zu
erkennen. Der erste Trend bezieht sich auf die Speicherung von unstruktu-
rierten Daten, bei der verstarkt Metainformation mit einbezogen und in
den Texten codiert wird. Damit stehen zusatzliche Informationen zur Ver-
fugung, die fir eine gezieltere Suche verwendet werden kénnen. Dieser
Trend lasst sich als eine Semistrukturierung bezeichnen. Aufbauend auf
diesen Strukturelementen kénnen wiederum weiterfihrende Text-Mining-
Algorithmen angewendet werden.

Der zweite Trend bezieht sich auf die Anwendungslosungen selbst. So
werden vermehrt Unternehmen so genannte Enterprise Information Por-
tals einsetzen. Uber diese Portale kénnen Anwender transparent in ver-
schiedenen Datenquellen suchen und fur die weitere Qualifizierung Text-
Mining-Technologie einsetzen. Individuelle Benutzerpraferenzen kénnen
dabei ebenfalls beriicksichtigt werden. Damit entféllt zum einen das mehr-
fache Suchen in verschiedenen Datenquellen und zum anderen auch das
unspezifische Suchen des einzelnen Benutzers.



Vergleichbar mit Data Mining in der strukturierten Welt der Daten, wird
sich damit Text Mining zu einem wesentlichen Bestandteil von Anwen-
dungslésungen innerhalb von Unternehmen entwickeln und dazu beitra-
gen, textuelle Daten noch effizienter und effektiver in nutzbare Informa-
tionen umzuwandeln.

Mit zunehmenden internen und externen Daten- und Dokumentenvolu-
mina wird sich das Potential des Knowledge Mining erhdhen. Die zuneh-
mende Verbreitung des XML-Standards wird die Semantik der unstruktu-
rierten Daten erhéhen und damit insbesondere die Anwendungsmaoglich-
keiten und »Entdeckungspotentiale« der Text-Mining-Tools im Inter- oder
Intranet deutlich vergréfiern.

3.4.13 Issue Management/Friiherkennung

Das rechtzeitige Erkennen von schwachen Signalen ist eine absolut funda-
mentale Herausforderung fur zielgerichtete Geschéftssysteme. Zentraler
Bestandteil von Business-Intelligence-Prozessen ist die Erganzung der
nachtraglichen Analysen um eine FrUherkennungssystematik: Signale
mussen aufgenommen, mit dem vorhandenen Wissen der Organisation
selektiert und zu zielgerichteten Informationen verstarkt werden.

Die bisher in Theorie und Praxis vorgestellten Frihwarntechniken krank-
ten aber grundséatzlich an dem Problem, dass jede Systematik, die Ent-
wicklungen oder Abweichungen standardisiert registrieren soll, nur auf
das a priori bereits Bekannte abstellen kann. Neue Schlisse oder erst ent-
stehende Betrachtungsbereiche kdnnen nicht vorwegnehmend integriert
werden (dann waéren sie nicht neu). Dadurch entstehen blinde Flecken, die
systemimmanent sind und technisch nicht verhindert werden kénnen. Eine
Behebung dieses Nachteils wurde dann mit entsprechend dimensionierten
Stabsabteilungen versucht, gleichwohl wird damit die Ndhe zum Markt
und zu den operativen Geschéftsprozessen nicht unbedingt verbessert.

Das im Folgenden skizzierte Konzept vermeidet diese Schwachen:

® Naturlich besteht auch hier der erste Schritt in der Beschreibung der
Beobachtungsbereiche (»Issues«). Jeder Bereich wird als inhaltlicher
Verantwortungsbereich verstanden. So ist auch eine Trennung zwischen
Quellen und Sachbereichen nicht unbedingt erforderlich. Weiterhin
wird keine Uberschneidungsfreiheit angestrebt: Schon die Unterschei-
dung in Kunden und Lieferanten ist in den hochgradig verwobenen
Wettbewerbslandschaften reine Fiktion. Die vorzunehmende Struktu-
rierung, hier geteilt in einen internen und einen externen Part, kann
auch als Grobstruktur einer Knowledge Map (Wissenslandkarte) ver-
standen werden.

® Eine externe Strukturierung orientiert sich an den Feldern der Wettbe-
werbsanalyse. In Ubersichtlichen Wettbewerbsarenen wie in der Tele-
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kommunikation lassen sich die Anbieter als eine Beobachtungsperspek-
tive einzeln auffihren. Ergénzt werden mussen auf jeden Fall poten-
tielle neue Konkurrenten. Bestehende und kinftige Produkte und
Loésungen sowie magliche Substitute (z.B. Internet-Telefonie) und Kom-
plementarprodukte lassen sich ebenfalls separieren. Weitere Sichten de-
finieren sich aus der (produktions-)technischen Basis, technischen und
produktbezogenen Innovationen und Trends, dem regulatorischen Rah-
men und wichtigen Veranstaltungen wie Messen. Aber auch entspre-
chende wissenschaftliche Verdffentlichungen kodnnen frihe Signale
liefern.

Eine Strukturierung interner Beobachtungsbereiche kann die Gliede-
rung der Balanced Scorecard aufnehmen: Dort werden vier Perspek-
tiven unterschieden: Finanzen, Wachstum/Innovation/Wissen, Interne
Prozesse und Kunden. Fur jede Perspektive lassen sich Kernkennzahlen
und -analysen definieren.

Die Kombination dieser beiden Strukturierungen liefert ein erweite-
rungsfahiges Beobachtungsfeld. Fur die Fullung mit Information ste-
hen ganz verschiedene Medien, Quellen und Wege offen: Pressemittei-
lungen, Publikationen, persdnliche Eintrage, das Internet, Schnittstellen
zZu operativen Systemen etc. Es lassen sich insbesondere Internet-
basierte Dienste nutzen, die Uber teilweise sehr spezifische Themen-
kandle (»Channel«) eine laufende Informationsversorgung im Abonne-
ment anbieten. Mit Filtern lassen sich diese Quellen weiter auf die defi-
nierten Bereiche eingrenzen.

Die identifizierten Bereiche werden einzelnen »lssue Managern« zuge-
ordnet. Es entsteht eine Uberschaubare Zusatzaufgabe, keine weitere
Stabsabteilung.

Der eigentliche Trick besteht darin, die klassische Informationsiber-
flutung zu vermeiden: So verfugt jeder Issue Manager Uber drei Hebel,
um die empfangene Information durch eine Anreicherung mit dem
vorhandenen impliziten und explizitem Wissen deutlich aufzuwerten:

Erstens wird jeder Eintrag anhand einer Prioritatsskala (irrelevant, ...,
sofortige Aktion erforderlich) eingestuft.

Zweitens sollte bei entsprechender Notwendigkeit auch eine Kategori-
sierung fiir benachbarte Beobachtungsfelder vorgenommen werden.

Drittens wird das individuelle Wissen gefordert, um Erganzungen und
Kommentare anzuftigen.

Die zweidimensionale Gliederung anhand von Beobachtungsfeldern
und Prioritatsstufen erlaubt eine sehr spezifische Formulierung von
Interessenprofilen. Jeder Nutzer definiert sein personliches Interessen-
profil, erhélt damit auch nur die entsprechend gefilterte Information



(Push-Service). Felder, die keine Entsprechung in einem solchen Profil
finden, bieten Anhalt fur aufschlussreiche Nachfragen. Gleichzeitig bil-
det die Menge aller Interessenprofile die Interessenlandkarte des
Unternehmens.

® ldealerweise werden die generierten und gefilterten Signale in den
Reporting-Prozess aufgenommen: entweder in den routineméaRigen
generellen Strang oder aber in ereignisorientierte Prozesse.

Dieser Ansatz nutzt das vorhandene Wissen, um neue Information zu inte-
grieren und aufzuwerten. Es kdénnen themenbezogene \erantwortungs-
bereiche vergeben werden, die sich auch im Rahmen von Zielvereinba-
rungsdialogen festhalten lassen.

Streng genommen hat der hier vorgestellte Ansatz einer Friitherkennung
das Potential, das implizit vorhandene Wissen der Organisation sehr um-
fassend zu mobilisieren. So werden externe oder interne Ansttfie und
Fluktuationen genutzt, um eine Bundelung und (Selbst-)Verstarkung des
verteilten Wissens zu erreichen und so eine Vitalisierung der Entwicklung
zu ermd@glichen.

Beispielhaft zeigt die Abbildung 3.96 einer Installation des Produkts
»Backweb« eine Reihe von aktuellen Meldungen der »AT&T Press«. Ein
entsprechender Filter kann den Benutzer per Alert auf die Beitrdge zu
»Internet Telephony« aufmerksam machen. Im unteren Bereich erkennt
man eine Laufleiste mit den Tickermeldungen des Incumbent.

Im Wesentlichen kann ein Fritherkennungssystem bereits auf Lotus-Notes-
Basis mit dem Instrument einer Push-Funktion effizient gestaltet werden.

Vorrangige Kernaufgabe ist eine Strukturierung der unternehmensspezifi-
schen Beobachtungsbereiche: z.B. Kunden, Lieferanten, Wettbewerber,
Produkte als erste Gliederungsebene. Damit entsteht eine spezifische Wis-
senslandkarte (»Knowledge Map«).

Es wird deutlich, dass eine ganz wesentliche Funktion in diesem Ansatz
nicht in der Sammlung und Integration von externer Information besteht,
sondern in der zielgerichteten Mobilisierung des internen, implizit vor-
handenen Wissens. Der Ansatz nutzt das vorhandene Wissen, um neue In-
formation zu integrieren und aufzuwerten. Die Suche (»Intelligence«) wird
auf eine breite individuelle Basis gestellt und in ihren automatisierbaren
Aspekten unterstutzt.

Neben diesen allgemeinen Ausfuhrungen zum Thema Friherkennungs-
systeme werden im Folgenden Vorgehensweise, Potentiale und Stolper-
steine beim Aufbau von Friiherkennungssystemen am Beispiel der Henkel
AG aufgezeigt.
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Abbildung 3.96: Nachrichtenkanal als Push-Funktionalitat

3.4.14 Fallstudie: »grapeVINE fiir Lotus Notes/Domino«
bei der Henkel KGaA (Genditzki, O., Gratzfeld, R.)

Ausgangssituation

Die Henkel-Gruppe ist ein weltweit operierendes Unternehmen mit 56.619
Mitarbeitern (Stand: 31.12.1998), von denen 40.828 im Ausland angesiedelt

sind.

Innerhalb der Henkel-Gruppe werden in 340 Firmen, verteilt auf 70 Lan-
der, ca. 10.000 Produkte in sechs Produkt-Unternehmensbereichen herge-
stellt. Die Konzernzentrale befindet sich in Dusseldorf. Der Umsatz im
letzten Geschéftsjahr belief sich auf DM 21.336 Millionen.

Die weltweite, dezentrale Organisation kommuniziert weitgehend mittels
E-Mail. Uber 20.000 Mitarbeiter der Henkel-Gruppe sind weltweit erreich-
bar, taglich werden ca. 100.000 Mails verschickt und empfangen. Dabei
wird in allen groBen und mittleren Unternehmen des Konzerns Lotus

Notes eingesetzt.




Innerhalb dieses Szenarios werden von den Benutzern immer wiederkeh-
rend drei Kernfragen bzw. Probleme beschrieben:

1. »lch werde mit Informationen Uberschittet: Zeitschriften, E-Mails,
Internet, Notes-Datenbanken usw.«

2. »Einen groRen Teil der Informationen, die ich fir meine Arbeit ben6-
tige, bekomme ich nur zufallig oder Uberhaupt nicht.«

3. »Wer kann denn was mit den Informationen anfangen, die ich habe?«

Um diese Kernfragen anzugehen, wurde 1997 entschieden, ein content-
orientiertes Wissensmanagementsystem auf der Basis von Lotus Notes ein-
zusetzen.

Die Entscheidung fiel dabei auf das Werkzeug »grapeVINE fir Lotus
Notes/Domino«. Daflir waren die nachstehend aufgeftihrten Grinde ent-
scheidend:

® »grapeVINE« basiert vollstandig auf Lotus Notes.
® »grapeVINE« ist eine am Markt etablierte Losung (seit 1996 verfiigbar).
® »grapeVINE« adressiert die Probleme der Henkel-Mitarbeiter.

Henkel beauftragte daraufhin die inform.AG mit der Beratung bei der
Pilotierung und Einfuhrung des Wissensmanagementsystems grapeVINE.

Was ist »grapeVINE fiir Lotus Notes/Domino«?

grapeVINE fur Notes versetzt Organisationen in die Lage, nachhaltigen
Nutzen aus ihrem intellektuellen Kapital, den Talenten und Starken ihrer
Mitglieder, zu ziehen und in Wettbewerbsvorteile umzuwandeln.

grapeVINEs innovativer Ansatz zielt darauf ab, dass es Menschen sind, die
Uber die Relevanz von Informationen fiir den Betrieb entscheiden. Fur
Organisationen bedeutsames Wissen entsteht, wenn Menschen ihre Ideen
und Meinungen austauschen.

Ohne Hilfsmittel kbnnen Menschen die Fulle der verfugbaren Informatio-
nen nicht bewaltigen. Wenn sie jedoch ihr eigenes fachliches Urteilsvermo-
gen in Kombination mit grapeVINE einsetzen, wandeln sie Information in
Wissen um.

»grapeVINE schafft ein Umfeld, in dem Informationsanwender, Informa-
tionsbereitsteller und Fachleute ihr Potential umfassend ausschopfen kon-
nen« (Patricia Seybold Group).

grapeVINE untersucht Informationen aus verschiedenen Quellen, z.B. aus
internen Berichten, Memos, »Bulletin Boards« und Nachrichtendiensten,
und Klassifiziert diese Informationen nach einem einheitlichen Begriffs-
werk, dem »Knowledge Chart.
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Anwender werden auf jedes Dokument aufmerksam gemacht, das zu
ihrem personlichen Interessenprofil passt, dem »Interest Profile«. Wenn sie
auf wichtige Informationen sto3en, ermdglicht grapeVINE es, eine Be-
wertung vorzunehmen. Anschlielend leitet grapeVINE die Informationen
automatisch an andere interessierte Benutzer weiter.

grapeVINE ermoglicht die Umwandlung von Informationen in Wissen. In
einer grapeVINE-Arbeitsumgebung

® wird nicht Ausschau nach Informationen gehalten, sie erreichen den
Interessenten automatisch,

® befassen sich Menschen ausschlie3lich mit relevanten Informationen,

® nutzen Menschen ihr Expertenwissen, um zu entscheiden, was von
Bedeutung ist,

® werden Menschen mit Ubereinstimmenden Interessengebieten zusam-
mengebracht, ohne sich zu kennen,

® gelangen alle Informationen an die richtigen Personen.

Um diese hohen Ziele zu erreichen, bedient sich grapeVINE eines einfa-
chen Prinzips. In einer »Wissenslandkarte« definiert eine Organisation ihre
Interessengebiete (»Knowledge Chart«). Jeder Benutzer von grapeVINE
selektiert aus diesem Knowledge Chart die fur seine Tatigkeiten relevanten
Themen und erzeugt dabei ein personliches Interessenprofil (»Interest Pro-
file«). Alle mittels grapeVINE beobachteten Quellen (Notes-Datenbanken)
werden jetzt periodisch auf neue Informationen Uberprift. Jede neue In-
formation wird durch grapeVINE gegen das Knowledge Chart gepruft
(entspricht der Inhalt einem Interesse der Organisation?). Ist dies der Fall,
wird die Information allen Benutzern zur Verfiigung gestellt, die das ent-
sprechende Thema in ihr Interessenprofil gelegt haben.

Neben der Uberpriifung festgelegter Informationsquellen ermoglicht es
grapeVINE mit dem gleichen Mechanismus auch, »normale« E-Mail (ein
Benutzer schreibt eine Mitteilung) interessenabhéngig zu verteilen. Damit
entfallt weitestgehend die Notwendigkeit, Mail-Verteiler fur Massenmails
zu benutzen.

So werden alle neuen Informationen interessenabhangig verteilt. Naturlich
ist auch eine Suche nach friher zu diesem Thema erfassten Informationen
moglich, dazu dient der »Suchauftrag«.

Knowledge Chart

Im »Knowledge Chart« werden alle fiir eine Organisation relevanten The-
mengebiete geordnet und mit den Regeln hinterlegt, wie eine Information
als zu genau diesem Thema gehdrig erkannt wird.



Jede Organisation (oder Organisationseinheit) hat ihr eigenes Knowledge
Chart. Die Schltsselworter im Knowledge Chart sind die Begriffe, die
Menschen verwenden, um Themen, Konzepte und Fragestellungen zu be-
schreiben. Das Knowledge Chart reflektiert die Arbeitsweise des Unter-
nehmens und die Interessenfelder seiner Organisationsmitglieder. Es wird
modifiziert, sollten sich die Bedurfnisse &ndern.
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Abbildung 3.97: Auszug aus dem Knowledge Chart der inform.AG

In dem dargestellten Beispiel (Auszug aus dem Knowledge Chart der in-
form.AG) wird die hierarchische Gliederung der Interessen deutlich.
Zusatzlich kénnen Zusammenhénge zwischen Schlisselwdrtern im Sinne
eines »semantischen Netzes« hinterlegt werden.

Signifikanz

Bei grapeVINE wird jeder Information eine »Signifikanz« zugeordnet. Die-
ses Merkmal besagt, wie »wichtig« die Information ist, auf einer Skala von
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vier Stufen (* = Routine, ** = Wichtig, *** = Aktion, **** = Kritisch). Die Zu-
ordnung der Signifikanz erfolgt entweder durch den Autor der Informa-
tion (in der Quelle), durch hinterlegte, inhaltsabhangige Regeln oder durch
Mitarbeiter, die eine Information kommentiert bewerten.

Bei der Zuordnung eines Schlisselworts aus dem Knowledge Chart zum
eigenen Interessenprofil gibt der Benutzer an, welche Signifikanz eine
Information zu genau diesem Schlusselwort mindestens besitzen muss,
damit er darUber informiert wird. Dieses Konzept bewirkt, dass eine all-
gemein zugéngliche Information an umso mehr Benutzer verteilt wird, je
wichtiger sie ist.

Interest Profile

Alle grapeVINE-Anwender haben ein persoénliches »Interest Profile«. Es
beschreibt die Informationen, die fur sie wichtig sind. Schllsselworter
werden aus dem Knowledge Chart ausgewahlt, um spezifische Interessen-
gebiete zu identifizieren. Bei einigen Themen wird ein Anwender an allen
Dokumenten interessiert sein, bei anderen hingegen nur an kritischen oder
an solchen, die eine Aktion erfordern.

@ I odify Interest Profile
Interest Profile Dptions & g¥Keywords Importance
Qlaf Genditzki [Full Alert, Digabled]

AKUNDEM =
GRAPEVINE =
LAOTUS NOTES *
PARTMER ==
CCK. ==
MICROSOFT ==
INFORM ==
MICROSOFT 'wINDO'WS ==
FIREWALL ==
SICHERHEIT IM INTERMET ==
LOTUS DOMIND =
ALLITEM IMPORTANCE ===

Abbildung 3.98: Ein typisches Interessenprofil, wie es vergleichbar auch bei
Henkel im Einsatz ist. Die Sterne in der Spalte »Importance«
legen fiir jedes Schliisselwort eine Signifikanz fest.

Benutzerschnittstelle: E-Mail

Von der Definition des eigenen Interessenprofils abgesehen, interagiert
grapeVINE mit dem Benutzer Uber dessen E-Mail. Hier landen alle von
grapeVINE fur diesen Benutzer generierten Dokumente.

Offnet der Anwender ein solches grapeVINE-Dokument, bietet sich ihm
das folgende Bild.
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Abbildung 3.99: Ansicht nach dem Offnen eines grapeVINE-Dokuments

In einem so genannten »Alarmdokument« wird der Benutzer informiert,
dass eine neue Information gefunden wurde, die seinem Interessenprofil
entspricht. Folgt der Anwender der Verknipfung auf das »Original Docu-
ment«, landet er bei der Ursprungsinformation:
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|  categories: Advertising. Marketing
@ Subject: Spielen Sie Domina?
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dann sollten Sie in dieser Liste stehen!

Germe nehmen wir in diese Ubersicht auch die Domino-Server ihrer Kunden aut

Alle Wab-Senver in dissar Liste sind: [ etk

Bitte mailen Sie die URLs an: Michael Herkens@Lotusint@MNet . \Wir bendtigen diese Info zu diversen Marketingzwecken

Mit freundlichen GriiBen
Michael Herkens

Lotus Business Pariner Doming

Abbildung 3.100: Ursprungsinformationen

Die Nutzung dieser Méglichkeiten setzt eine Maildatei voraus, die um die
fur grapeVINE erforderlichen (und mit grapeVINE mitgelieferten) Ele-
mente erweitert wurde.
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Diskussionen

grapeVINE erzeugt automatisch Interessengruppen, wobei traditionelle
Grenzen in Organisationen durchbrochen werden. Ohne voneinander zu
wissen, werden Kollegen zusammengebracht, die ein gemeinsames Inter-
essengebiet haben. Gruppen bilden sich dynamisch, sie verandern sich, so-
bald sich die Diskussion auf andere Themen erstreckt oder an Bedeutung
zunimmt.

#™ grape¥INE Eureka - 4. Eureka', 1. Importance * - Lotus Notes
File Edt View Create Actions Help -
v il e CEABOHE NBRIE & A %2 AR GG ER A EF

‘workspace ‘@ grapetIME Eureka - 4. Ewrekahl. Importance * ﬁ

=4 Q Searchin: 4. Ewreka\l. Importance ™' (4
%) Search for | Search
‘.llj
@l @ MNavigator Select Importance '% Options . Z Help!
a! [ [pate [ [Type[subiect
E)) 204  k BUSINESS CONDITIONS
@ 3 ¥ COMPANY WATCH
309 ¥ GEOGRAPHIC TERMS
64 ~ AMERICAS MARKETS
() . [ b LATIN AMERICA
& t7) arapeVINE Alerting I 58 ~ NORTH AMERICA - MARKETS
12 b CANADA
a ’5@ Show Eureka By Date I 2 b MEXICO
& 43 ~ USA - MARKETS
@ -)% Discussion view 17 b EASTERN USA
5 b MIDWEST USA
6 b SOUTH USA
15 *WESTERN USA
6 * CALIFORNIA
2910199 « ‘wiireless 97, CTIA [Wolker Riedel)
2910199 * PCS 96 [Volker Riedel]
08.07.1939 * About replication and workflow applications [Joe Levine)
0807139 Examples: @PropeCase (os Levine)
08.07.199 « Details: Creating a field to dizplay dates and times [Joe Levine]
08.07.199 * About formatting date and time columns [Joe Levine]
1 b MONTANA
4 b NEVADA
1 ¥ OREGON
3 b WASHINGTOM STATE
27 b ASIAN MARKETS

Abbildung 3.101: Ausschnitt einer Diskussionsdatenbank

In dem hier abgebildeten Ausschnitt aus einer beispielhaften Diskussions-
datenbank wird deutlich, dass die darin abgelegten Informationen gemafd
dem Knowledge Chart geordnet werden. So ist auch Uber zeitlich verteilte
Diskussionen hinweg eine einheitliche Begriffswelt gewahrleistet.

Es gibt eine Vielzahl von Mdglichkeiten, wie grapeVINE-Diskussionen ab-
laufen kénnen:

@ »offen«, wenn eine Expertenmeinung gefragt ist
@ »vertraulichg, falls nur Teammitglieder einbezogen werden sollen

® »streng vertraulich, falls es sich um sensible Informationen handelt



Sandini Bib

Suchanfragen

Aus der Maildatei heraus kann jeder Benutzer einen Suchauftrag (»Search
Request«) starten. Im Unterschied zu den Alarmdokumenten, die bisher
beschrieben wurden, durchsucht grapeVINE bei einem Suchauftrag die
bekannten Quellen nach friiher eingestellten Informationen.

£® Document Search Request - Lotus Notes

File Edit Wiew Create Actions Secktion Help

7 2HEEEABDT NBLE 2D we=-=

‘Workspace =4 Olaf's Post - Al Documents u Search Results delivered by gV Search u Document

% Submit Search

l@ Search Request

Topic: " SUCHE NACH GRAPEVINE

=
i
Ll
M|
‘4
Search for documents:

er tatching any of these gvKeywords: LI 7 GRAPEVINE
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@
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Search
® Al Databases
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Stop the Search after 7 30 minutes ar finding 100 1 documents

-

Advanced Search
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And | Or | Mot |

=
=)

[ Thaorough Search

Abbildung 3.102: Beispiel fiir einen Suchauftrag

Das gelieferte Ergebnis ist eine Dokumentliste. Diese enthalt die Ergeb-
nisse des Suchauftrags in einer Kurzform (Verkntipfung auf die Quellinfor-
mation, Datum, Signifikanz, Betreff, Autor).
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»Interessenbasiertes« Senden

Neben der benutzerspezifischen Informationsversorgung stellt grapeVINE
(bei entsprechender Nutzung der mitgelieferten Erweiterungen fur die
Maildatei) die Funktion zur Verfiigung, E-Mail »an alle daran Interessier-
ten« zu senden. In der Praxis bewirkt dies, dass die Anzahl der Mails, die
jeden Anwender téglich durch die Benutzung von Mail-Verteilerlisten er-
reichen, drastisch reduziert wird.

»Mit grapeVINE tragen Menschen im Rahmen ihrer téglichen Arbeit ohne
Mehrarbeit zum Wissenszuwachs in ihrer Organisation bei.«

Einfiihrung von grapeVINE bei Henkel

Um die Eignung von grapeVINE fir die bei Henkel zu erftillenden Anfor-
derungen zu prifen, wurde zunéchst ein Pilottest gestartet. Diesem folgte
der Rollout europaweit innerhalb des grofiten Unternehmensbereichs.
Derzeit (Mitte 1999) ist die Integration weiterer Unternehmensbereiche in
der Vorbereitung beziehungsweise im Rollout.

Pilottest

Ab dem Marz 1998 wurde grapeVINE mit 45 Anwendern des Unterneh-
mensbereichs Waschmittel, vorwiegend aus der Anwendungstechnologie
und dem Marketing, einem ausfuhrlichen Praxistest (bis zum August 1998)
unterzogen. Dafur beauftragte Henkel die inform.AG als deutschen Part-
ner von grapeVINE Technologies mit der Unterstitzung bei der Umset-
zung. Die Kerninhalte des Pilottests waren dabei Informationen aus den
folgenden Themenbereichen:

® \WettbewerbsUberwachung
@ Literatur- und PatentUberwachung
® ldeengenerierung/Erfahrungsaustausch

Zu Beginn des Pilottests wurde mit représentativen Anwendern zunéchst
ein Knowledge Chart entwickelt. Hierzu wurde in moderierten Workshops
der Informationsbedarf ermittelt, geordnet und wéhrend der gesamten
Laufzeit des Piloten permanent verfeinert. Parallel verlief die technische
Einfihrung von grapeVINE.

Produktionsbetrieb

Nach dem positiven Ausgang des Piloten erfolgte die Ubernahme in den
Produktionsbetrieb. Dabei wurde das Knowledge Chart aus dem Pilotbe-
trieb GUbernommen und sukzessive erweitert. Die bereits vorhandenen
Anwender wurden komplett (mit ihren Interessenprofilen) tbernommen
und konnten nahtlos mit grapeVINE weiterarbeiten.



Technisch wurde ein neuer Server fur grapeVINE aufgesetzt, der fir Hen-
kels europaische Benutzer als zentrales System fungiert.

Europaweiter Rollout

Seit Ende 1998 rollt Henkel das grapeVINE-System europaweit aus. Dabei
traten in den unterschiedlichen Landern (aufgrund der Vielfalt der ver-
schiedenen Installationen auf den Clients) einige Schwierigkeiten auf.
Diese wurden durch eine Anpassung der Installationsverfahren weitge-
hend gel6st.

Erfahrungen der Henkel-Gruppe

Im Verlauf der letzten 18 Monate hat Henkel sowohl in Bezug auf das Pro-
dukt grapeVINE als auch auf die eigene europaweite Lotus-Notes-Infra-
struktur umfangreiche Erfahrungen gesammelt.

Als Ergebnisse des Piloten formuliert Henkel folgende Erkenntnisse:
Positiv
@ Stabilitat

® Passt in die Henkel-Landschaft (Leveraging der bestehenden Infra-
struktur)

® Einfache Bedienung (»Erweiterung« der E-Mail)

® Funktionalitat (Kernprobleme werden geldst)

Negativ

® Anpassung der Mail-Schablone fur volle Funktionalitat notwendig
@ Installation von Dateien auf dem Client erforderlich

® Kein Anschluss relationaler Datenbanken

Insgesamt beurteilte Henkel den Pilottest als »vielversprechenden An-
fang«, an den sich der europaweite Rollout nahtlos anschloss.

Fazit
Erkenntnisse aus der Einfuhrung von grapeVINE

Als wesentliche Ergebnisse der bisherigen Aktivitaten rund um grape-
VINE ergaben sich laut Henkel Folgende:

® Hoher organisatorischer Anfangsaufwand (Entwicklung des Know-
ledge Chart) erforderlich

@ Integration weiterer Quellen notwendig

@ Offener Umgang mit Informationen ist noch nicht immer selbstver-
standlich
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® Das Feedback ist Uberwiegend positiv, insbesondere zu
@ Bedienung
@ Eskalation (Erhdhung der Signifikanz)

Diese Kernaussagen sind fur Unternehmen, die Wissensmanagement ein-
fuhren, sicher typisch. Sie enthalten funktionale Aspekte, zeigen aber auch
die entscheidende Bedeutung der Wissenslandkarte (Knowledge Chart) fur
den Erfolg des Gesamtsystems auf. Ein fast immer anzutreffendes Thema
ist die »Informationskultur« des einfiihrenden Unternehmens. Wenn diese
Kultur den offenen Umgang mit Informationen nicht »vorlebt, ist die Ein-
fuhrung von Wissensmanagement fast zwangslaufig zum Scheitern ver-
urteilt.

Kritische Erfolgsfaktoren

Die Erfahrungen aller bisherigen Phasen der Einfihrung und Nutzung von
grapeVINE haben bei den Projektbeteiligten von Henkel zur Formulierung
von funf kritischen Erfolgsfaktoren gefiihrt:

® »Think big, start small«

® »\erwende viel Sorgfalt auf das Erstellen und Pflegen des Knowledge
Charts«

® »Involviere die richtigen Leute (Anwender, Gatekeeper!)«
® »Wahle die richtigen (verfuigbaren) Quellen aus«

® Beteiligung (zumindest als »Sponsor«) des Top Managements
Kosten/Nutzen-Uberlegungen

Wahrend die Kostenseite der Einfihrung von grapeVINE vergleichsweise
leicht zu ermitteln ist (Lizenzkosten, externe Beratungskosten, interne Auf-
wande der beteiligten Mitarbeiter), stellt sich die finanzielle Bewertung des
Nutzens eher schwierig dar. Dies liegt wesentlich daran, dass neben klar
mess- und bewertbaren Faktoren wie

® Reduzierung von Suchzeiten der Anwender,
® Minimierung der Zeit zur Verteilung einer neuen Information,

® Reduzierung der Administration durch Wegfall der meisten Mail-Ver-
teiler



auch eher »weiche« Faktoren bei einer grapeVINE-Einfihrung erzielt wer-
den:

® \krbesserung der internen Kommunikation
® \ermeidung von »Informationsmull«
@ Steigerung des »1Q« eines Unternehmens

Um eine objektive, nachvollziehbare Ermittlung beispielsweise des ROI
vorzunehmen, ist eine Beschrankung auf die messbaren Faktoren empfeh-
lenswert. Ein Beispiel mag dies verdeutlichen:

Kosten fir eine Pilotierung (3 Monate, 50 Pilotanwender)
® Lizenzkosten (Miete): 8 TDM

@ Externe Beratung: 45 TDM

@ Interne Aufwaéande: 42 TDM

Die Summe von 100 TDM verteilt auf 50 Pilotanwender ergibt Kosten pro
Anwender von DM 2.000 fur 3 Monate.

Nutzen (nur Reduzierung der Suchzeiten)

@ Typische Suchzeit pro Woche vor Einfuhrung von grapeVINE (Anwen-
derbefragung): 2 Stunden

® Suchzeit der Pilotanwender nach der Einfihrung von grapeVINE (An-
wenderbefragung): 1 Stunde

® Einsparung pro Anwender: 1 Stunde
® Bewertung pro Stunde (konservativ): DM 150

Die Kosten von DM 2.000 pro Anwender sind also nach 13,3 Wochen
amortisiert.

Die beispielhafte Rechnung ist ein ausgesprochen konservativer Ansatz. Es
wurde nur eine Messwert fur die Ermittlung des Nutzens verwendet.
Samtliche »weichen« Faktoren wurden aus der Berechnung ausgeklam-
mert. Es wurde nicht bertcksichtigt, dass die zu Beginn der Pilotierung fur
die Erstellung des Knowledge Chart zu erbringenden (internen und exter-
nen) Aufwénde bei einer Einfuhrung in den Produktionsbetrieb weiter
verwendet werden.

All diese Punkte machen deutlich, dass die Beispielrechnung eher einen zu
langen Amortisationszeitraum ergibt. Zusammenfassend bleibt festzuhal-
ten, dass bei einer bestehenden Infrastruktur (Lotus Notes/Domino) die
EinfUhrung des Wissensmanagementsystems grapeVINE fur ein Unter-
nehmen die Chance ertffnet, ein enormes Potential zu Uberschaubaren
Kosten nutzbar zu machen.
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3.5 Kommunikation (Knowledge Sharing)

»Knowledge in Nokia is only power when it is shared« (Mayo, A.)

Die Kommunikation von Wissen und Erfahrung ist die zwingende Voraus-
setzung, um isoliert vorhandene Erfahrungswerte und Wissensbesténde
fur das ganze Unternehmen nutzbar zu machen. An drei Praxisbeispielen
soll die fur das Business Intelligence wichtige Kommunikationsfunktion
illustriert werden. Fur das Verteilen von Wissen kommt der Wissensinfra-
struktur eine zentrale Rolle zu. Wahrend traditionelle Verteilungsformen
wie Fax oder Hauspost Informationen und Wissen immer nur sequentiell
verteilen, d.h. nicht gleichzeitig viele Mitarbeiter adressieren kénnen, er-
mdglichen die in diesem Abschnitt beschriebenen Technologien ein quasi-
simultanes Verteilen von Informations- und Wissenspaketen an beliebig
viele Adressaten im Unternehmen. So kénnen via E-Mail multimediale
Dokumente ohne Medienbruch rasant schnell im Unternehmen verfligbar
gemacht werden. Abbildung 3.103 zeigt, wie Wissen elektronisch erfasst
und anschlieRend im Unternehmen verteilt werden kann.

Digitalisierte
Dokumente B
WWW L 6schen
Intelligente Agen-
ten im Internet
CD-Rom fh-omay
E-Mail Automa- t|scr;1<|aVer-
FTP tische = o
. o o > WONtUNQG/ | ey
Nicht-digitali- Anal Volltext-
Serte Dokumente nalysg Indi- \
; zierun
Briefe . Automa- 9 \
Zeitungen/Zeit- I8
schriften EEls
Faxe Sc'annen
mit OCR

Intelligente Ver- Bewertung
teilung nach
Schlagworten /
Inter essenspro-
filen

Abbildung 3.103: Der intelligente Dokumenten-Flow

Das Verteilen von Wissen setzt das Erfassen oder Vorhandensein von Wis-
sen voraus. Haufig wird die unternehmerische Wissensbasis manuell ge-
speist, indem wichtige Dokumente kopiert, in Ordner abgeheftet und dann
dem konventionellen Postumlauf weitergegeben werden. Der skizzierte
Dokumenten-Flow, der sich durch so genannte Dokumenten-Manage-
ment-Systeme realisieren lasst, zeigt dagegen, wie Dokumente von vorn-
herein durch entsprechende Informationssysteme digital erfasst und ohne



Medienbruch automatisch der Wissensbasis zugefuhrt werden kénnen.
Dies verhindert einen zusatzlichen Aufwand beim Aufbau bzw. Ausbau
der Wissensbasis und erhoht damit die Erfolgswahrscheinlichkeit ihrer
Entstehung bzw. ihres Wachstums. Im Zuge der zunehmenden DV-Vernet-
zung sowie der Unterstltzung von Prozessen durch Workflow-Manage-
ment-Systeme werden immer mehr Informationen erfasst bzw. generiert
und koénnen so direkt ohne Medienbruch dem System zugefuhrt werden.

Das Einspeisen von Web-Dokumenten wie beispielsweise Produkt- und
Firmenprofile der Mitbewerber, Borsennotierungen sowie Statistiken und
Untersuchungen zum Kunden- und Marktverhalten wird durch die
HTML-Erweiterung XML entscheidend vereinfacht. Das automatische
Kategorisieren und Einlesen von Web-Dokumenten in Datenbanken ist
aufgrund der semantischen Kennung der Textelemente (XML-Tags) in den
Web-Dokumenten mdglich.

Dokumente in Papierform kénnen tber OCR erfasst werden und stehen
dann als digitale Dokumente zur Verfligung, die elektronisch verteilt und
mit den beschriebenen Retrieval- und Analysesystemen bearbeitet werden
koénnen. Die Vorteile dieser Form der Wissenserfassung und -verteilung
liegen in der Schnelligkeit der Wissensubermittlung, dem hohen \ertei-
lungsgrad (quasi-simultanes Verteilen), in Umfang und Aktualitat der Wis-
sensbasis sowie der medienbruchfreien Weiterverarbeitung der Wissensbe-
stdnde durch andere Systeme. Bei fehlender Leistungsfahigkeit von Netz-
werken kann - insbesondere bei Uberbetrieblich weit verteilt arbeitenden
Mitarbeitern — im Gegensatz zur Online-Verarbeitung die Offline-Vertei-
lung von Wissen sinnvoll sein. So l&sst sich beispielsweise Expertenwissen
auf CD-ROM speichern und dann konventionell via Post an die verteilten
Unternehmenseinheiten und Mitarbeiter verschicken. Dem Vorteil einen
hohen Verfugbarkeit des Wissens »vor Ort« stehen aber die »Offline-Nach-
teile« der fehlenden Aktualitat und der fehlenden Mdglichkeit des inter-
aktiven Wissensaustauschs Uber ein aktives Medium gegentber. Vor dem
Hintergrund steigender Netzwerk-Performance wird diese Form der Wis-
sensverteilung zunehmend ins Hintertreffen geraten.

Ein ungefiltertes, unstrukturiertes Online-Speisen der Wissenbasis macht
keinen Sinn. Die in Abschnitt 3.4.4 beschriebenen Text-Mining-Systeme
kdnnen bei der strukturierten Aufnahme von Wissen helfen. Diese Systeme
kdénnen Dokumente automatisch klassifizieren und den jeweiligen Wis-
senskategorien des Unternehmens zuordnen. Das automatisierte Kategori-
sieren und Kanalisieren von Informationen kann damit entscheidend beim
Umgang mit der Informationsflut helfen. Dies l&sst sich vor dem Hinter-
grund einer zunehmend digital erfolgenden Kundenkorrespondenz illus-
trieren. Eine von einem Kunden Uber E-Mail erteilte Beschwerde wird zu-
néchst von den intelligent arbeitenden Text-Retrievalsystemen erfasst.
Diese kbnnen automatisch die korrespondierende Prokuktklasse erkennen,
sodass die korrekt klassifizierte Beschwerde an den entsprechenden Sach-
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bearbeiter weitergeleitet werden kann. Zusatzlich kénnen in diesen Work-
flow auch Regeln eingearbeitet werden. Zum Beispiel lassen sich je nach
Geldbetrag, auf den sich die Beschwerde bezieht, unterschiedliche Perso-
nen adressieren: Bei Betragen tiber DM 10.000 wird die Beschwerde nicht
an den Sachbearbeiter, sondern direkt an die GeschaftsfUhrung weitergelei-
tet. Da die Retrievalsysteme eigenstandig den Betrag aus dem Beschwerde-
dokument herausfiltern kénnen, lasst sich auch dieser erweiterte Doku-
menten-Flow automatisieren. Des weiteren kann das System automatisch
dem Mitarbeiter je nach Art und Hoéhe der Beschwerde ein entsprechendes
Antwortschreiben auf dem Bildschirm seines PC vorschlagen, das vor dem
elektronischen Versand via E-Mail lediglich vom Mitarbeiter noch freigege-
ben werden muss.

Um Auffélligkeiten und interessante Muster in den Beschwerden zu ent-
decken, kénnen die eingegangenen Dokumente automatisch von Text-
Mining-Systemen analysiert werden. Diese fordern z.B. eine signifikante
Schadenshaufigkeit eines Produkts in Kombination mit einer bestimmten
Sonderausstattung oder einen auffalligen Zusammenhang von Beschwer-
dehaufigkeit und einem bestimmten Sacharbeiter zu Tage. Da diese Analy-
sen automatisiert zyklisch von den Systemen quasi im Hintergrund vor-
genommen werden, wird verhindert, dass diese wichtigen Erkenntnisse
bewusst oder in der Schnelligkeit und Unubersichtlichkeit des Tagesge-
schafts unbewusst nicht wahrgenommen werden.

3.5.1 Konvergente und divergente Systeme

Die beschriebenen Wissensinfrastrukturen ermdglichen im Rahmen der
Kommunikation Uber E-Mails, Diskussionsforen und ldeendatenbanken
eine offene, unkomplizierte und ungefilterte Entwicklung und Verteilung
von Wissen. Diese so genannte divergente Form der Wissensentwicklung
und -verteilung zielt auf die kreative Variation der Wissensinhalte und die
Erzeugung von Meinungsvielfalt zur Erlangung zahlreicher und viel-
schichtiger Wissensbestande ab. Dies ist z.B. flr die Phase der Ideengene-
rierung und -findung im Rahmen des Innovationsmanagements wichtig.
Ein anderes Anwendungsbeispiel ist der Austausch von Erfahrungen, die
bei der Einfuhrung von Lotus Notes in unterschiedlichen Abteilungen des
Unternehmens gemacht wurden. Hier ist zunachst die Vielfalt und die
Vielschichtigkeit des gesammelten Wissens von Bedeutung. Der Phase der
Wissenssammlung muss jedoch eine Phase der Verdichtung und Konsoli-
dierung der gesammelten Wissensbestdnde folgen. So mussen z.B. im
Rahmen des Innovationsmanagements ldeen bewertet und verglichen
werden, sodass letztlich eine bestimmte Anzahl entwicklungswirdiger
Ideen aus der Menge potentiell interessanter Ideen selektiert werden kann.
In dem anderen Beispiel sollte das Erfahrungswissen im Umgang mit



Lotus Notes aus den vielen Beitragen zu einem Masterdokument verdich-
tet werden. Ohne die Verdichtung und Validierung des Wissens ist das Sys-
tem far den Anwender wenig nutzlich. Er musste die zahlreichen Doku-
mente auf seine Frage hin durchforsten und wirde dabei sowohl auf zahl-
reiche redundante als auch widersprichliche Informationen stoRRen. Die
redundanten Informationen bringen keinen zuséatzlichen Nutzen, erhéhen
aber die Suchzeit, die widersprichlichen Informationen zwingen den An-
wender, zur Klarung des Sachverhalts die Experten zu konsultieren, was
ebenfalls einen zuséatzlichen Aufwand bedeutet. Bei fehlender Verdichtung
der Wissensbeitrage sinkt damit der Nutzen und die Qualitdt der Wissens-
basis. Damit wird die in der folgenden Abbildung skizzierte Todesspirale
der Wissensbasis in Gang gesetzt bzw. beschleunigt.

Nutzung der
... nimmt immer Wissensdatenbank ... geht weiter
st rker ab zur ck

Vertrauen in das Investitionen in

Wissen Anwenderfreundlichkeit
... verschlechtert ...werde.n immer
sich zunehmend Qualit t der weniger vor-
Wissensbasis genommen

Abbildung 3.104: Die Todesspirale von Wissensdatenbanken

Damit die im divergenten System gesammelten Wissenbeitrage zu einer
validen Wissensbasis konvergieren (Konvergentes System), muss die re-
daktionelle Komponente »Mensch« eingesetzt werden (Abbildung 3.105).
Ein Expertenteam bzw. Redaktionsteam muss die verschiedenen Beitrage
Uberprifen und zu einem konsistenten Wissenbeitrag verdichten. Des Wei-
teren mussen die Wissenbeitrage in die Wissenskategorien des Unterneh-
mens eingeordnet werden. Dabei gilt es auch Mehrfachzuordnungen zu
berticksichtigen. So kann das verdichtete Masterdokument zum Thema
Lotus Notes beispielsweise den Kategorien »Software«, »Umgang mit Wis-
sensdatenbanken« oder »Wissensretrieval« zugeordnet werden. Die Ab-
lage nach mehrfachen Kriterien Uber Hypertextlinks macht aus dem se-
mantischen Baum ein semantisches Netz und ermdglicht damit den schnel-
leren und komfortableren Zugriff auf die Wissensbeitrdge. Im fogenden
Abschnitt wird alternativ eine dezentrale, verteilte Form der Verdichtung
und Zuordnung von Wissen vorgestellt.
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Abbildung 3.105: Von der Wissensverteilung zur Wissensverdichtung

Der wesentlichen Beitrag der Informationstechnologie im Bereich der Wis-
sensverteilung ergibt sich aus folgenden Aspekten:

® Durch die Bereitstellung einer entsprechenden Kommunikationsplatt-
form wird die schnelle und ungefilterte Wissensverteilung und -multi-
plikation von zuné&chst nicht validierten Beitragen vereinfacht bzw. erst
ermdglicht (Unterstitzung des divergenten Systems).

® Zudem unterstitzt die Kommunikationsplattform auch den Verdich-
tungsprozess. Das zur Verdichtung erforderliche raumlich verteilte Ex-
pertenwissen kann Uber eine entsprechende Groupware-Infrastruktur
online verfuigbar gemacht werden und anschlieRend in einem virtuellen
Expertenteam live verdichtet werden (Unterstitzung des konvergenten
Systems).

® Der eigentliche Verdichtungsprozess findet ebenso Unterstiitzung. Die
beschriebenen Text-Mining-Systeme (Abschnitt 3.4.4) kénnen in den ge-
sammelten Beitragen Ahnlichkeiten und Gemeinsamkeiten entdecken.
So kdnnen z.B. inhaltliche Cluster von Beitrdgen zum Thema Lotus
Notes gebildet werden: Beitrage, die sich mit dem Replikationsmecha-
nismus beschéftigen, Beitrage, die Empfehlungen bei der Installation
unter Windows NT geben, oder Beitrage, welche die Wissensretrieval-
Funktionalitat thematisieren. Die Uberpriifung der kategorisierten Bei-
trage auf Richtigkeit und Konsistenz mit anderen Beitragen ist wieder
Aufgabe der redaktionellen Komponente durch den Menschen. Das
Klassifizieren und Kategorisieren der Dokumente ist jedoch eine wich-
tige und zeitintensive Aufgabe im Rahmen der Wissensverdichtung.



Die Informationstechnologie kann damit zu einer wichtigen Hilfe im
Redaktionsteam werden.

® AbschlieRend l&sst sich das neu entwickelte, konsolidierte Wissen wie-
derum auf Basis der Kommunikationsplattform verteilen, durch intelli-
gente Informationssysteme automatisch kategorisieren sowie automa-
tisch der Wissensbasis zufthren.

3.5.2 Pull-, Push- und kombinierte Systeme

Das quasi simultane, nahezu kostenlose und bequeme \erschicken von
E-Mails unabhéngig von Raum und Zeit sowie das zunehmende Online-
Einspeisen von Dokumenten fiihren schnell zu einer Dokumentenflut im
Unternehmen, die es erschwert, wichtige von unwichtigen Dokumenten zu
unterscheiden. Die Verteilung von Wissen darf nicht nach einem Maximie-
rungspostulat, sondern muss nach einem 6konomischen Prinzip erfolgen.
So ist es nicht sinnvoll, jede Veranderung der organisatorischen Wissensba-
sis per E-Mail jedem Mitarbeiter zukommen zu lassen. Das Ergebnis dieses
radikalen Push-Prinzips ware der viel zitierte »Information Overload«.
Warum sollte der Marketingmitarbeiter Uber die neueste Entwicklung im
Bereich der fuir das Unternehmen relevanten Grundlagenforschung infor-
miert werden? Und warum sollte umgekehrt der Forscher in der F&E-Ab-
teilung Informationen Gber die neuesten Marketinginstrumente erhalten?
Informiertheit ist wichtig, sie muss jedoch zielorientiert und bedarfsge-
recht erfolgen.

Push-Modell Pull-Modéll

°?
.0@0

/N

® O
®

Abbildung 3.106: Push- und Pull-Prinzip bei der Wissensverteilung

Das andere Extrem ware ein reines Pull-Prinzip, d.h., der Mitarbeiter be-
kommt die Information nicht im Sinne einer Bringschuld, sondern er muss
sie sich im Sinne einer Holschuld selber besorgen. Dies birgt die Gefahr in
sich, dass Mitarbeiter wertvolle Informationen nicht erhalten. Ein perma-
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nentes aktives Nachfrageverhalten der Mitarbeiter nach Informationen er-
scheint vor dem Hintergrund eines dynamischen und umfangreichen
Tagesgeschafts wenig realistisch.

Ein moglicher Ausweg besteht in der Kombination von Pull- und Push-
Prinzip. Der Mitarbeiter definiert mit einem Interessenprofil seine Infor-
mationspréferenzen. Mit dem Interessenprofil als Holschuld signalisiert
der Mitarbeiter seine Bereitschaft zur Informationsnachfrage (Pull-Prin-
zip). Da er selbst seinen Informationsbedarf und Wissensdurst am besten
kennt, sollte er diesen auch selbst durch die Definition des Interessenpro-
fils spezifizieren. AnschlieBend wird der Mitarbeiter bedarfsgerecht gemén
des spezifizierten Interessenprofils mit Informationen versorgt (Push-Prin-
Zip).

Die Firma grapeVINE Technologies bietet ein auf Lotus Notes aufsetzendes
Produkt an, das die beschriebene Kombination von Push- und Pull-Prinzip
umsetzt. Die Firma grapeVINE Technologies dient hier der exemplarischen
Illustration des kombinierten Pull-/Push-Prinzips. Eine innovative, platt-
form-unabhéngige Alternative bietet die I-D MEDIA AG mit dem Produkt
LivingScreen an (http:\\www.livingscreen.com).

Im Folgenden soll das Produkt der Firma grapeVINE an einem realen An-
wendungsszenarium bei Hewlett Packard illustriert werden (siehe auch
Fallstudie der Henkel AG 3.4.14).

" Seminare
uﬂ Interessensprof o
IT-Fachzeitschriften - Uy Fachbcher
Marktforschung T 3 \If:ryrenzen
We| \ R : \
> - Pust Individuell 2
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i 4— Me
( F'mfherung Iformkons ( Anwenderd | ssen
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n net ‘*«-q_____d_.—f
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puhhkaﬂonen — Wettbewerber
., ‘\ ’
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Abbildung 3.107: Online-Wissensmanagementsystem bei Hewlett Packard

Motivation fur die Realisierung des Online-Wissensmanagementsystems
bei Hewlett Packard war die Zielsetzung, das Unternehmen mdglichst um-
fassend mit Informationen zu versorgen. Im Sinne eines 360°-Radars wer-
den zunéchst mdglichst viele Informationen des gesamten Unternehmen-
sumfeldes erfasst (Abbildung 3.107). Dies soll gewadhrleisten, dass auch
schwache Signale und Fruhwarnindikatoren wahrgenommen werden. Zu
den Informationsquellen gehdren sowohl externe Quellen, wie beispiels-



weise Online-Fachzeitschriften, als auch interne Quellen, so z.B. in Form
der Mitarbeiter, die auf Messen, Konferenzen oder Seminaren Informatio-
nen gesammelt haben. Damit ensteht ein Informationspool, der zunéachst
weitgehend ungefiltert unterschiedlichste Informationen interner und ex-
terner Quellen sammelt. Die Pull-Komponente des Systems verlangt nun
vom Anwender die Definition seines Interessenprofils. Dazu gehdéren die
inhaltliche Kategorien (Profilierung), geméaR derer der Anwender infor-
miert werden will, sowie deren Priorisierung (z.B. Wichtigkeitsgrade von
null bis funf oder Abstufungen wie »alle Items, »signifikante Items« oder
»nur kritische Items«). Da das System unternehmensweit eingesetzt wer-
den soll, ist eine gewisse Standardisierung bei der Profilierung notwendig.
Dies geschieht, indem der Anwender sein Interessenprofil anhand der
Kategorien und Begrifflichkeiten des Knowledge Tree gestaltet. Aus den
Kategorien des Knowlege Tree wahlt der Anwender die ihn interessieren-
den Themen heraus, um diese dann mit einer bestimmten Wertigkeit zu
gewichten. Abbildung 3.108 zeigt am Beispiel der Software grapeVINE
einen solchen Knowledge Tree (in der Software als Knowledge Map be-
zeichnet). Ahnlich dem bekannten Datei-Manager oder dem Explorer von
Microsoft sind die unternehmensrelevanten Items hierarchisch in einer
Baumstruktur angeordnet (linker Teil des Bildschirms). Die rechte Bild-
schirmseite der Abbildung 3.108 illustriert exemplarisch das Interessenpro-
fil fur Jo Williams. Die Zahlenwerte in der eckigen Klammer symbolisieren
die Bedeutung der jeweiligen Items.

Knowledge Navigator [Jo Williams/grapeVINE Technologies]
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Knowledae Chart dz Search B
?_Knowledge Chart Jo WilliamsigrapeVINE Tecnalngies
7 COMPAHY WATCH [0] BAHK HA
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r CUSTOMERS [0] IMPLEMENTATION EFFECTS
"7 CORPORATE ADVISORY CUSTOMERS [0] PROBLEM CUSTOMERS
INVESTMENT MAHAGEMENT CUSTOMERS [0] PRODUCT WATCH

d/|[01 PROSPECTIVE CUSTOMERS

[0]1 SECURITIES REGULATIOH ISSUES

[11 BROWH HATIONAL COMMODITIES FUND
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Abbildung 3.108: Knowledge Map und Interessenprofil am Beispiel der Soft-
ware grapeVINE
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Die Push-Komponente des Systems besteht nun darin, dass die Anwender
gemal des von ihnen definierten Interessenprofils bedarfsgerecht mit
Informationen versorgt werden. Neu eingespeiste Informationen werden
default-mafig mit dem niedrigsten Wichtigkeitsgrad verteilt. Die jeweils
adressierten Anwender bewerten dann die erhaltenen Informationen
gemal den herrschenden Bewertungskonventionen. Zuséatzlich kénnen die
Informationen kommentiert werden. Die bewerteten und kommentierten
Informationen flieBen wieder dem Informationspool zu (Feedback-Kom-
ponente) und werden anschliefend erneut verteilt. Damit die Informa-
tionsbasis sich nicht unnétig mit nicht relevanten bzw. nicht aktuellen
Informationen aufbléht, kénnen die Anwender entsprechende Informatio-
nen auch entfernen. Dieses Entsorgen bzw. auch Entlernen ist von groRer
Bedeutung, da die Akzeptanz fur ein Wissensmanagementsystem entschei-
dend von der Aktualitédt und Relevanz der Wissensbasis abhangt.

Ingesamt werden die drei Elemente Pull, Push und Feed des Wissens-
managementsystems elektronisch unterstitzt (Abbildung 3.109).

Feed

Wissensmanagement-
System

Pull Push

Abbildung 3.109: Das »magische Dreieck« der Wissensmanagementsysteme

Das System stellt damit eine Plattform fur die Beschaffung, Bewertung,
Weiterleitung und Kommentierung von Informationen dar, welche die
Wissensmultiplikation und -kommunikation im Unternehmen in entschei-
dendem Malfe fordern kann. Zunéchst werden damit Informationen in
Form eines divergenten Systems ungefiltert gesammelt. Dieser Prozess
zielt bewusst auf die Informations- und Meinungsvielfalt ab. AnschlieRend
erfolgt in einem Konvergenzprozess die Validierung und Kommentierung
der gesammelten Informationen. Hervorzuheben ist, dass der Konver-



genzprozess nicht durch gesonderte zentrale organisatorische Institutionen
erfolgt, sondern dezentral durch die Anwender selbst durchgefuhrt wird.
Insbesondere in groRen Unternehmensberatungen erfolgt die Durchfih-
rung der Konvergenz- bzw. Brokerfunktion zentral durch so genannte
Knowledge Worker, Knowlege Stewards oder Information Broker. Die hier
vorgestellte dezentrale Bewertung und Pflege von Informationen benétigt
zum einen keine zusatzliche Wissensorganisation, zum anderen erhéht sich
durch das direkte Involvieren der Anwender in den Bewertungsprozess
die Akzeptanz fur das Wissensmanagement.

Folgende Nutzenpotentiale des Kommunikationssystems lassen sich her-
ausarbeiten:

® Als besonderen Vorteil betrachtet Hewlett Packard die online-mafiige
Blindelung von Informationen aus unterschiedlichsten Quellen kombi-
niert mit der Anreicherung durch das Wissen der Mitarbeiter. Damit
wurde die Entscheidungsfindung in qualitativer und zeitlicher Hinsicht
substantiell verbessert. Die Qualitdt der »schwachen Signale« konnte
erheblich gesteigert werden.

® Wahrend viele Systeme — insbesondere Datenbanken — den Mitarbeitern
nur harte bzw. strukturierte Informationen zur Verfigung stellen, wer-
den durch das beschriebene Online-System auch qualitative Informa-
tionen erfasst und weitergeleitet. In den verschiedenen Informations-
quellen, die das System mit zahlreichen qualitativen Informationen
futtern, kénnen sich interessante Informationen verstecken, die sonst
nicht bzw. nur mit einem hohen manuellen Rechercheaufwand entdeckt
werden wirden.

® Durch die Kommentierung werden die Informationen im jeweiligen
Kontext um das Hintergrund-/Erfahrungswissen der Mitarbeiter und
Experten angereichert. Durch diese Formalisierung wird aus dem im-
pliziten Mitarbeiter-/Expertenwissen explizites Wissen. Dadurch, dass
dieses explizite Wissen zielgerichtet weitergeleitet wird, bleibt dieses
Wissen nicht an eine Person gebunden. Durch den automatisierten Dis-
tributionsprozess wird aus dem individuellen Wissen organisatorisches
Wissen, das in Form der organisatorischen Wissensbasis dem gesamten
Unternehmen zur Verfligung steht.

® StoRt der Anwender auf interessante Informationen, steht er haufig vor
der Frage, wen er in Form einer E-Mail informieren sollte. Dieses ziel-
orientierte Informieren wird nun automatisiert und zuverlassig durch
das System erledigt.

® Die Interessenprofile sorgen nicht nur fur die Versorgung mit relevan-
ten Informationen, sondern stellen selbst interessante Informationen fur
das Unternehmen dar. So identifizieren die Profile Inhouse-Experten
und decken inhaltliche Schwerpunkte und Randgebiete des Unterneh-
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mens auf. Die Aggregation samtlicher Interssenprofile ergibt eine Art
Wissenslandkarte des gesamten Unternehmens, die Aufschluss Uber
den Bedarf an Wissen und Information des Unternehmens gibt.

Insgesamt zeigt das beschriebene System, wie durch das Zusammenspiel
des redaktionellen Teils — in Form der Bewertung und Kommentierung
von Informationen durch den Menschen — mit dem technischen Teil des
Systems — in Form des automatisierten und dezidierten Weiterleitens von
Informationen — ein effizientes Online-Wissensmanagementsystem ent-
steht, das wie im Beispiel von Hewlett Packard eine groe Resonanz und
Akzeptanz im Unternehmen erféhrt.

3.5.3 Fokus-Studie: Agent Technology (Vogel, T,
digital strategies competence center GmbH)

Definition: Agenten und Agenten-basierte Systeme
what’s the buzz?

Agententechnologie ist durchaus kein neues Paradigma, sondern eine seit
Jahren durchaus umfassend erforschte Anwendung. Aufgrund fehlender
Standards und Anwendungen, die einen wirklichen Mehrwert bedeuten
wiurden, hielt sich die generelle Akzeptanz der Agententechnologie bislang
jedoch sehr in Grenzen. Boten einzelne Agentenprojekte perfekte Lésun-
gen in spezifischen Bereichen, so erzielten sie dennoch keinen groRReren Be-
kanntheitsgrad, da Schnittstellen und Markte fehlten. Allerdings erleben
wir mit zunehmender Komplexitat der Systeme, dass ohne erweiterte
Technologien ein Beherrschen der Informationsvielfalt nicht mehr moglich
ist. In den né&chsten Jahren werden Standards wie die verschiedenen
Agenteninterface-Sprachen (KQML, KIF usw.) die kritische Masse erreicht
haben und vdllig neue Moglichkeiten flr den Nutzer schaffen. Denn durch
die Integration der Agententechnologie bis ins Userinterface ergibt sich
eine Art zweite Personlichkeit, ein Abbild der spezifischen Interessen und
Nutzungsgewohnheiten des Anwenders.

Diese Informationen — heutzutage meist in Meta-Formaten gespeichert, die
ausschliefdlich vom jeweiligen Eigner anderbar sind — sollen einen wirkli-
chen Mehrwert fUr den Nutzer bei seiner taglichen Arbeit schaffen. Hier
entsteht ein Wertzyklus zwischen Benutzer und System: Der Mehrwert der
Benutzers steigt mit der Masse an Informationen, die er seinem System
offeriert. Aufgrund einer gewissen Eigenintelligenz (Ruckschliisse aus
dem \erhalten, den Dokumenten, die gelesen oder verfasst werden) hat
das System die Mdoglichkeit, beispielsweise Vorschldge zu weiteren rele-
vanten Dokumenten/Websites etc. zu machen oder vielleicht sogar eigen-
standig Briefe zu schreiben.



Nicholas Negroponte, Griinder des MIT Media Lab, sagte 1995 zur Grin-
dung der »Things That Think«-Gruppe:

»...the future of computing will be 100% delegating to, rather than manipulating
computers...«

Eine wirkliche Nutzung von Computern und den damit verbundenen
Vorteilen kann nur erfolgen, wenn Computer auch tber den Menschen
lernen koénnen. Bis vor wenigen Jahren wurde ausschlief3lich daran gear-
beitet, den Computer flir den Menschen verstéandlich zu machen, niemand
jedoch kiimmerte sich darum, dem Computer den Menschen zu erklaren.

Auch heute sind die Mensch-Maschine-Interfaces nicht in der Lage, diese
Zusammenhange abzubilden. Intelligente digitale Agenten sollen hier Ab-
hilfe schaffen und neue Perspektiven fur alle Arten von Anwendungen ge-
ben. Dabei sind nicht nur Agenten auf dem Desktop des Computerbenut-
zers gemeint, sondern auch reale Applikationen, wie z.B. das mitdenkende
Haus oder intelligente Schuhe, die einem Tanzschritte beibringen kénnen.

Hier stellt sich die Frage: Was sind Uberhaupt intelligente Agenten?

Das Wort Agententechnologie 16ste 1994/1995 einen Medienhype aus, der
allerdings sehr schnell wieder abflaute. Ein Artikel aus dem Jahr 1995 in
der Zeitschrift Byte, der sich mit der aufkommenden Technologie beim
Herstellermarketing befasste, persiflierte den Hype:

»the buzzword agent has been used recently to describe everything from a word
processor’s help system to mobile code that can roam networks to do our bidding.
This metaphor has become so pervasive that we’re waiting for some enterprising
company to advertise its computer power switches as empowerment agents...«

Wirkliche Applikation entstehen erst heute und erlangen allmahlich
Marktreife.

Agenten sind tberall!

Agenten finden bereits heute vielfach Einsatz in Back-End-Systemen und
Ubernehmen »un-intelligente« Routineaufgaben. Im Bereich Groupware
z.B. sorgen Agents fur eine User-spezifische Sortierung von eingehender
E-Mail oder steuern Workflows. Auch Word-Macros, Scripte kann man als
Agenten betrachten, obgleich in diesem Zusammenhang keinerlei Eigen-
intelligenz existiert, sondern lediglich aufgezeichnete Kommandos repro-
duziert werden.

Agenten im Bereich der Benutzerinferfaces sind heute bereits in Standard-
software integriert (z.B. MS-Word).
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Abbildung 3.110: Intelligente Agenten

Was ist ein intelligenter Agent?

Ein intelligenter Agent (IA) ist ein Computersystem, welches autonom,
also ohne menschlichen Eingriff, selbststandig entscheiden und agieren
kann.

Die verschiedenen Arten/Typen dieser speziellen Agentenklasse werden
spater detailliert beleuchtet. Beim einem Vergleich von intelligenten Agen-
ten mit Objekten aus der OO-Welt lasst sich feststellen, dass Objekte nicht
selbst beschreibend sind und keine Kontrolle Uber die eigenen Funktionen
haben. Agenten dagegen haben das »volle Wissen« und die Kontrolle tber
die eigenen Funktionen. Sie sind somit kommunizierende Wissensartifakte,
die sowohl Wissen als auch Funktionalitat bereitstellen. Das Wissen bei
intelligenten Agenten beschreibt sowohl die Umgebung (Environment) als
auch die eigenen Fahigkeiten (siehe »Agent-Design-Model«). Eine Unter-
gliederung der Wissensschicht in Kompetenz-Module ergibt eine hierar-
chische neuronale Struktur, die unserem Gehirn ahnlich scheint. Ergebnisse
aus der Kl-Forschung helfen dabei, das Produkt Wissen abbildbar und
wiederverwendbar zu machen.

Intelligente Agenten sind Konstrukte, die trotz einer unscharfen Anfrage
autonom Entscheidungen treffen kénnen. Darlber hinaus hat ein 1A die
Mdoglichkeit, auf externe Signale zu reagieren und sich entsprechend an die
verdnderte Umgebung anzupassen. Dabei sind IA nicht darauf angewie-
sen, jegliche Mdoglichkeit dieser Veranderung vor dem Auftreten zu ken-
nen, sie kénnen vielmehr aufgrund ihrer kommunikativen Eigenschaften
durch Anfragen anderer Agenten herausfinden, wie eine Losung aussehen
kénnte, und sich fir den in dieser Situation besten Weg entscheiden (reak-
tiv, kommunikativ).



Die Parameter flr diese ad-hoc-Erweiterungen ergeben sich z.B. aus zeitli-
chen Vorgaben (ein Ergebnis wird innerhalb einer gewissen Zeit erwartet)
oder den verfligbaren Mdéglichkeiten, andere Wissensquellen abzufragen.

IA Ubernehmen bei der Kommunikation mit dem Nutzer oder mit anderen
Agenten die Initiative, sie sind somit extrem zielorientiert und proaktiv.

Ein 1A ist zudem wandlungsfahig, erkennt z.B. Benutzervorgaben und
reflektiert diese in seiner Handlung. Instanzen desselben Agenten kénnen
demnach verschiedene Benutzer bedienen. Durch entsprechendes a-priori-
Wissen konnen IA Netzwerke nutzen, um mobil nach Informationen zu
suchen oder Funktionen auszufuihren. Unter Mobilitdt kann verstanden
werden, dass Teile des Agenten-Code bis zur Erreichung des Ziels tatsach-
lich auf anderen Computern ausgefiihrt werden. Besteht diese Méglichkeit
nicht, kdbnnen IA einzelne Aufgaben an andere Agenten delegieren. Durch
eine Implementierung eines Agentennetzwerks entstehen bei den verschie-
densten Aufgaben Zeit- und Kostenvorteile bzw. die vorhandenen Daten
werden Uberhaupt erst managebar.

Betrachtet man diese Eigenschaften vor dem Hintergrund der KI-For-
schung, erscheinen viele Anforderungen nicht mehr utopisch.

Einige Bereiche der Kl sollen im Folgenden kurz vorgestellt werden:

® Problemlésungen: Untersuchung grofler Problemraume und Problem-
reduktion (z.B. Schach).

® Automatische Programmierung: Basierend auf einer Beschreibung ihrer
Funktion kénnen diese intelligenten Systeme eigenstandig Programme
schreiben. Dieser Bereich wird in der Zukunft von grof3er Bedeutung
sein.

® Lernen: Genetische Algorithmen und neuronale Netzwerke emulieren
ein naturliches Feedback.

® Sprachverarbeitung: In diesem Bereich gibt es bereits heute massen-
taugliche Produkte, die sowohl Sprachsteuerung als auch automatische
Ubersetzung zulassen.

® Logische Entscheidungen: Deduktionen, Theoriebestatigungen, Daten-
bankanalysen.

® Sprachen und Betriebssysteme:
KI-Sprachen: LISP, Prolog, Telescript von General Magic
KQLM - Knowledge Query Interchange Format

KIF — Knowledge Interchange Format
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® \Wissenbasierte Expertensysteme: Expertensysteme, die den Beruf des
»Knowledge Engineer« entstehen liel3en, konvertieren menschliche Ex-
pertise einer spezifischen Domane in wiederverwendbare Formen.

® Robotics: von Mikrocontrollern zu Roboterstralen in der Fertigungs-
industrie.

Intelligente Agenten beinhalten verschiedene dieser KlI-Techniken, um eine
Entscheidungsfindung selbst mit unscharfen Faktoren zuzulassen. Um z.B.
Mehrdeutigkeiten bei Anfragen in naturlicher Sprache auszuschlieR3en,
kommen folgende Methoden zur Anwendung:

® Syntaktische Analyse (Analyse der Struktur und Wortreihenfolge)
® Lexikale Analyse (kontext-sensitive Wortsinnfindung)

® Semantische Analyse (Kontext und »a-priori« Wissen)
o

Anwendung von Wissensdatenbanken mit Spezifika der jeweiligen
Sprache: (Figuren, Metaphern, Similes, Metonyme, Homonyme, Syno-
nyme etc.)

Doch wie fuigen sich die bisher diskutierten Teile zusammmen?

Das Agent Design Model

Betrachten wir als Néchstes das Agent Design Model. Dieses Modell ist
das Grundmodell fur den Aufbau von Agenten und besteht aus drei
Schichten.

* Regeln
* Representation des Ul
KnOWIedge * »Wo und wie bekomme ich
weitere Information ?«

* Intelligenz
* Dienste und Aufgaben
Skills - Fahigkeiten sind Schicht 1 abhéngig
* Beispiel: Flugticket kaufen,
Meeting organisieren

| + User Interface
' | » Anwendungsinterface (Adapter)
i| = Agent Interface (z.B. KQML, KIF etc.)

Interfaces

Abbildung 3.111: Das Agent Design Model, bestehend aus drei Schichten



Schicht 1: Wissen

Ein Agent kann Uber spezifische Funktionen Regeln abbilden, anhand de-
rer er seine Entscheidungen trifft. Gleichzeitig sind in dieser Schicht z.B.
das Wissen uber das Benutzerinterface gepeichert oder Informationen, wo
weiteres Wissen abgerufen werden kann.

Schicht 2: Fahigkeiten

Hier sind Informationen Uber das »Wie«, also die algorithmische Intelli-
genz, gespeichert. Die Fahigkeiten leiten sich direkt aus Schicht 1 ab, da
bendtigte Transaktionsinformationen in Schicht 1 gespeichert sind. Fahig-
keiten sind z.B. das Ausflllen eines Formulars oder das An- und Abschal-
ten von Licht.

Schicht 3: Schnittstellen

Schnittstellen in Agenten sind Protokolle oder Sprachen wie z.B. die
Knowledge Query Markup Language oder das Knowledge Interchange
Format. Schnittstellen sind »pluggable«, d.h. es existieren dynamisch er-
weiterbare Anwendungsadaptoren, die eine Vielzahl von Applikationen
bedienen konnen. Eine Schnittstelle ist z.B. das Userinterface oder ein
Adapter fur MS Excel.

Agenten-Paradigmen
Typologie

Kooperative (kollaborative) Agenten und lernende Interface-Agenten bilden die
Klasse der »smarten« Agenten: Sie vereinen die Eigenschaften mehrerer
Agententypen. Generell kann man alle aufgefihrten Agentenklassen in
diese drei Bereiche einordnen und miteinander kombinieren.

Kollaborative Agenten weisen eine starke Autonomie in Multi-Agenten-Um-
gebungen auf und sind in der Lage, mit ihren »Partneragenten« Aufgaben
gemeinsam zu lésen. Kollaboration meint aber nicht nur die Zusammenar-
beit mit anderen Agenten, sondern auch die Zusammenarbeit mit dem Be-
nutzer. Nach einer Analyse der Hauptaufgabe erfolgt eine Verteilung von
Unteraufgaben an andere Agenten oder den Benutzer, wodurch sich eine
extreme Leistungssteigerung ergibt. So kdnnen kollaborative Agenten
weitaus komplexerere und umfangreichere Aufgaben 18sen als ein einzel-
ner Agent.

Interface-Agenten finden sich heute in jeder modernen grafisch orientierten
Software. Diese Agenten stellen dem Benutzer einen persdnlichen Assis-
tenten zur Seite, der durch Observation und Imitation oder explizite Instruk-
tionen einen pro-aktiven Support fiir den User implementiert.
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. (Hybrid
Collaborative Agents) Interface-
Agents Agents

Abbildung 3.112: Agententypologie

Reaktive Agenten besitzen kein internes Umgebungsmodell und verhalten
sich in einem Stimulation-Reaktion-Paradigma. Es handelt sich hier um die
am weitesten verbreitete Klasse von Agenten, welche zumeist mit anderen
Klassen kombiniert wird.

Mobile Agenten kdnnen WANSs (Wide Area Networks, z.B. Internet) nutzen,
um Transaktionen mit fremden Servern vorzunehmen. Die Anforderung
an die Mobilitat wurde durch »Telescript« von General Magic erfillt. Dies
ist eine Agenten-Sprache fur netzwerkibergreifende Programmierung von
Agentensystemen.

Informationsagenten sammeln, manipulieren und verwalten Informationen
aus den verschiedensten Quellen. Diese Agenten sind in der Lage,
Benutzer proaktiv tiber Anderungen an Datenbestinden zu informieren
(Borsenanwendungen, Management-Informationssysteme, Knowledge
Management).

Hybride Agenten umfassen sowohl kollaborative als auch reaktive Eigen-
schaften und sind dadurch versatil einsetzbar.

Smarte Agenten beinhalten ein heterogenes, integriertes Set-up von zwei
oder mehr Agententypen und stellen die am weitesten verbreitete Klasse
von Agenten dar.
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Abbildung 3.113: Anwendungsmdéglichkeiten von Agenten

Betrachtet man den Einsatz von intelligenter Technologie im Telekommun-
kationssektor, stellt man ein rasantes technologie-getriebenes Wachstum
fest. Wahrend ein Telefon minimale Intelligenz verkorpert und dadurch
eine recht moderate Bandbreite verbraucht, benétigen intelligentere Netz-
werkapplikationen zunehmend mehr Bandbreite. Sie erhéhen dadurch
aber auch Komfort und Bedienbarkeit verknUpft mit mehr abrufbaren
Diensten und Convenience-Funktionen. Appplikationen im Telekommuni-
kationsbereich sind z.B. Intelligente Netzwerke, die ein automatisches
Netzmanagement (bei Uberfullten Knoten wird automatisch auf den nachs-
ten freien Knoten weitergeleitet), Alarmierung der Netzadministration bei
Stérungen oder sogar eine automatisierte Reparatur ermdglichen.

Die administrativen Bereiche einer Firma profitieren beim Einsatz von
Agententechnologie durch eine verbesserte, reibungsfreie Burokommuni-
kation. So werden z.B. das Meeting-/Planungsmanagement, die Resour-
cenreservierung oder Workflows durch intelligente Agenten Ubernommen.

Die folgende Abbildung zeigt eine ideale Community-Architektur, die ei-
nen nahtlosen Einsatz von Agenten ermdglicht und die gewonnenen Vor-
teile dieser Technologie vollstdndig ausnttzt. Es entsteht ein digitales Ner-
vensystem im Unternehmen.
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Abbildung 3.114: The Intelligent Community Portal

Als zentrales Repository steht der Informationsraum (InfoSpace) zur Ver-
faigung. Darunter versteht man hier sowohl einen Speicher flr eigene
Dokumente und Informationen als auch Ressourcen z.B. des Internets bzw.
seiner »Verwandten« (Usenet, IRC etc.) oder des GroRrechners (Main-
frame).

Das Front-End umfasst folgende Dienste:

® \fkrzeichnisse: Benutzer kénnen durch den aggregierten Informations-
pool navigieren und dabei lernen, wie z.B. ein Corporate Network
strukturiert ist. Ein Agent kann herausfiltern, welche Kategorien fir
den Benutzer am interessantesten sind, und diese in sein Profil indizie-
ren.

® Agenten: Trainierbare Agenten werden explizit mit Informationen be-
zuglich des gewtinschten Ergebnisses versorgt. Die Resultate des Agen-
ten werden durch den Benutzer nach Relevanz bewertet. Dieses Feed-
back trainiert den Agenten erneut, wodurch sich der Fokus des Agen-
ten verscharft. Diese Agenten werden zu Spezialisten eines Themen-
bereichs und die Ergebnisse einer Suchabfrage gestalten sich in diesem
Bereich relevanter. Eine Ausweitung der Informationenquellen fur diese
Agenten fuhrt dann zu einer breit gefacherten Auswahl an relevanten
Informationen.



® Anregungen: Die aus dem Benutzerprofil gewonnenen ex- und impli-
ziten Informationen werden genutzt, um aus dem Informationsraum
moglichst viel relevante Informationen zu filtern und dem Benutzer zu
prasentieren.

® Profil: Der zentrale Punkt in jeder Community sind die Benutzerprofile.
Die Anwendung dieser Informationen erzeugt eine Art »virtuellen
Benutzer«, der durch seine personlichen Informationen wie Name,
Adresse etc., aber auch durch seine Interessen und Fahigkeiten ausge-
zeichnet ist.

Agententechnologie ist in der Lage, implizite Informationen tUber den
Benutzer zu sammeln und diese mit seinen expliziten Eigenschaften zu
verknlpfen. Unter impliziten Informationen versteht man hier Folgen-
des: Welche Dokumente werden gelesen? Wie lange? Was wird danach
gemacht? Eine E-Mail verfasst oder eine andere Webseite getffnet? Alle
diese Schritte werden von Interface-Agenten tberwacht und in das Pro-
fil indiziert. Aus einem unscharfen Profil entsteht im Laufe der Zeit ein
immer schérferes Profil, welches eine bessere Personalisierung erlaubt.
Im Endeffekt fuhrt die optimale Ausnutzung der gewonnenen Daten
dazu, dass kein Benutzer dieselbe Webseite sieht, sondern jeweils ein
nach seinen Interessen kompiliertes Produkt mit optimalem Informa-
tionsgehalt. Dabei behalt der Benutzer immer die volle Kontrolle Uber
seine Profilinformationen und greift gegebenfalls korrigierend ein.

® \erbindungen: Die personlichen Agenten kdnnen untereinander kom-
munizieren und sich austauschen. Entdecken Agenten Ahnlichkeiten
mit anderen Agenten, werden die Owner dieser Agenten aufeinander
aufmerksam gemacht. Hiermit figt man ahnliche oder gleiche Interes-
sengebiete innerhalb der Community zusammen und vermeidet Re-
dundanzen bei der Informationsbeschaffung. Eines der gréten Prob-
leme innerhalb heutiger Firmen ist die fehlende abteilungsubergrei-
fende Transparenz. Unter Umstanden arbeiten verschiedene Mitarbeiter
an &hnlichen oder gleichen Themen und erfinden das Rad zum dritten
Mal neu, obwohl dieses Wissen bereits in der Firma exisitiert. Sorgt
man fur eine Offnung jeglicher Informationen der Community und der
damit verbundenen Agenten, vermeidet man Reibungsverluste und
senkt massiv Kosten flr »simultaneous double engineering«. (Zitat der
Firma ABB: »If ABB knew what ABB knows, we would be unbea-
tablel«.)

Die nicht verbundene Form einer Gemeinschaft kann als »reale virtuelle
Gemeinschaft« (real virtual community) verstanden werden. Fakt ist, dass
weltweit Menschen mit ahnlichen oder gleichen Interessen oder Problem-
stellungen existieren. Das Problem ist, dass diese Menschen nichts vonein-
ander wissen. Ein Know-how-Transfer findet also nicht oder nur sehr ver-
zogert statt und ist abhangig vom Mitteilungsbedtirfnis des anderen. Der
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Transfer Uber Kklassische Medien wie Fernsehen oder Radio ist eine Mdg-
lichkeit, die aber nicht allen zur Verfiigung steht und von den Interessen-
ten nur punktuell abgefragt werden kann (synchron). Das einseitig emittie-
rende Medium stellt keine Verbindungen her, sondern lasst den Rezipien-
ten mit seinen Fragen und Kommentaren allein. Ein Informationsfluss tber
Blcher, Magazine und Presse erfolgt zeitverzogert und gestaltet sich eben-
so einseitig, zeigt aber den Bedarf an Informationsaustausch zwischen
Gleichgesinnten (Leserbriefe etc.). Nahrung und Treffpunkt fur reale virtu-
elle Gemeinschaften sind Publikationen wie spezialisierte Magazine
(Yachting, Jagd, Golf etc.), die Menschen miteinander verbinden, ohne dass
die Mitglieder dieser Gemeinschaft voneinander wissen. (Wer kennt die
Leser von Wired Magazin?)

community

emission of knowledge

A

'\

uni-directional

interaction

recipients/members

linked knowledge for the individual

Abbildung 3.115: Die Mitglieder erhalten Informationen aus einer einzigen
Quelle. Sie wissen nichts voneinander, eine bidirektionale
Analyse bleibt aus. Es bestehen nur eingeschrankte Mog-
lichkeiten, Feedback zu liefern und sich einzubringen.

Reale virtuelle Gemeinschaften sind somit nicht verbunden und haben
ganz klare Grenzen: Die Erweiterung des Wissens dieser Gemeinschaften
ist abhéngig von einem zentralen Moderator und seiner Bereitschaft, An-
regungen zu bertcksichtigen. Als Gegensatz hierzu stehen »rein virtuelle
Gemeinschaften« (pure virtual communities), die durch Verbundenheit einen
Mehrwert fur alle Mitglieder schaffen.



emission of knowledge ‘

interaction

Abbildung 3.116: Wenn Mitglieder einer Gemeinschaft die Moglich-
keiten haben, sich ebenso wie der Initiator ein-
zubringen, entsteht ein voéllig neuer Wertezyklus,
der alle an der Wertsch6pfung beteiligt.

Herausforderungen

Die neuen Paradigmen der Agententechnologie bringen nattrlich auch
neue Herausforderungen mit sich. Fir den Anwendungsentwickler veran-
dert sich das bisher gelebte Paradigma der monolithischen Applikationen,
die erlernt werden miussen, in eine benutzerorientierte Perspektive: Agen-
tentechnologie geht als erstes Softwaremodell von einer Benutzerperspek-
tive aus, was eine 180°-Wende bedeutet: Die Software passt sich dem
Benutzer an und nicht der Benutzer der Software. Lange genug wurde ver-
sucht, dem Menschen den Computer verstdndlich zu machen. Intelligente
Agententechnologie befasst sich damit, dem Computer den Menschen be-
greiflich zu machen. Die verschiedenen Kl-Techniken werden immer aus-
gereifter und »pluggable, allerdings ist die optimale Abbildung eines neu-
ronalen, ja menschen-ahnlichen Netzwerks erst in der Zukunft zu erwarten
(Stand 1999). Neueste Entwicklungen aber zeigen, dass sich dies bald
dndern wird.

Eine weitere Konsequenz des breiten Einsatzes von Agententechnologie
betrifft die Ressourcenfrage bezlglich des »virtuellen Service«. Eine Ab-
frage eines Reservierungsystems kostet reale Ressourcen — mehr und mehr!
Zudem muss ein stéandiger Service garantiert werden, und das in einem
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Netzwerk, das grotenteils von Diensten verschiedenster Anbieter abhéngt
(Complexity Management).

Die Entwicklung der Agententechnologie ist zwar nicht neu, steht aber
noch am Anfang: multiple Agent-fahige Systeme benétigen Standards, um
eine einfache und handhabbare Verbindung zuzulassen. Diese Standards
wurden noch nicht definiert bzw. fanden noch keine generelle Akzeptanz.
Auf dem heutigen Markt findet man kaum Produkte, die sich an schon
bestehenden Standards orientieren. Eine grof3e Aufgabe fiir die néchsten
Jahre wird daher sein, dass sich Hersteller hiertber verstandigen, um auch
heterogene Systeme integrieren zu kdnnen.



Eine Strategie
fiir das friihe
Dritte Jahrtausend

Business Intelligence stellt das Gebaude dar, dessen zentralen Bausteine
Thema der vorhergehenden Abschnitte waren. Dabei standen die Elemente
im Mittelpunkt, die zum einen sicherlich zuerst eingefiihrt werden sollten
(oder mussen), die zum anderen aber auch bisher am weitesten verbreitet
sind (sofern zur Zeit Gberhaupt schon von einer »Verbreitung« gesprochen
werden kann).

Die Vielzahl der Ansétze und Tools ist sicherlich geeignet, Verwirrung zu
stiften. Deshalb sollte stets die eigentliche Motivation betont werden: Die
rechtzeitige Entdeckung und zielgerichtete Nutzung von Zusammenhan-
gen und Diskontinuititen innerhalb oder auflerhalb des Unternehmens ist
der Kern der Business-Intelligence-Prozesse.

Die vorhergehenden Darstellungen fuhrten leistungsfahige Tools und erste
Anwendungsfélle ein: Inshesondere wurden solche Tools dargestellt, die
sehr schnell zum »Handwerkszeug« agiler Unternehmen werden kénnen;
so er6ffnen sie bereits nach kurzer Einarbeitungszeit machtige Einsatzfel-
der. Auch wenn einige Instrumente vielleicht noch nicht sofort Eingang in
den Methodenkasten finden werden, so gilt es doch, zumindest eine Beur-
teilungsfahigkeit aufzubauen, und Einsatzmoglichkeiten abschétzen zu
kénnen.

4.1  Implementierung und Vorgehensmodell:
Einfihrungsmatrix

Die Einfihrung solcher Instrumente verandert eine Vielzahl von Arbeits-
weisen, als Beispiel sei die Push-Funktionalitéat genannt. Folglich wird hier
ein schrittweiser Aufbau empfohlen, der zuerst die bestehenden Lésungen
aufnimmt, diese durch Verwendung von neuen Medien in ihrer Effizienz
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verbessert, um dann durch einen qualitativen Sprung auch an der Effekti-
vitat anzusetzen.

Eine solche Abstufung vermeidet eine Uberforderung der Organisation
und erlaubt einem Projektteam den Aufbau von Erfahrung. So muss es
zentrales Ziel einer solchen Einfuhrung sein, nicht lediglich eine gewisse
Anzahl von State-of-the-Art-Werkzeugen an diversen Stellen in die Orga-
nisation einzubringen, sondern kohérente und aufgabenbezogene Prozess-
ketten auf hohem Niveau zu gestalten.

Diese Integrationspotentiale lassen sich aus dem BI-Portfolio ableiten.
Einige Beispiele seien hier genannt: Multidimensionale Modelle mussen
analysegerecht und auch planungsadaquat aufgebaut sein, um dann tber
ein Reporting-Medium die Informationsbedarfe spezifisch erftillen zu kén-
nen. Ebenso missen Agentensysteme und Issue Management auf moégliche
Relevanzbereiche ausgelegt sein. Gleichzeitig sollen qualitative Postulate
schnell an quantitativen Modellen gespiegelt werden kénnen.

Aus der Diskussion solcher Verkettungen wird schnell klar: Business-In-
telligence-Prozesse sind Neuland. Doch gleichermalRen wird die Existenz
einer steilen Lernkurve deutlich, die eben nur unwesentlich durch techni-
sche Fallstricke gebremst wird. Damit 1&sst sich formulieren:

1. Es gibt eine deutliche Lernkurve.
2. Schnelle Einfuhrungserfolge und Verbesserungen sind erreichbar!
Vor diesem Hintergrund lassen sich mehrere »goldene Regeln« aufstellen:

® Die groBe Vision ist wichtig, ein schrittweises Vorgehen aber »mission-
critical«. Definieren Sie eine klare Schrittfolge und erste Prioritaten.

® Andern Sie nicht alles auf einmal. Vermeiden Sie eine Uberforderung
der Anwender.

® Aus Fehlern zu lernen, ist relativ sinnvoll. Vermarkten Sie aber auch die
Erfolge.

® Hangen Sie nicht an den ersten Versuchen.

® Denken Sie an Dokumentation, Begriffsdefinitionen, Style-Guides,
Bibliotheken ...

® In allen Phasen helfen klare Strukturierungen.

Wiederum wird die enge Verzahnung von Wissensmanagement und Busi-
ness Intelligence deutlich. Abbildung 4.1 stellt eine Strukturierung fur ein
solches Einfuhrungsvorgehen als Matrix (vgl. Grothe 1999, S. 184) dar:



Bewahrtes neu strukturieren

neue 0 Begrenzung der Standard-Re-
Lésung ports
3 Fokussierung von Abstim-
el e mungsprozessen, Umlaufen
Entfaltung u.d.
3 Individuelle Vergabe von Exper-
tise-Bereichen (insbesondere:
Integration in Zieldialog)
a ..
alte Bestandsaufnahme, Ubersicht
Losung 5 felefonliste Papier
3 Presseumlauf
Eg;izsleme 3 Monats-Reports aus MS Excel
0 Analysen aus operativen Sys-
temen
O Frequently Asked Questions
a3 Stillschweigendes Wissen
a ..
altes Medium
Abbildung 4.1:

Qualitativer Sprung

O Friherkennungssystematik,
Push-Services

3 Ereignisgesteuertes Reporting

O Expertenverzeichnis, vielschich-
tiger Informationspool in Wis-
sensdatenbank

@ Data Mining, Text Mining,
Business Simulation

a ..

Effizienzsteigerung durch
neues Medium

O Abstimmungs-/Diskussionspro-
zesse in Wissensdatenbank

O Telefonliste in Lotus Notes

O Reports/Analysen aus OLAP-
System

O Internet/Intranet

0 Vereinheitlichung von Begrif-
fen, Aufbau Data Warehouse

a ..

neues Medium

Einfiihrungsmatrix Wissensmanagement und Business

Intelligence (vgl. Grothe 1999, S. 184)

Das Spektrum dieser Ansétze unterstreicht drei zentrale Aussagen:

1.

Damit bietet es sich fast zwangslaufig an, dass die konsequente Umset-
zung von Business Intelligence im Unternehmen stark von Controlling
aufgenommen wird. Es sei denn, man kommt zu dem Schluss, dass die
Bedeutung der Business-Intelligence-Kompetenz einer eigenen Spezialisie-

serung der Wettbewerbsposition.

mente vor.

umfassender Koordination.

Der Business-Intelligence-Prozess erschliel3t durch Beitrdge zur Ratio-
nalitatssicherung im Unternehmen Ansétze fur eine nachhaltige Verbes-

Business Intelligence ist kein IT-Thema, die EinfUhrung ist nicht »IT-
driven«. Fur die wichtigsten Bausteine liegen schnell einsetzbare Instru-

Der Entwicklungs- und EinfUhrungsprozess der Bl-Kompetenz bedarf

rung bedarf und damit auch einen eigenen Funktionsbereich rechtfertigt.
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4.2  Einfihrungsfallstudie:
Wissensmanagement im Controlling

4.2.1 Zielsetzung und Stufenansatz

Die folgenden Ausfuhrungen tragen die vorhergehenden Aussagen und
Vorgehensweisen in einem préagnanten Business Case zusammen. Aufgabe
sei die Unterstitzung eines Controlling-Bereichs durch Business-Intelli-
gence-Ldsungen.

Dies ist besonders deshalb reizvoll, weil das Controlling aufgrund seiner
Aufgabenstellung der Rationalitatssicherung im Unternehmen sicherlich
ein geeigneter Trager und Promotor der Bl-Kompetenz sein kénnte. Ein
erster Schritt, um Erfahrungen zu sammeln und diesen Anspruch hinrei-
chend glaubhaft vertreten zu kdnnen, liegt dann aber unweigerlich in der
Durchdringung des eigenen Bereichs.

Gleichwohl mag auch hier der Controlling-Bezug nur als stellvertretendes
Beispiel fur andere Unternehmensteile herhalten: Der Case ist folglich
Ubertragbar gehalten.

Jedoch gilt, dass ohne ein ausgepragtes Knowledge Sharing und weitere
Aspekte des Wissensmanagements eine Verankerung von Business Intelli-
gence nicht gelingen kann. Der Ansatzpunkt muss damit sein, Wissens-
defizite gezielt abzubauen sowie entstehendes Wissen nutzenstiftend auf-
zunehmen. Damit steht zunachst die Schaffung von Transparenz Gber pri-
mares und sekundéares Wissen im Vordergrund.

Wenn nun die Aufgabe des Controlling darin gesehen wird, Koordination
und Rationalitat im Unternehmen sicherzustellen, dann impliziert dies die
Notwendigkeit, den Erfahrungs- und Kompetenzaufbau zum Umgang mit
dem - bisher vernachlassigten — Faktor Wissen voranzutreiben. Als
Nebenprodukt erschlieen die aufzuzeigenden Schritte zum Aufbau von
Wissensmanagement Anregungen zur Verbesserung wichtiger Controlling-
Prozesse. Damit wird auch ein Beitrag fur Innovationen im Controlling
geleistet.

Vorstehend sind die zwei Kernaufgaben bezeichnet, die durch Wissens-
management und Business Intelligence problemorientiert einer Ldsung
nahergebracht werden sollen. Nun mag es Arbeitsfelder geben, in denen
die Beteiligten stets vollstandig in der Lage sind, entstehende Information
den spezifisch besten Empfangern zuzuordnen und bei auftauchenden
Entscheidungsproblemen stets Uber den relevanten Informationspool oder
Ansprechpartner zu verflugen.



Es mag also Arbeitsfelder geben, die so »tbersichtlich« sind, dass grund-
satzlich bestehende individuelle Wissensbegrenzungen sich nicht aus-
wirken. Naturgemal bergen solche Felder dann jedoch auch kein groRes
Innovationspotential und weisen — erwartungsgemal — kein institutiona-
lisiertes Controlling auf. Demnach unterstellen wir im Folgenden einen
Arbeitsbereich, in dem nicht jeder alles a priori bereits wei3. Dies gilt
sowohl fur Start-up-Companies, die in neue Mérkte aufbrechen, als auch
fur etablierte Unternehmen, in denen auch so manche Verbesserungsidee
ungenutzt bleibt.

Es gibt mehrere Einflisse, die dem Aufbau eines Wissensbestands im
Unternehmen entgegenwirken: eine hohe Verdnderungsgeschwindigkeit
des Aufgabenumfeldes, ein Mangel an verfligbarem Erfahrungswissen (»to
know how things are done around here«), eine hohe Mitarbeiter-Fluktuation,
wechselnde oder unklare Prioritdten sowie mangelnde Zeit oder Ressour-
cen, um das aufgebaute Wissen explizit festzuhalten. Natirlich gibt es
ebenfalls kulturelle Pragungen, die eine Weitergabe von Wissen als per-
sonliche Schwéchung interpretieren.

Je mehr dieser Einflusse zusammenwirken, desto dringlicher wird die
bewusste Einfuhrung von Business Intelligence. Gleichwohl sind es ge-
rade die drdngenden »operativen Problemex, die flr eine gewisse Skepsis
angesichts eines solchen Vorhabens sorgen kdnnen. Deshalb empfiehlt sich
ein Vorgehen, das sehr schnell umsetzbar ist und direkt Vorteile erschlief3t.
Folglich sollte der Einstieg einer dreistufigen Grobstruktur folgen:

1. Die erste Stufe zielt auf eine schnelle und nutzenstiftende Erhéhung
von Transparenz.

2. Die zweite Stufe soll auf dieser Basis einfache Prozesse verbessern.

3. Basierend auf diesen Vorarbeiten lassen sich dann in der dritten Stufe
auch zentrale Prozesse unterstiitzen und neuartige Probleml&sungen
realisieren.

Die folgende Ausfuhrung dieser Stufen beschreibt dieses Vorgehen. Es sei
betont, dass dieser Ansatz nur wenig unternehmensspezifisch ist und da-
mit eine hohe Relevanz fir eine Vielzahl von Unternehmen aufweisen
sollte. Die Beispieldarstellungen verweisen auf kein explizites »Know-
ledge-Management-System«, sondern benutzen hauptsachlich die Stan-
dardfunktionalitat von Lotus Notes als Medium.
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4.2.2 Erste Stufe: Erh6hung von Transparenz

Wichtig fur den Erfolg eines Wissensmanagement-Vorhabens ist ein
schneller erster Erfolg. Um dies zu realisieren, sollte in der ersten Stufe ein
Teilaspekt herausgegriffen werden, der schnell umsetzbar ist, wenig Vor-
leistungen der Nutzer erfordert und keine sachlichen Gegenargumente
zulasst. Wenn in der ersten Stufe die Transparenz im Mittelpunkt steht,

® dann sollte zuerst das Wissen um Ansprechpartner und Bezlige auf an-
dere Quellen, das sekundéare Wissen, betrachtet werden.

® Das primare Wissen umfasst die Inhalte selbst. Relativ einfach l&asst
sich in der Folge das bereits konvergierte inhaltliche Wissen integrieren:
z.B. formale Richtlinien und Handbuicher, Prozessbeschreibungen, aber
auch aktuelle Protokolle und Beschlussvorlagen.

Sekundares Wissen

Ein geeigneter — wenn auch nicht unbedingt euphorisch stimmender - Ein-
stieg bietet sich in vielen Unternehmen durch das haufig nur rudimentar
vorhandene Telefonverzeichnis. Ohne diesen Grundbaustein verlieren die
angestrebten Strukturen zur Unterstlitzung der beiden aufgeworfenen
Kernaufgaben an Reichweite.

Natdrlich liegen in vielen Unternehmen solche Listen bereits jederzeit
aktuell, vollstandig und verflgbar im untenehmensweiten Netz vor. Eine
Namensliste kann jedoch nicht in allen Fallen zum gesuchten Ansprech-
partner fuhren: Hierzu ist es notwendig, Funktionen und Aufgabenberei-
che zu integrieren. Durch simple Erweiterungen kann ein Expertenver-
zeichnis aufgebaut werden.

Wohlgemerkt sollte aus einem solchen »Expertenverzeichnis« keine Samm-
lung von Job-Descriptions entstehen. Vielmehr kann hier ein sehr flexibles
Medium bereitgestellt werden, um das Auffinden von Ansprechpartnern
sowie eine thematische Abbildung entsprechend den aktuellen Aufgaben-
schwerpunkten zu gewahrleisten. Hierbei steht eine umfangreiche Such-
funktion zur Verfligung, die auch Dateianhange einbezieht.

Abbildung 4.2 zeigt ein Beispiel aus einer entsprechenden Lotus-Notes-
Anwendung.

Die Rubrik »Themen« soll all jene Bereiche aufzeigen, in denen der Mitar-
beiter als fundierter Ansprechpartner zur Verfiigung stehen méchte.

Wir haben darauf verzichtet, vordefinierte Wissens- oder Féhigkeitenkate-
gorien (»Drop-Down-Listen«) anzubieten, um eine Einengung zu vermei-
den. So hat sich zum Beispiel als vorher nicht gesehene Funktion die Mdog-
lichkeit herausgebildet, unter »Weiteres« auch eine langere Abwesenheit
sowie jeweilige Stellvertreter einzutragen.
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Abbildung 4.2:  Eintrag im Expertenverzeichnis ProFinder

Die Anordnung bzw. Sortierung der einzelnen Experteneintrage kann in
der Gliederung der Organisationsstruktur, alphabetisch oder aber nach der
Eingabereihenfolge, dargestellt werden. Um jeden Overhead zu vermei-
den, sollte die Eingabe und Pflege der Profile dezentralisiert werden.
Notwendig ist somit eine komfortable (im Sinne: von sofort verstéandliche,
sofort sinnvolle, sofort umsetzbare) Anpassungsmdoglichkeit und — wich-
tiger noch — die Vermittlung einer Motivation fur die Mitarbeiter, sich an
einem solchen Expertenverzeichnis zu beteiligen.

Bei der Gewinnung von Teilnehmern gilt es, eine Anfangshtrde zu Uber-
winden: So bietet die anfanglich noch weitgehend spéarliche Sammlung
den ersten Anwendern nur wenig Information. Entscheidend fur den Er-
folg einer solchen Struktur ist demnach die schnelle Gewinnung einer hin-
reichend grof3en Teilnehmeranzahl. ldealerweise wird die aktive Beteili-
gung am Expertenverzeichnis in den regelmaRigen Zieldialog aufgenom-
men.

Mit einem ganz ahnlichen Aufbau lasst sich noch Transparenz in einen an-
deren Bereich bringen: So lassen sich Seminar- und Schulungsordner,
Fachbiicher, Fachzeitschriften und &hnliche Unterlagen sehr viel breiter
nutzen, wenn diese Bestandsinformation transparent wird. Eine »Virtuelle
Bibliothek« kann Abhilfe schaffen und vermeiden, dass »Schrankware«
einfach vergessen wird.
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Ebenso ist es sinnvoll, die unternehmensweit vorhandenen Datenbanken
strukturiert aufzunehmen. Im Vordergrund einer solchen Erhebung sollten
inhaltliche Kategorien (Bezug auf Unternehmensprozesse, Produktkatego-
rien, Wettbewerber, ...) stehen, nach denen spéatere Suchméglichkeiten an-
geboten werden. Im ersten Schritt kdnnen die Lotus-Notes-Datenbanken
gewéhlt werden, um dann eine Ausweitung auch auf (andere) operative
Datenbanken vorzunehmen. Idealerweise wird das aufgebaute sekundére
Wissen im Intranet aufbereitet, es entsteht eine Annéherung an eine Know-
ledge Map.

Priméres Wissen

Wahrend sekundéares Wissen die Ansprechpartner und »Fundstellen« zu
bestimmten Aufgaben und Fragestellungen bezeichnet, versteht man unter
dem Begriff primares Wissen die Inhalte (bzw. Antworten) selbst. Mit einer
weiteren Unterscheidung lasst sich strukturieren:

® Divergentes Wissen bezeichnet diejenigen Aspekte, fur die noch unter-
schiedliche, divergierende Einschatzungen vorgetragen werden. So
werden z.B. Workshops genutzt, um divergentes Wissen zusammenzu-
fuhren.

® Konvergentes Wissen dagegen umfasst die »frozen Componentsk, die
von den beteiligten Akteuren einvernehmlich geteilt werden. Ein Bei-
spiel hierfur ist eine verabschiedete Richtlinie. Gleichwohl muss kon-
vergentes Wissen nicht explizit schriftlich fixiert sein.

In den aufgefiihrten Ansatzen zur Aufnahme von sekundarem Wissen
kann gerade bei dezentraler Pflege die individuell unterschiedliche Unter-
scheidung von divergentem und konvergentem Wissen zu interessanten
Erkenntnissen flhren (insbesondere in der Frage von organisatorischen
Zustandigkeiten). Fur den weiteren Aufbau des Wissensmanagements ist
gleichwohl anzuraten, schnell Lésungen bereitzustellen, die das (unstrit-
tige) konvergierte primare Wissen aufnehmen kénnen.

Auch fur diese Zwecke ist die Standardfunktionalitat von Lotus Notes aus-
reichend. So lassen sich diese Inhalte Ubersichtlich in Dokumenten- oder
Diskussionsdatenbanken ablegen. Der Begriff Datenbank kann hier jedoch
falsche Assoziationen wecken; diese Plattformen lassen sich besser als Wis-
sens- oder Diskussionsforen beschreiben. Konsequenterweise wird in der
neueren Software-Variante auch von »Teamrooms« gesprochen.



Jedes Forum lasst sich durch Kategorien strukturieren. Unter jeder Kate-
gorie lassen sich Beitrage ablegen. Diese werden als konkreter Text formu-
liert und kdnnen dartber hinaus mit Dateianhangen (z.B. MS Office-
Dokumente) oder auch mit Verweisen auf andere Beitréage oder Datenban-
ken versehen werden. Die Benutzung dieses Mediums l6st klassische Eng-
passe:

® Ein Manko des traditionellen Umgangs mit Protokollen, Prozessbe-
schreibungen, Handbuichern etc. lag darin, dass eine Mehrfachzuord-
nung zu verschiedenen Themen, etwa der inhaltlichen Projektstruktu-
rierung und den chronologisch geordneten Sitzungsprotokollen, extrem
aufwendig war. In einem Wissensforum lassen sich die Eintrdge ohne
Duplikation auch mehreren Kategorien zuordnen.

® Durch die Vermeidung von Umlaufen, Austauschseiten und ahnlichen
administrativen Kaskaden lasst sich Zeit- und Logistikaufwand spa-
ren. Anzustreben ist auch, externe Schulungs- und Beratungspartner
dazu zu verpflichten, Unterlagen als Datei zur Verfiigung zu stellen.
Zum einen wird auf diese Weise eine gro3ere Verbreitung moglich, zum
anderen kann sich jeder Teilnehmer dann die fur ihn optimale Form der
Aufbereitung zusammenstellen.

® Mit einem solchen Workflow-Medium kdnnen die Eintrage sowohl di-
rekt als Text, Tabelle oder Grafik eingegeben werden als auch in Form
eines Dateianhangs. Die erste Form ist naturlich anwendungsfreundli-
cher. Gleichwohl berucksichtigt eine Suchfunktion beide Varianten.

® Die Funktion, in Beitrdgen ganze Abschnitte einer Gliederung wahl-
weise ein- oder aufzuklappen, ist eine wichtige Hilfe, um in Dokumen-
ten den Spagat zwischen Ubersicht und detaillierter Vertiefung zu meis-
tern. Ebenso lassen sich Verweise auf andere Beitrdge oder Daten-
banken sowie »Hotspots« verwenden.

® Der Charakter eines Diskussionsforums wird durch die Mdglichkeit
unterstrichen, jeden Beitrag mit einer Antwort, einem angehangten
Kommentar zu versehen. Konsequenterweise kénnen auch solche Ant-
worten wieder kommentiert werden. Mit dieser Mdoglichkeit wird
natUrlich der Bereich des konvergenten Wissens verlassen. Es ergibt
sich ein Potential, konvergentes und divergentes Wissen ohne Medien-
bruch zusammenzufuhren.
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Die folgende Abbildung zeigt die (ansatzweise) Abbildung von Termin-
planen als typisches Beispiel fir konvergentes Wissen:
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Abbildung 4.3:  Abbildung von Terminplanen als konvergentes Wissen

Durch eine Suchfunktionalitat wird die Informationsmenge handhabbar.
Allerdings zeigt die Erfahrung, dass hier die Begeisterung schnell nachlas-
sen kann. Es muss demnach ein Weg aufgezeigt werden, um die inzwi-
schen reizwortartige Informationsiuberflutung zu vermeiden.

Grundséatzlich gilt jedoch: Keine noch so gute Strukturierung, erganzt um
Querbeziige und zahlreiche Kommentare, kann auf die Fragestellungen
und Losungsstrategien jedes einzelnen Anwenders optimal zugeschnitten
sein. Eine Losung dieser Aufgabenstellung wird durch die Unterscheidung
von Pull- und Push-Services erreicht:

® FiUr einmalige oder sehr spezielle Fragestellungen zieht (Pull-Service)
sich der Anwender eigenhandig die Information aus dem Forum. Eine
Ubersichtliche Kategorienbildung unterstiitzt ihn hierbei.

® FUr solche Aspekte aber, die fur den Anwender permanent von Inter-
esse sind, definiert er ein Interessenprofil, um dann automatisch per
Mail auf die neuen Beitrdge und Anderungen hingewiesen (Push-Ser-
vice) zu werden, die seine Interessen berthren.
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Beispiel: Sofortiger Hinweis bei Anderungen am Controlling-Handbuch,
neuen Reporting-Terminen, Eintrdgen von der Arbeitsgruppe Kennzahlen
sowie bei Eintragen, die den Begriff »Euro« enthalten.

I Interessen Profil - Lotus Notes Desktop M=l E3
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[ i) ===z =H=i=|5E
GG A B D= ls] S & ST == =pe |58
FgSch\ieBan | %me\l sicherh | (Z) Instruklionen |
=
Interessenprofil fiir die ; .
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| i i e e

Abbildung 4.4:  Interessenprofil Push-Service

Die moglichen Einsatzkonzepte von Push-Services kénnen derzeit noch
nicht einmal abgeschétzt werden, zu sehr waren die bisherigen Anséatze
auf eigenes Suchen oder gar nur standardisierte Reportverteilung ausge-
richtet. Als zentrale Prozesse, die mit entsprechender Push-Konzeption
sehr weitgehend in ihrer Leistungsfahigkeit gesteigert werden konnen,
seien an dieser Stelle bereits die Themen Friherkennungssystem und er-
eignisgesteuertes Reporting genannt.

Dies gilt insbesondere dann, wenn diese Ansatze nicht nur auf qualitative
Informationen bezogen werden, sondern auch quantitative Datenpools
integrieren. Die Ablage, Verfligbarkeit, Aktualitat, Eindeutigkeit und
Transparenz der vorhandenen quantitativen Daten wird von der betriebs-
wirtschaftlichen Theorie und Praxis bisher weitaus besser unterstitzt als
das qualitative Pendant. Gleichwohl fehlt fast generell eine integrative
Klammer. (Man denke an das Thema Kennzahlensystem und den Ublichen
Verweis auf das Du Pont-Schema aus dem Jahre 1919.)

283



4.2 Einfiihrungsfallstudie: Wissensmanagement im Controlling

284

Oftmals wird nicht gesehen, dass der Pool quantitativer Daten als umfas-
sendes konvergiertes Wissen ein zentrales Objekt des Wissensmanage-
ments darstellt. Mit einer kombinatorischen Zusammenfihrung dieser
Bestande sowie der empfangergerichteten Verteilung kann das entschei-
dungsorientierte Wissensmanagement ganz neuartige Beitrage leisten.

Es zeigt sich hierbei, dass die Strukturierung der vorhandenen Daten ge-
nau dann den hoéchsten Wert liefern kann, wenn sie nicht in Listenform,
sondern orientiert an den multidimensionalen Fragestellungen erfolgt
(»Wie gliedern sich Umsétze und Deckungsheitrdge der Profit Center nach Pro-
dukten und Vertriebsregionen?«). Die Ordnung der Datenwelt soll flr den
Empfénger die reale Welt nachzeichnen, sie sollte sich damit tunlichst an
seinen Denk- und Fragestrukturen orientieren.

Somit leistet bereits die Datenstrukturierung einen wichtigen Schritt zur
Erzeugung von Wissen sowie zur Aufdeckung von weitergehenden Fra-
gen. Sehr gute Erfahrungen werden in diesem Zusammenhang mit OLAP-
Systemen (Online Analytical Processing) gemacht. Der héchste Nutzen
aus diesen Bestanden lasst sich durch den Einsatz von Simulatoren ziehen:
Vormals nur intuitive Hypothesen Uber Zusammenhénge oder \erhal-
tensweisen lassen sich im Laborversuch erproben. Der Einsatz von Szena-
rien verringert das anfangliche Nichtwissen.

4.2.3 Zweite Stufe: einfache Prozesse verbessern

Die vorangegangenen Darstellungen haben einige erste Schritte aufgezeigt
und wichtige Prinzipien eingefuhrt. Im Mittelpunkt stand das Manage-
ment von konvergentem Wissen. Diese Kategorie ist statisch; divergentes
Wissen hingegen hat noch nicht den Charakter von allseitiger Akzeptanz:
Hier mussen die dynamischen Prozesse unterstitzt werden, um auch die-
ses Wissen zu nutzen. Wie kénnen nun konkret solche Prozesse zweckge-
richtet abgebildet und verbessert werden?

Hierzu kdnnen wiederum Diskussionsforen/Wissensdatenbanken (vgl.
Abbildung 3.16) eingesetzt werden. Einige sinnvolle Anwendungsbereiche
beschreibt folgende Aufzahlung:

® In einem solchen Medium lassen sich Verbesserungsvorschlage sam-
meln; die Transparenz vermeidet zugleich Doppelnennungen bzw. er-
moglicht direkte Stellungnahmen.

® Zu zahlreichen Aufgaben ist die Einbeziehung mehrerer Stellen not-
wendig. Durch Interaktivitat und Parallelisierung lassen sich Prozess-
dauer und -Ubersicht verbessern.

® Unter einer Rubrik lassen sich aktuelle Genehmigungsantrage sam-
meln, eingestellt von den jeweils betreuenden Controllern. Auf dieser
Basis konnen weitere Anmerkungen eingebracht werden: durch direkte



Kommunikation oder per angehdngtem Kommentar. Der Stand jedes
Antrags ist fur alle transparent.

Weiter lassen sich die erstellten Management-Reports und fallweise
Auswertungen zur Verfuagung stellen. Je nach verfolgter Kommunika-
tionspolitik kann der Zugriff auf diese Dokumente individuell einge-
stellt werden.

Eine Zusammenstellung aktueller Projekt-, Planungs- und Reporting-
Kalender ist eine sehr zweckdienliche Information. Implizit wirkt eine
solche Transparenz in terminlicher und inhaltlicher Sicht naturlich auch
disziplinierend. Dies ist inshesondere dann ein nitzlicher Nebeneffekt,
wenn das Geschéft stark durch Projekte gepragt wird oder wenn die
entsprechenden Prozesse noch nicht eingespielt sind.

Weiter pragen die bestehenden Strukturdimensionen (z.B. Kostenstel-
len, Kostenarten, Produkthierarchien, Kundensegmentierungen) als
Bezugsraster zahlreiche Controlling-Analysen. Gleichwohl gibt es
Stammdaten unterschiedlicher Stabilitdt. Zum einen kénnen die Rust-
zeiten fUr eine Analyseaufgabe drastisch reduziert werden, wenn sdmt-
liche Strukturdimensionen stets aktuell abrufbar sind. Zum anderen
kénnen in einem entsprechenden Forum die notwendigen Anderungs-
prozesse, die naturgemafl immer mehrere Beteiligte umfassen, effizient
abgebildet werden. Die jeweiligen dezentralen Controller, Verantwortli-
che fur SAP CO, Planungs-/Reportingsysteme kénnen diese Prozesse
sehr einfach inklusive aller Rickfragen schnell, transparent und pa-
pierlos durchfuihren.

Vollig papierlos lasst sich auch die Ankindigung und Anmeldung zu
internen Schulungen einrichten. Da jederzeit Nachfrage und bereits be-
stehende Belegung der einzelnen Veranstaltungen erkennbar sind, lasst
sich eine optimale Steuerung realisieren.

Mit diesen Beispielen soll primar zum Nachdenken angeregt werden. Es
wird deutlich, dass sich insbesondere solche Prozesse abbilden lassen, in
denen keine zeitgleiche zweiseitige Kommunikation erforderlich ist: Wer
bearbeitet ...? Wen kann ich fragen fir ...? Wie sehen die Monatszahlen fir ... aus?
Wann ist der Termin ...? Wie sieht die Struktur aus ...? Ist diese Anderung schon
beriicksichtigt? Wann ist der néchste freie Schulungstermin fur ...? Wo ist die
Richtlinie ...? Und wer kennt das vorletzte Protokoll ...?

Alle diese Punkte sind kleine Schritte auf dem Weg, die folgenden Kern-
fragen produktiver beantworten zu kénnen:

1. Wer hat bzw. wo ist das notwendige Wissen?

2. Wie lasst sich das verfugbare Wissen fur das Unternehmen am besten

nutzen?
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Dies ist die — nicht sonderlich spektakulare, aber wichtige — Basis, um mit
dem Hebel des Wissensmanagements nach diesen eher effizienzsteigern-
den Ansatzen zu hoherer Effektivitat zu gelangen.

4.2.4 Dritte Stufe: zentrale Prozesse unterstiitzen

Wir kdnnen eine erstaunliche Diskrepanz feststellen: Auf der einen Seite
werden Wissensmanagement und darauf aufbauend Business Intelligence
als Ansatze propagiert, um im Wettbewerb einen wahren Quantensprung
zu erzielen, auf der anderen Seite scheint der Weg dorthin von oftmals nur
wenig spektakuldren Teilschritten durchsetzt zu sein. Teilweise scheint ins-
besondere der Begriff Wissensmanagement sogar hinderlich, weil er mit
eben diesem hohen, aber irgendwie noch nicht abgesichertem, »nebuldsen«
Anspruch assoziiert wird.

Wenn wir doch wie selbstverstandlich davon ausgehen, dass Controlling
durch Analysen, Koordinationsleistungen und MaRnahmenempfehlungen
die Unternehmensleitung unterstiitzen musse, dann stellen wir bei ndherer
Betrachtung allerdings fest, dass ein Grof3teil der verfligbaren Zeit und
Ressourcen fur das Zusammensuchen, Zusammenstellen und Abstimmen
von Information aufgewendet werden muss. Die Effizienzsteigerung die-
ser Tatigkeiten ist Wissensmanagement im besten Sinne.

Weiter ist es flr das Leistungsangebot des Controlling essentiell, neben
Aufgaben zukunftsgerichteter Planung auch rechtzeitig Entwicklungen in-
nerhalb und auRlerhalb des Unternehmens erkennen zu kdnnen. Auch dies
ist eine zentrale Facette des Business Intelligence. Da gleichwohl entspre-
chende Frihwarn- bzw. Fritherkennungssysteme bisher nicht zu tberzeu-
gen vermdgen, bestehen hier noch Moglichkeiten zu deutlicher Effektivi-
tatssteigerung.

In einem vorangegangenen Abschnitt (Kapitel 3.4.13 Issue Management/
Friherkennung) wurde bereits ein solches Friihwarnsystem skizziert, wel-
ches nicht die Technologie in den Mittelpunkt stellt, sondern die Mobilisie-
rung des vorhandenen Wissens und dessen Verknupfung mit neuen Signa-
len. Ein weiterer zentraler Controlling-Prozess ist die Planung.

Unterstiitzung der Planung

Planungsprozesse sind die zentralen Mechanismen der Generierung von
Wissen Uber den einzuschlagenden Weg der Unternehmung, d.h. Gber die
Ausrichtung und Gewichtung der einzelnen Handlungen im betrieblichen
Leistungsgeflige: Es entsteht eine gemeinsame Zielvorstellung. Idealer-
weise wird nach einer Klarung der Grundstrategie des Unternehmens das
vorhandene, aber verteilte individuelle Wissen aus den verschiedenen
Unternehmensbereichen und -funktionen zusammengetragen und konso-
lidiert. Hierbei kann es zu mehreren Iterationsschritten kommen. Nur sehr



wenige Planungsansatze, die ausschlief3lich auf eine Top-Down-Ableitung
vertrauen, erreichen dagegen eine hohe Innovationsfahigkeit.

In einem Planungsprozess lassen sich Methoden- und Faktenwissen unter-
gliedern. Beide Aspekte sind Gegenstand des Wissensmanagement:

® Transparenz des Methodenwissens verlangt Klarheit bezuglich der
Termine, der Planungsdimensionen, der Verfahren, Formate und Vorla-
gen etc. Ein Wissensforum stellt eine Plattform fur Transfer und Kom-
mentierung dieses Methodenwissens dar. Es besteht die Mdglichkeit,
Definitionen, \eradnderungen, \Werbesserungsvorschlage und offene
Punkte zu diskutieren — fur die Gesamtheit der Nutzer transparent und
nachvollziehbar. Uber eine mediengerechte Aufbereitung des Pla-
nungshandbuchs kann die Benutzerfreundlichkeit deutlich verbessert
werden. So lasst sich der erforderliche Spagat zwischen Ubersicht und
Detailtiefe durch Mittel wie Abschnittsdefinitionen und Verweise meis-
tern.

® Dariber hinaus ist auch eine Schaffung von Transparenz hinsichtlich
der konkreten Inhalte der Planung, das heit dem Faktenwissen, win-
schenswert. Wiederum lassen sich hier quantitative Zahlenwerke und
qualitative Ausfuhrungen unterscheiden: Erstere werden tUber OLAP-
Systeme abgebildet, bearbeitet und flieBen gegebenenfalls in Simulato-
ren ein; letztere (z.B., Pramissen, Geschaftsfeld-Steckbriefe, Szenarien,
Ergebnisse und Erlauterungen) werden durch Wissensforen unterstitzt.
Da sich der Zugang zu den Daten wie auch auf eingestellte Dokumente
mittels einer Funktionalitdt der Plattform Lotus Notes beschranken
lasst, stellt die Vertraulichkeit eines Teils der Informationen hierbei kein
Problem dar.

Diese Ansatze kdnnen die Planung nur bedingt direkt inhaltlich untersttit-
zen. Gleichwohl wird der kritische Engpass, die Nutzung des vorhande-
nen Wissen, ein wenig gelockert. Zudem sollte die Wirkung von Transpa-
renz auch nicht zu gering erachtet werden.

Termingetriggertes und ereignisgesteuertes Reporting

Mit dem Argument immer schnellerer Veranderungsraten wie auch kapi-
talmarktorientierter Anforderungen wird die Frequenz von Reporting-
und Abschlussarbeiten immer weiter gesteigert. Mit den bisher hier
vorgestellten Instrumenten wird das gestalt- und handhabbare MaR an
Standardreporting und Ad-hoc-Analyse durch Effizienzgewinne deutlich
vergroRert.

Ein qualitativer Sprung wird jedoch erst durch die deutliche Integration
eines (zusatzlichen) ereignisorientierten Reporting erreicht. Eine solche
Komponente erlaubt eine deutliche Reduktion von Umfang, Aufwand und
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Bedeutung des termingetriggerten Reporting. Abbildung 4.5 stellt die
unterschiedlichen Schwerpunkte schlagwortartig dar.

Termingetriggertes Reporting Ereignisgesteuertes Reporting

- Controlling vermittelt einen - Permanente Friherkennungund
regelméBigen Uberblick Nutzung des vorhandenen Wissens.

- Auswahl von einigenwenigen - Formulierung breiter
Kennzahlen Beobachtungsbereiche/lssues.

- Darstelllung von Zeitreihen und - Aufwertung der Information und
Exceptions. Generierung vonfrihen Signalen.

- Unterstitzung durch multidimensionale - Unterstiitzung durch Push-Service
Business Modelle.

Abbildung 4.5: Termingetriggertes und ereignisgesteuertes Reporting

Kritischer Erfolgsfaktor einer solchen Erganzung ist die gleichzeitige
Betrachtung der Sender- und der Empfangerseite: Die Senderseite wird
hier mit den auslésenden Ereignissen assoziiert, die Empfangerseite mit
den Nachrichtenempfangern. Idealerweise wird die Dezentralisierung der
Definition empfangerseitiger Interessenprofile weitgehend unterstitzt. Von
nicht zu unterschatzender Bedeutung solcher Vorhaben ist allerdings die
mit ihnen einhergehende Auflésung maoglicherweise bestehender Infor-
mations- und Interpretationsmonopole.

Die folgenden Punkte sollen einige Mdglichkeiten (im Sinne von verflg-
baren Losungen) vorstellen. Auslésende Ereignisse kdnnen autonom im
Beobachtungsfeld auftreten oder auch in einem pl6tzlichen Analysebedurf-
nis begrundet sein. Als Losung wird die Zweiteilung zwischen Pull- und
Push-Service diskutiert. Beide Varianten stellen sich ergénzende Wege der
Bereitstellung von Reporting-Inhalten dar:

1. FUr einmalige (oder plo6tzliche) Fragestellungen sucht oder »zieht«
(Pull-Service) sich der Anwender eigenhandig die gewunschte Infor-
mation aus dem bereitgestellten Medium. Genauso lassen sich Stan-
dardformate mehr oder weniger automatisiert fullen und durch spezifi-
sche Informationen ergénzen. Das Vorgehen ist termin- und angebots-
getrieben.

2. Fur permanente Fragestellungen und dauerhaftes Interesse definiert ein
Anwender ein spezifisches Interessenprofil. Er wird automatisch, z.B.
per Mail, auf neue Beitrage und Anderungen hingewiesen (Push-Ser-
vice). Beispiel: Sofortiger Hinweis bei Erreichen von Stoppkursen. Dieses



Vorgehen ist nachfrage- und ereignisgesteuert. Das Reporting wird da-
durch dezentraler, sofern sich breite Anwenderkreise mit diesen Poten-
tialen vertraut machen.

Die Definition von Interessenprofilen ist aber eine bisher ungewohnte
Téatigkeit. Naturlich mag kein Anwender anfangs Gefahr laufen, Uber
wichtige (und weniger wichtige) Ereignisse nicht informiert zu werden. Es
kommt nahezu unweigerlich zu einer Uberflutung, die erst im Zeitablauf
durch Selektion auf ein verarbeitbares Mal? begrenzt wird. Solche Profile
kénnen auf Data Warehouses, Diskussionsforen oder auch auf Intranet und
Internet angewendet werden. So lassen sich Ereignisse mit einem Signal
verbinden: das Auftauchen bestimmter Begriffe und Namen, das Auftreten
von spezifischen Autoren oder ganz konkrete mathematische Bedingun-
gen.

® Eine wichtige Bezugsbasis solcher Profile sind Internet Channel (vgl.
auch Kapitel 3.4.13 Issue Management/Friherkennung), die eine stetig
zunehmende Anzahl von Themenbereichen anbieten. Fur diese Kanale
lassen sich Bedingungen zur Filterung und Alarmierung definieren.
Gleichwohl sind die Inputkanéle nach einer Auswahl festgelegt.

@ Diese enge Begrenzung wird durch Agententechnologien umgangen:
Sie stellen die Moglichkeit bereit, automatisch nach bestimmten Inhal-
ten im Internet oder Intranet suchen zu lassen. Oft lassen sich Agenten
durch regelrecht umgangssprachliche Problem- oder Aufgabenbe-
schreibungen »flttern«, um damit bestimmte Informationsfelder nach
passenden Fundstlicken zu durchkdmmen. Dies ist die Stufe, die Inter-
essenprofile und Push-Services weiter verbessern wird. Die Software-
Technologie ist verfligbar, allerdings ist der Abstand zum gewohnten
Arbeitsverhalten noch groR.

Wenn in der zeitlichen Entwicklung OLTP-Systeme den Beginn einer soft-
wareunterstutzten Informationsversorgung markieren, dann l&asst sich mit
den nunmehr verfugbaren Agenten-Technologien ein weiter Bogen span-
nen: Bei OLTP-Systemen zwingt die Senderseite, d.h. Systemseite, einem
Anwender vollstandig die eigenen Datenstrukturen auf, der Anwender hat
praktisch keine eigenen Freiheitsgrade (aber auch keine Auswahlentschei-
dungen zu treffen!). Agenten und andere Push-Services dagegen sind voll-
stidndig empfangerorientiert; im Zentrum steht die individuelle Problem-
strukturierung. Damit wird der erreichte Verstandnisgrad in einer positi-
ven Riuckkopplung zum Katalysator fur weitere Losungsfortschritte.

Es wird wiederum deutlich, dass ein Einfihrungsprozess von entspre-
chenden Business-Intelligence-Lésungen ein vielschichtiges Unterfangen
darstellt.
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4.3  Nutzenkalkiil und »Learning by Doing«

Der Erstellungsprozess solcher Bl-Bausteine birgt mehrere positive Neben-
effekte, die eine intensive Mitarbeit der betroffenen Fachabteilungen als
dringend geboten erscheinen lassen. Pragnant lasst sich wiederholt formu-
lieren: Konzeption und Aufbau solcher Systeme sind keine Aufgabe fiir die
DV-Abteilung.

4.3.1 Pladoyer fiir eine intensive, interne
Auseinandersetzung mit Business Intelligence

Nattrlich ist Outsourcing der bequemere Weg! Jedoch lassen sich als Vor-
teile einer weitgehenden Eigenerstellung gewichtige Punkte nennen, die
zum einen den Aufbau eines »internen Modells», zum anderen Prozess-
verbesserungen betreffen.

1. Aufbau eines gemeinsamen »internen Modells«

® Es besteht ein immanenter Zwang zu einer abgestimmten, eindeu-
tigen und einheitlichen Festlegung von Strukturen und Kennzahlen.
Unklare Vorstellungen lassen sich schlichtweg nicht modellieren. Es
erwdachst dadurch ein gemeinsamer Pool von Definitionen.

® Die Diskussion der einzelnen Abbildungsfelder schafft ein hohes
Verstandnis fur die Themen/Issues, Key Ratios und Kernanalysen:
Was sind die zentralen Antriebskréfte des Geschéfts und wie lassen
sie sich konkret fassen? Wer ist wofur Ansprechpartner?

® Es wird ein Outsourcing von Wissen verhindert bzw. das explizit
entstehende Wissen wird direkt fir den Fachbereich nutzbar. Die
Eigenerstellung lasst ein strukturiertes Geschaftsmodell entstehen.

2. Prozessverbesserungen

® Die Gestaltungsaufgabe liefert zahlreiche Ansatzpunkte, um die Re-
porting-, Analyse- und Planungsprozesse hinsichtlich Transparenz
und Zeitbedarf zu verbessern.

@ Die Eigenerstellung erlaubt eine anwendungsnahe Realisierung, er-
moglicht eine kurzfristige Anpassung und fortlaufende Bertcksich-
tigung der sich entwickelnden Anwenderanforderungen.

Als Visualisierung fur solche Verbesserungsschritte hinsichtlich Effizienz
und Effektivitat kann die folgende Abbildung dienen.



Produktivitatssteigerung
Verbesserung

Effizienz ‘

e Time:
kirzere Bereitstellungs-
zeiten von Information

e bisher unbekannte

o Cost: S )
geringerer Personal- resp. Erkenntnisse
Zeitbedarf zur Report- e Ausrichtung auf
/Analyse-Erstellung relevank_e

o Quality: Verbesserung Effektivitat Informationen / Keme
groBere Datenqualitat, ° ErrelC_hung eines
weniger Fehler gemeinsamen

Begriffsverstandnisses

o tiefere Einsicht in das
Geschaftsmodell

Abbildung 4.6:  Direkte Produktivitatsverbesserungen

4.3.2 Die Theorie hinter Business Intelligence

Dieser Band wurde konzipiert, um praxisrelevante und -nahe Entwicklun-
gen aufzuzeigen und mdglichst nahe am konkreten Beispiel zu présentie-
ren. Hierbei haben wir ein relativ abstraktes Ordnungsschema, das Busi-
ness-Intelligence-Portfolio, vorgestellt, um die Vielzahl der Einzelaspekte
in einen sinnvollen Zusammenhang zu stellen, der dann z.B. auch Ab-
deckungsliicken erkennen l&sst.

Mit den folgenden Uberlegungen wird dieses Gesamtbild in einer weiteren
Richtung abgerundet. So kdnnte die Frage nach dem Bezug von Business
Intelligence zu aktuellen Theorieentwicklungen der Unternehmensfiihrung
auftauchen. Dies mag insbesondere dann sinnvoll sein, wenn Gber die or-
ganisatorische Einordnung und Uber die Integration in den Strategiepro-
zess diskutiert wird. Im Folgenden wird also ein GerUst errichtet, das dem
Thema BI einen theoretischen Unterbau gibt.

Als Ausgangspunkt dieses kleinen Theoriegeriists werden Unternehmen
betrachtet. Unternehmen im Wettbewerb seien durch ein Bundel an Fahig-
keiten beschrieben (vgl. Weber/Bach/Brettel/Grothe/Schaffer 1998, S.
2ff.):

1. Als Antizipationsfahigkeiten lassen sich Perzeptions-, Prognose- und
Bewertungsfahigkeit unterscheiden.

2. Ergénzt und manifestiert werden diese durch die Realisationsfahigkeit
des Unternehmens.

Das Zusammenspiel der Akteure innerhalb eines Unternehmens bestimmt
die konkrete Auspragung dieser Fahigkeiten wie auch das gemeinsame
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interne Modell. Dieses Modell wiederum beinhaltet gemeinsame Annah-
men Uber kinftiges Verhalten und ist damit Grundlage fir die Koordina-
tion einer komplexen Leistungserstellung.

Dieses Modell wird — genau wie auf der individuellen Ebene — nun durch
Ausweitung der Einflussfaktoren und Beschleunigung der Veranderungen
herausgefordert. Durch Business Intelligence wird eine Funktion beschrie-
ben, die die Nutzbarmachung relevanter, verfiig- oder generierbarer In-
formation fur zielgerichtete Handlungen forciert. Damit wird die Aufgabe
der strategischen Unternehmensfuihrung in zeit- und qualititsbhezogener
Hinsicht unterstitzt.

Das Attribut »strategisch« sei hier nicht mit »langfristig, wichtig, schwierig
und ungewiss« gleichgesetzt, sondern mit solchen Fragestellungen ver-
bunden, die bei der Klarung helfen, welche Handlungen »jetzt« vorge-
nommen werden miussen, um die langfristigen Ziele zu erreichen bzw.
nicht zu gefahrden.

Wenn Business Intelligence Beitrage leisten kann, um Muster und Diskon-
tinuitaten frihzeitig und umfassend zu erkennen, dann werden gerade
diese Aufgaben der Koordination und Rationalitatssicherung unterstitzt.

Hierzu bieten der Aufbau und die flexible Entwicklung von multidimen-
sionalen Systemen eine Basis. Mit den beispielhaft vorgestellten Kern-
analysen sowie einem offenen Friherkennungssystem/Issue Management
werden weitere Beitrédge geleistet, um trotz der Ausweitungs- und Be-
schleunigungstendenzen Chancen und Risiken rechtzeitiger erkennen zu
kénnen.

Der Erstellungsprozess solcher Bl-Bausteine birgt mehrere positive Neben-
effekte, die eine intensive Mitarbeit der betroffenen Fachabteilung als drin-
gend geboten erscheinen lassen. Der Aufbau solcher Systeme ist eher Auf-
gabe der Strategie-, denn der DV-Abteilung.

Die Notwendigkeit eigener Strukturierungsleistung setzt einen wesentli-
chen Zusatznutzen frei: Aus »shared facts« wird durch Anwendung »sha-
red knowledge« und damit eine sprunghaft verbesserte Koordination. Die-
ses durch Business-Intelligence-Prozesse erschlossene »shared knowledge«
entspricht dem Wissen um Relationen, Muster und Prinzipien innerhalb
einer Unternehmens- oder Wettbewerbsarena, es bildet einen wichtigen
Teil des internen Modells eines Unternehmens. Die erreichte Abbildung
kann eine wesentliche Orientierungsfunktion erfullen.

Damit wird zugleich die Basis gelegt flr eine nochmalige Verbesserung der
»strategischen Kompetenz«: So entsteht durch die hier aufgezeigten An-
satze ein umfassendes Geschaftsmodell, das unstrukturierte und struktu-
rierte Felder wie auch quantitative und qualitative Aspekte integriert. Mit
dem folglich aufgebauten Wissen um die kritischen Zusammenhénge und
Muster kann nicht nur das eigene Unternehmen besser gefthrt, sondern



auch die Dynamik der Wettbewerbsarena besser verstanden und antizi-
piert werden.

Es gilt demnach, wenn man die weitere Entwicklung dieser Losungskom-
petenz vorskizzieren mochte,

® zum einen, entsprechende Modelle Uber die Fahigkeiten und Intentio-
nen auch fur aktuelle und potentielle Wettbewerber aufzubauen,

® zum anderen, das eigene Unternehmen und dessen Handeln auch aus
der Warte dieser anderen Akteure zu hinterfragen.

In diesen — spieltheoretisch gepragten — Uberlegungen und Simulationen
kommt dem Aspekt Signalling (*Man kann nicht nicht-kommunizieren!«)
eine gehobene Bedeutung zu:

1. Einerseits bieten von Konkurrenten oder Kooperationspartnern emp-
fangene Signale Anhaltspunkte, um die abgebildeten Modelle zu pri-
fen bzw. zu erweitern. Gleichwohl beinhalten solche Modelle auch die
Mdoglichkeit, die Glaubwdirdigkeit eines Signals bzw. Commitments
kritisch zu untersuchen.

2. Andererseits lasst sich Signalling auch gezielt als Instrument einsetzen,
das Handlungen auf der Wettbewerberseite hervorrufen bzw. unterbin-
den kann und so mittelbar die eigenen Ziele zu fordern vermag.

Es sind dies jedoch Ansatze, die noch einer weiteren Ausfuihrung
bedurfen. Wenn eine adaptive Kultur, einige wenige »frozen Components«
und real-time Kommunikation als die zentralen Gestaltungsleitsatze fur
den Wettbewerbserfolg in dynamischen Branchen angesehen werden,
dann kénnen die hier vorgestellten Ansétze als entsprechendes Instru-
mentarium verstanden werden.

4.4  Ausblick: Emerging Strategies

Mit diesem Ausblick soll nicht vorhergehend Ausgefiihrtes nochmals dar-
geboten werden. Die Ausfihrungen sollten mitsamt den Fallstudien fur
sich sprechen kénnen: Neue Herausforderungen entstehen, aber es gibt
machtige Instrumente, es gibt erste Anwendungsfalle, die Einfihrungs-
prozesse sind beherrschbar.

Wir wollen nun in dieser abschlielenden Sequenz noch einmal Uber den
Tellerrand hinaus blicken und ein Szenarium fur die mittelfristige Ent-
wicklung von Business Intelligence innerhalb einer zunehmend vernetzten
Okonomie skizzieren. Es soll dies eine Prognose sein, die nicht einzelne
Software-Trends evaluiert, sondern die groRen Muster darstellt und in
ihren Auswirkungen abschétzt.
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Wir stellen fest, dass sich die kennzeichnenden Triebfedern flr weite Berei-
che der existierenden und kinftigen Geschéaftssysteme in drei qualitativ
neuartigen Fahigkeiten manifestieren:

1. An erster Stelle finden Medien eine explosionsartige Verbreitung, die es
erlauben, mit einzelnen Akteuren (traditionell: Konsumenten etc.) in
individualisierbare Interaktion zu treten. Das Internet, aber natirlich
auch Call-Center, sind hier als Auspragungen priméar zu nennen.

2. Gleichwohl waére dieser erste Punkt vollstandig unerheblich, gelénge es
nicht, solche individuellen Informationen und Profile zu transferieren.
Es ist von Vorteil, den Kunden spatestens beim zweiten Kontakt schon
oder eben immer noch zu kennen. Diese nun verfligbare Transfer-
fahigkeit bezieht sich auf die zeitliche, rAumliche und funktionale
Dimension: Das Memorisieren, Transportieren und Transformieren
selbst grofRer Datenmengen ist kein Engpass mehr.

3. Aber auch die Verflgbarkeit spezifischer Information ware bestenfalls
unnutz, wenn die Prozesse der Leistungserstellung und -bereitstellung
diese Verschiedenartigkeit nicht abbilden kénnten. Diese Prozessflexi-
bilitat selbst mit sehr geringen Losgrélien umgehen zu kdénnen, scheint
jedoch erreichbar zu sein.

So positiv diese Entwicklungen fur den Nachfrager (und den agilen neuen
Anbieter!) auch sein mdgen, im Zusammenspiel mit den bereits diskutier-
ten Ausweitungs- und Beschleunigungstendenzen leisten sie einem
Wachstum der bestehenden und verfuigbaren Datenmengen Vorschub.

Zudem handelt es sich nicht nur um eine rein mengenmafige Volumen-
steigerung, sondern durch die zunehmende Individualisierung waéchst
Uberdies die immanente Diversifizitat. Vereinfacht gesagt wéaren die Ab-
satzstatistiken schlichtweg deutlich Gbersichtlicher und einfacher struktu-
riert, wenn die Hersteller nur schwarze Standardautos verkaufen wirden.

Die beschriebenen Trends weisen jedoch eben in genau die andere Rich-
tung. Damit aber entsteht (erst) die Notwendigkeit, Methoden und
Instrumente in Business-Intelligence-Prozessen einzusetzen: Erst wenn
Daten signifikante Beziehungen, Zusammenhange und Muster aufweisen,
erscheinen solche Prozesse gerechtfertigt.

(Spitzfindig liel3e sich einwenden, dass man aus rein logischen Grinden
niemals in der Lage sein wird zu zeigen, dass eine Datenmenge Uberhaupt
keine verwertbaren Muster aufweist; womit ein Einsatz von Business
Intelligence niemals fundiert abgelehnt werden kann.)

Wir argumentieren folglich, dass mehrere zusammenwirkende Grundten-
denzen dazu fiuhren, dass die verfigbaren Daten in zentralen Bereichen
zumindest theoretisch differenzierbare Strukturen aufweisen. Die Indivi-



dualisierung schlagt sich in den verwendeten quantitativen und qualitati-
ven Abbildungen nieder.

Damit aber entsteht das Potential, durch die Entdeckung und Nutzung
solcher »relations, patterns, and principles« die eigenen Enscheidungen
und Prozesse effizienter und effektiver auszurichten.

Vor diesem Hintergrund wird auch der Zeitpunkt des Auftretens von
Business-Intelligence-Ansatzen direkt aus dem Komplexitats- und Dyna-
mikniveau des herrschenden Kontextes ableitbar: Es mussen hinreichend
viele unbekannte, aber zumindest latent wichtige Strukturen existieren.

Mit den Instrumenten, wie sie etwa in diesem Band vorgestellt werden,
lassen sich genau diese Strukturen (und nattrlich auch Strukturbriiche)
aufspiren und fir die interne Wissens- und Entscheidungsgenerierung
nutzen. So hat Abbildung 2.2 gerade diesen Zusammenhang postuliert:
Das Erkennen von »relations, patterns, and principles« ist &quivalent zur
Hervorbringung von neuer Information und neuem Wissen.

Aber erst mit der Verwendung dieser so gewonnenen Erkenntnisse schlief3t
sich der Kreis: So muss dieses Strukturwissen, um Uberhaupt zielfuhrend
genutzt zu werden, in die gegebenenfalls ebenso individualisierten
Losungsprozesse des Unternehmens einflielen. Diese Verwendungskom-
ponente stellt, wenn man sie konsequent zu Ende denkt, ein fast schon
zum Allgemeingut gehdrendes Statement in Frage.

So kdnnen wir eben gerade nicht feststellen, dass sich erfolgreiche Ge-
schéftslosungen dadurch auszeichnen, dass sie dem Kunden eine ungefil-
terte und direkte Schnittstelle auf das jeweils vorhandene und vollstandige
Informationsangebot anbieten, damit dieser sich eigenstandig informiere
und neues Wissen fir sich erschlieRe.

Jeder erfolgreiche (on- oder offline) Buchhandler, jeder Kaffeevermarkter,
jeder Tankwart geht einen anderen Weg. Sie schaffen Erlebnisraume, die
zum Teil schon sehr speziell auf die Kundenprofile zugeschnitten werden.
In vielen anderen Bereichen wird genau dieser Ansatz erkennbar: Akteure
werden nicht mehr als Verbraucher, Beférderungsvorfalle, Konsumenten
oder auch Kunden verstanden, sondern als individuelle Gaste.

Als pragnantes, plakatives Postulat soll hier — in doch einiger Abgrenzung
zum Mainstream — formuliert werden:

Genau die Unternehmen werden in der Netzwerkdkonomie Erfolg
haben, die am schnellsten erkennen, dass der Begriff »Wissensgesell-
schaft« eben gerade nicht tragt. Erfolgreich werden Geschaftsmodelle
sein, die sich an dem Bild der Erlebnisgesellschaft ausrichten.

Welche Aspekte tragt das Bild eines Gastes, welche Implikationen entste-
hen fir einen Gastgeber?
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1. Ein Gastgeber ist auf seinen Gast vorbereitet, er kennt dessen Eigenar-
ten und Préferenzen. Nach diesem Profil richtet er sich, er ist aber
gleichzeitig bemuiht, zur quasi geféalligen Unterhaltung profilnahe
Neuigkeiten vorzustellen.

2. Ein Gast bringt Vertrauen mit und geht davon aus bekannt zu sein. Ein
Gast setzt spezifische Aufmerksamkeit voraus.

Wenn dies aber die erfolgversprechende Metapher fur Geschaftsmodelle
der anbrechenden Ara sein sollte, wovon wir (berzeugt sind, dann hat
dies weitreichende Konsequenzen auch und gerade fur den Einsatz und
das Verstéandnis von Business-Intelligence-Losungen.

Wenn sich bei zunehmender Angleichung der Basisprodukte ein Wettbe-
werbsvorteil daraus ableitet, dem individuellen Kunden maRgeschneiderte
Losungen anbieten zu kdnnen und ihnen diese zudem in multimedialen
»Erlebnisrdumen« zu prasentieren, dann ist das Erkennen und die Nut-
zung von Wettbewerbs- und Kundenprofilen das zentrale Asset.

Der Aufbau und die Fahigkeit zum kreativen Umgang mit diesen Mustern
erwdachst dann zu einem Vermdgensgegenstand, der sehr weitgehend vor
schneller Imitation geschitzt ist.

Die einzelnen Lésungen fur eine solche strategische Positionierung liegen
vor, die wichtigsten werden in diesem Band vorgestellt. Diese Ansatz-
punkte eréffnen bisher ungekannte Freiheitsgrade der strategischen Infor-
mationsgewinnung und -nutzung im Wettbewerb. Ein Gesamtprozess-
rahmen wurde ebenfalls aufgespannt und mit zahlreichen realen Fallstu-
dien unterlegt.

Diese Zusammenstellung kann sicherlich Anregungen liefern, die erfolg-
reichen Geschaftsmodelle unserer Zeit vor diesem Hintergrund der Mus-
tererkennung und abgeleiteten Erlebnisschaffung zu betrachten. Noch viel
weiter tragt das Potential, wenn wir dartiber nachdenken, wie traditionelle
Geschéftsstrukturen durch diese revolutiondren Hebel verdndert werden
kdnnen. Diese Umbriiche zeichnen sich bereits ab und nicht in jedem Fall
geht der Ansatz von dem bestehenden Leistungsersteller aus ...

»Wir kbnnen jemandem Pardon gewéhren, der besiegt wurde,
aber niemanden, der sich hat tiberraschen lassen.«

Friedrich der GroRe



Anhang A:
Ubersicht virtueller
Kompetenzzentren

Beispiele virtueller Kompetenzzentren

In den anschlieBenden Tabellen werden einige Websites, die als virtuelle
Kompetenzzentren bzw. als Entwicklungsansatze zu diesen bezeichnet
werden konnen, strukturiert nach Markt- und Wissenschaftsorientierung,
d.h. nach Art bzw. Ausrichtung der Betreiber, aufgelistet. Dabei wurden in
der zugrunde liegenden Untersuchung vor allem deutschsprachige Ange-
bote analysiert. Internationale Anbieter bieten teilweise weitergehende
Losungen an (z.B. knowledgespace.org).
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Thematischer Fokus Region? Inhalte (Orientierung)
Information Kommu- Pro-
nikation dukte
Al =S
= 0 :é % (=] g g o
El_|1215|8].|=|E|2|8 |2/8|2
HHEHHEEBEHEEEHE
E|E|B|S|E|E|E|5|8|2|8|5|2|8|5
Basis-Technologien, Grundlagen luK
Jahr-2000 X | X X | X X
Data Security X X
XML (Extensible Markup Language) X X X
Java
Exchange X X X | X X
Systeme
Virtuelle Communities X XX | X[ X|X|X|X]|X X | X
Groupware-Systeme X X | X|X X
SCM-Systeme X[X|X|X[X]|X]|X X
PPS-/SCM-Systeme XX | X[X|X]|X][X X | X
OLAP-, Data-Warehouse-Systeme XX | X[ X|X|X[|X X | X
OLAP-Systeme X X|X[X|[X]|X]|X[X X | X
E-Commerce-Systeme XXX X]|X|X|X XX
CRM-Systeme (Customer X X|IX|[X[X[X]|X]|X XX
Relationship Management)
Software allgemein X X
Management
Vertrieb, ..., Call Center X X | X XX X X
Electronic Customer Care X X | X X | X X X
Marketing X X | X X | X X
Controlling X X[ X|X[X[X]|X|X[X]|X X
Logistik X X X X
Personalfiihrung X X | X X X
Controlling und Logistik X X X | X]|X
FuE-Management X X
Innovationen X X X X X
Telearbeit X X
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Offenheit

Geschéaftsmodell

Betreiber

URL

Struktur

Art

Halboffen
Geschlossen

Offen

Mitgliedergebiihren
Benutzergebiihren
Werbung
Sponsoring

Ein Betreiber

Partnerschaft

Konsortium

Wissenschaft
Verband

Unternehmen

>

http://www.initiative2000.de/

http://www.senndata.ch/

http://xml.darmstadt.gmd.de/index.html

http://www4.informatik.tu-muenchen.de/~jcc/

XX | X |[X]|Xx

XX | X |[X]|Xx

>

http://www.exchange-center.de/

http://www.virtual-communities.de/

http://fb5www.uni-paderborn.de/

http://www.lis.ia0.fhg.de/scm/

http://www.pps-systeme.de

http://www.olap-systeme.de

http://www.winf.ruhr-uni-bochum.de/olap/

http://www.e-commerce-systeme.de

XXX [X|X|[X]X|Xx

XXX |[X|X|[X]|X|Xx

XXX [X|X|[X]X|Xx

http://www.crm-systeme.de

>

http://www.interhost.de/vccsgr.html

http://www.business-guide.de/

http://www.ecc.ch/

http://www.marketing.de/

X[ X< | X | X<

http://www.grotheer.de/

XXX [X]|Xx

XX | X< |[X]|Xx

http://www.logistik-online.de

http://www.personalfuehrung.de/

http://www.online.de/home/controlling/

http://www.rdm.iao.fhg.de/

http://www.innovation-aktuell.de/

X[ X | X[ X

XX | X |[X]|Xx

X[ X | XX

http://www.telework.de/welcome/welcome.htm
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Thematischer Fokus

Region?

Inhalte (Orientierung)

Information

Kommu-
nikation

Pro-
dukte

international

regional

Chat

Newsletter

Telearbeitsmanagement

>< | national

>< | Allgemeines
> | Artikel/Beitrdge
>< | Aktuelles/News
>< | Anbieter

>< | Linkliste

> | Glossar/FAQ

>< | Literaturhinweise

>< | Diskussionsforum

Downloads
>< | Online-Shop

Facility Management

>

Small Business Server

>
>

>

>

>

>

MySAP als Business-Center
(Ankiindigungen!)

Wirtschaft, Versicherungen,
Gesundheit

Electronic Commerce

Electronic Commerce

Electronic Markets

Recht

Recht

Recht

Multimedia-Recht

Scheinselbststéndigkeit

X | X[ X[ X

XX | x| X
X | X[ X[ X

X[ X< | X[ X<

Ingenieurswissenschaften, Medizin

Ingenieure

>

Global Engineering

Maschinenbau

Elektrotechnik

Medizin

Hepatitis-C

XX | X[ X|X|Xx
XX | X[ X|X|Xx<
XX | X[ X|X|Xx<
X | X | X[ X<

X | X | X|[X|X|Xx

X[ X | X< | X

X[ X | X< | X

X | X | X[ X<

Sonstiges

Pflanzenwissenschaften

Umweltschutz

Benchmarking

Erndhrungsforum

X[ X | X[ X

Architekten

X | XX | X

Gesamt: 52 Center

14

46 | 37 (43 |31 | M1

30

38

26| 7

17

19 (14




Offenheit

Geschéaftsmodell

Betreiber

URL

Struktur

Art

Halboffen

Geschlossen

Mitgliedergebiihren
Benutzergebiihren

Sponsoring

Partnerschaft

Konsortium

Verband

Unternehmen

> | Wissenschaft

http://www.telearbeits-management.de

>< | > | Ein Betreiber

http://www.ccfm.de

http://www.smallbiz.de

> | =< | =< | >< | Offen

> | =< | > | > | Werbung

http://www.mysap.com/

http://www.infoquelle.de/

http://www.e-commerce.aachen.de/

http://www.webagency.de/

http://www.businessmedia.org/businessmedia/
businessmedia.nsf/pages/ccem4_main.html

http://www.zurecht.de/

http://www.jurathek.de

http://www.netlaw.de/

>

X[ X< | X< |[Xx

http://www.scheinselbstaendigkeit.de/

http://www.ingenieur.de

http://www.c-lab.de/gen/

http://www.forum-maschinenbau.de/

http://www.e-online.de/

XX | X |[X|Xx

http://www.medizin-forum.de/

XX | X[ X|X|Xx

http://www.hepatitis-c.de/

http://www.plantscience.unizh.ch/

http://www.kiesel.de

http://benchmarkingforum.de

http://www.hagemann.de/def/

>
XX | X [X]|Xx

X[ X | X< [ X

http://www.architekt.de

40

13

10

23

28
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