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Abstract:

Die Firma Westfleisch ist eine Unternehmensgruppe der Fleisch verarbeitenden Industrie.
Mit einem Jahresumsatz von 1,67 Mrd. Euro gehoért Westfleisch zu Europas fuhrenden

Schlachtunternehmen.

Durch Ubernahmen, verscharften Wettbewerb sowie — auch infolge von Fleischskandalen —
strengere Reglementierungen steigen die Anforderungen an die Ablaufe im Unternehmen.
Insbesondere die Flexibilitdt der Geschaftsprozesse steht hier im Mittelpunkt. Exemplarisch
seien Integrationsaufgaben nach M&A-Situationen oder die zunehmende Bedeutung des
selektiven Outsourcing (,Outtasking®) genannt. Die Informatik muss nach Madglichkeiten
suchen, diese Forderung nach Flexibilitat der Prozesse mit Hilfe moderner IT-Systeme zu

erfullen.

GroRere Unternehmen verfugen heute Uber eine Vielzahl so genannter monolithischer
Systeme, beispielsweise Enterprise-Ressource-Systeme wie das SAP ERP oder Customer-
Relationship-Management-Systeme wie die CRM-Lésungen von Oracle. Diese weisen zwar
einen hohen Integrationsgrad auf, da bereichsibergreifend mit einem gemeinsamen System
gearbeitet wird. Allerdings sind sie im Hinblick auf die Nutzung nicht sonderlich flexibel, da
sich ihre Funktionalitdt nur in den durch das System definierten Grenzen und nur mit

Unterstutzung der IT-Abteilung andern lasst.

Vor diesem Hintergrund ist in den letzten Jahren mit SOA (Service-orientierte Architektur) ein
neuer Ansatz zur Integration von Unternehmensanwendungen entstanden. Neben der
Software-technischen Seite zielt SOA darauf ab, organisatorische Aspekte der Integration
starker in den Mittelpunkt zu riicken. Wesentlich flir SOA als Architekturprinzip ist, dass die
miteinander verknipften Anwendungen eines (oder mehrerer) Unternehmen ihre jeweiligen
Funktionen einander als Dienste zur Verfigung stellen. Beispiele fur solche Dienste waren
etwa das Anlegen eines neuen Kunden oder die Erstellung einer Rechnung. Jeder dieser
Dienste steht zum Abruf an einem so genannten Enterprise Service Bus (ESB) zur
Verfligung. Méchte nun ein an einer SOA beteiligtes Programm den Dienst eines anderen
Programms nutzen, so braucht es diesem lediglich eine entsprechende Nachricht Uber den
ESB zu schicken; da diese Kommunikation in standardisierter Form Uber den ESB ablauft,
lassen sich die entsprechenden Anwendungen vergleichsweise einfach miteinander koppeln.
Die scheinbare Einfachheit und Eleganz dieses Architekturprinzips darf allerdings nicht
darlber hinwegtauschen, dass die Realisierung einer SOA in der Praxis oft eine erhebliche
Herausforderung fiir alle Beteiligten darstellt — sowohl in technischer als auch in

organisatorischer Hinsicht.
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Westfleisch gehdrt zum so genannten ,gehobenen Mittelstand®. Das heilt Westfleisch weist
zum einen Merkmale von GroRBunternehmen auf, insbesondere was die Komplexitat der zu
I6senden IT- und Geschéaftsprobleme angeht. Zum anderen ist Westfleisch im Hinblick auf
die meist kurzen Entscheidungswege, die HOhe des Budgets und die Forderung nach
unmittelbarem Nutzen einer |[T-Investition aber auch mit kleineren Unternehmen

vergleichbar.

Das vorliegende White Paper beschreibt am Beispiel von Westfleisch die Herausforderungen
einer SOA-Einfihrung. Dabei liegt der Fokus auf dem Zusammenspiel zwischen den
Prozessverantwortlichen (den Fachbereichen) und der IT-Abteilung, da dieses fiur den Erfolg
dieser Art von Projekt eine entscheidende Rolle spielt. Es werden verschiedene
Losungsansatze beschrieben und ein praktikables Vorgehen am Beispiel dargestellt. Auf
diese Weise erhalt der Leser Anhaltspunkte auf Fragen wie: Was ist in der Praxis wirklich
machbar? Was bleibt Theorie?
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1. Die Unternehmensgruppe Westfleisch

1.1. Das Profil der Unternehmensgruppe Westfleisch

Die Unternehmensgruppe Westfleisch ist eine Genossenschaft der Fleisch verarbeitenden
Industrie. Die Westfleisch eG besteht seit 75 Jahren und ist der drittgrof3te Schlachtbetrieb
Deutschlands. Im europaischen Vergleich nimmt die Westfleisch eG den fiinften Rang ein,

vgl. die folgende Tabelle mit den Zahlen aus dem Geschéftsjahr 2006:"

Umsatz (konsolidiert) 1,67 Mrd. Euro
gesamt 696.900 t

nur Export 211.340 t
Genossenschafts-Mitglieder (Ende Geschéaftsjahr) | 4.332

Fleischabsatz (ohne Tierfutter)

Tabelle 1: Westfleisch in Zahlen (2006)

Das Leistungsportfolio der Westfleisch Unternehmensgruppe umfasst alle Stufen, die das
Fleisch bis hin zu seinem Absatz an der Ladentheke durchlauft. Kerngeschaft sind die
Schlachtung und Weiterverarbeitung sowie die Veredelung von Fleisch. Die Schlachtung
erfolgt in sechs dezentralen Fleisch-Centern. Die Veredelung ist weiter unterteilt nach
Produktsparten, zum Beispiel Convenience, Wurstwaren und Petfood. Des Weiteren verfugt
die Westfleisch Unternehmensgruppe uber ein Kihllagerunternehmen (Coldstore), einen
Logistikbetrieb sowie ein Fleischvertriebsunternehmen. Zudem ist die Gruppe an
Unternehmen in Polen (Verarbeitung), Holland (Nutzvieh) und Ungarn (Vertrieb) beteiligt.

Verwaltung und IT sind zentral in Mlnster organisiert.

Im Rahmen der Geschéftsstrategie von Westfleisch (,Westfleisch 2010“) kommt zum einen
dem Wachstum durch weitere Akquisitionen und zum anderen der zunehmenden

Konzentration auf das Kerngeschéaft eine besondere Bedeutung zu.

1.2. Betriebswirtschaftliche Herausforderungen bei Westfleisch

1.2.1. Akquisitionen als Teil der Geschaftsstrategie

Vor dem Hintergrund zahlreicher Akquisitionen steht Westfleisch vor der Herausforderung,

den muhsamen Integrationsprozess auf organisatorischer, kultureller sowie technologischer

!'s. Westfleisch 2007a
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Ebene erfolgreich durchzufiihren. In diesem Zusammenhang ergeben sich auf der Ebene der

Geschéftsprozesse zahlreiche Fragestellungen. Dazu gehoéren beispielsweise:

m  Wie unterschiedlich sind die Geschéaftsprozesse in den verschiedenen Bereichen

des Unternehmens?
m  Wie stark sollen diese Prozesse vereinheitlicht werden?

m Sind die bestehenden Informationssysteme in der Lage, standardisierte Prozesse

abzubilden?

m Sind die Informationssysteme flexibel genug, um Prozessanderungen zu

unterstitzen?

1.2.2. Outsourcing als Option

Westfleisch moéchte als vertikal integrierter Fleischvermarkter mit regionaler Verdichtung
auftreten. Dazu konzentriert sich Westfleisch auf die Kernkompetenzen der Planung,
Steuerung und Kontrolle des operativen Geschehens und Ubergibt mehr und mehr Arbeiten

an ein Netz aus auditierten Dienstleistungsunternehmen. Dabei stellen sich Fragen wie:

m st das Unternehmen in der Lage, Unternehmensteile zu verkaufen?
m  Wo und wie kdnnen Vorteile des Outsourcing genutzt werden?

m  Welche Rolle kdnnen spezialisierte Anbieter im Zusammenhang mit Outtasking

(mittels so genannter WebServices) spielen?

1.2.3. Kollaboration mit anderen Unternehmen

Fleischskandale, verscharfte gesetzliche Vorschriffen sowie das zunehmende
Informationsbedirfnis der Verbraucher erhéhen den Druck in Richtung eines effizienten und
effektiven Austauschs von Informationen. Zu den hierbei zu berucksichtigenden Aspekten

gehoren:

m Mit der gestiegenen Bedeutung der Qualitatssicherung wachst der Bedarf an
aktuellen und genauen Informationen aus den verschiedenen

Unternehmensbereichen.
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m  Reporting an Behorden, Institute sowie andere Organisationen muss sowohl

regelmafig (im Rahmen routinemaRiger Meldungen) als auch auf Anfrage (zum

Beispiel bei Kontrollen oder Ruckfragen) detailliert, korrekt und schnell erfolgen

konnen.

m Informationen externer Partner gewinnen an Bedeutung und mussen in Echtzeit in
die Unternehmensprozesse einflieen. Man denke hier zum Beispiel an die
Statusmeldungen aus der Logistik im Zusammenhang mit dem so genannten

Supply Chain Event Management.

1.2.4. Konsequente Automatisierung

Ziel ist eine weitergehende Automatisierung der Geschaftsprozesse, sodass alle
Standardprozesse durch einen papierlosen Belegfluss unterstiitzt werden. Damit ergeben

sich folgende Fragen:

m  Wie hoch ist der Aufwand flir einen komplett papierlosen Workflow?

m  Welche Vorgaben rechtlicher oder organisatorischer Art gilt es zu beachten?

1.2.5. Suche nach dem geeigneten Zentralisierungsgrad

Aufgrund der historisch bedingten dezentralen Organisation der Unternehmensgruppe
verfigen die einzelnen Unternehmensbereiche (ber einen vergleichsweise grof3en
Entscheidungsspielraum. Damit verbunden sind aber auch ein gewisser Verzicht auf
Synergien sowie ein erhdhter Abstimmungsbedarf zwischen den Unternehmensteilen. Mithin

sind folgende Punkte zu untersuchen:

m Wie konnen die Prozesse der eigenverantwortlichen Produktionsstandorte

effizient aufeinander abgestimmt werden?

m  Welche Vorgaben sind in einer genossenschaftlichen Struktur méglich und

sinnvoll?

m st die dezentrale IT-Organisation in der Lage, eine Prozessintegration zu

unterstitzen?
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1.3. Herausforderungen im IT-Bereich bei Westfleisch

Nachdem bisher vor allem betriebswirtschaftliche Fragestellungen im Mittelpunkt der
Ausfuhrungen standen, liegt der Fokus nachfolgend auf den technischen Aspekten. Dabei
geht es insbesondere um die Herausforderungen im Zusammenhang mit der Integration der

bestehenden Informationssysteme bei Westfleisch.

1.3.1. Neue Prozesse — neue Anforderungen an Informationssysteme

Durch Unternehmensibernahmen mussten in der Vergangenheit immer wieder neue
Unternehmen und damit auch deren Geschaftsablaufe und Systeme integriert werden.
Dadurch wuchsen Anzahl und Heterogenitat der bei Westfleisch eingesetzten IT-Lésungen.
Dieser Prozess- und Systemwildwuchs flhrte zu einer starren, komplexen Systemlandschaft,
die den heutigen Anforderungen an Flexibilitdt und Geschwindigkeit nicht mehr gerecht wird.
Insbesondere kénnen neue oder integrierte Geschaftsprozesse nicht oder nur mit erheblicher
Verzégerung durch die Informationssysteme unterstiitzt werden. Beispiele flr derartige
Neuerungen auf betriebswirtschaftlicher Ebene, die weder zeitnah noch kostengunstig

umgesetzt werden koénnen, sind:

m Die Landwirte sollen tber Bonussysteme an der Wertschdopfung beteiligt werden.

m Es sollen neue Genossenschaftsmitglieder angeworben werden, damit weiteres

Eigenkapital zuflief3t.
m  Durch enges Schnittstellenmarketing soll die Kundennahe verbessert werden.

m In den kommenden Jahren soll der Exportanteil massiv ausgeweitet werden.

1.3.2. Zunehmende Bedeutung der IT-Governance

IT-Governance befasst sich mit der Steuerung der Informationstechnologie, deren interner
Ausrichtung sowie ihrer Einbindung in die Unternehmensorganisation und -strategie; im

Einzelnen betrifft sie die Aspekte Fihrung, Organisationsstrukturen und Prozesse.

Im Rahmen der gestiegenen Compliance-Anforderungen in allen Bereichen der Industrie gilt
es, eine geeignete IT-Governance im Unternehmen zu etablieren, damit die IT verstarkt
effektiv und kostengerecht agieren kann und das Unternehmen selbst die vom Markt und

den internen Kunden geforderte Flexibilitat erlangt.
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1.3.3. Neupositionierung der internen IT-Abteilung

Die IT-Abteilung der Westfleisch Unternehmensgruppe méchte sich als interner Dienstleister
mit umfangreichem Branchen-Knowhow positionieren. Dabei soll eine effiziente externe und
interne  Kommunikation sowie die bestmdgliche Unterstitzung der Geschéaftsprozesse
erreicht werden. Der Ausbau der Informationssysteme zielt unter anderem darauf ab, die im
betrieblichen Alltag bendtigten Kennzahlen bedarfsgerecht, effizient und zeitnah zur
Verfligung stellen zu kénnen. Hierzu ist eine engere Zusammenarbeit mit Vertrieb, Einkauf

und Controlling unter verstarkter Nutzung von Data Warehouses erforderlich.

Die IT-Abteilung ist somit nicht mehr primar Kostenverursacher, sondern vor allem Partner
der Fachbereiche, der sich proaktiv in die Gestaltung von Geschéaftsprozessen einbringt.
Insbesondere sollen die immer komplexer werdenden Geschaftsprozesse an Transparenz
gewinnen, damit entsprechende Verbesserungspotentiale leichter identifiziert werden
kénnen. Dies erfordert es, Geschaftsprozesse in ihrer Gesamtheit zu erfassen und zu

beschreiben.

1.3.4. Steigende Anforderungen beziiglich ,,Operational Excellence”

Das Ubergeordnete Ziel der IT ist es, die Prozesse in der Produktion als Kerngeschaft von
Westfleisch bestmdglich zu unterstutzen. Die hierflir bendtigten Softwareprodukte mussen
von der IT zuverlassig bereitgestellt werden. Die IT hat daflir Sorge zu tragen, dass ihre
Systeme moglichst ausfallfrei zur Verfigung stehen, damit die betrieblichen Prozesse keine

Beeintrachtigung erfahren.

Gegebenenfalls mussen die bendtigten Anwendungen bedarfsgerecht selbst entwickelt
werden; dabei ist den Ublichen Qualitatskriterien fir Software wie Fehlerfreiheit, Robustheit,
Benutzbarkeit usw. unbedingt Rechnung zu tragen. Um auf die Anforderungen wie etwa die
in 1.3.1 genannten betrieblichen Veranderungen rasch und geeignet reagieren zu kdnnen,
empfiehlt sich eine Organisation der |IT-Landschaft, die auf der Kombination

wiederverwendbarer und an einheitlichen Standards orientierter Services beruht.

10
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2. Das Projekt ,,SOA Blueprint“ bei Westfleisch

2.1. Der Ansatz Service-orientierte Architektur (SOA)

GroRere Unternehmen verfligen heute Uber eine Vielzahl so genannter monolithischer
Systeme, beispielsweise Enterprise-Ressource-Systeme wie das SAP ERP oder Customer-
Relationship-Management-Systeme wie die CRM-Lésungen von Oracle. Diese weisen zwar
einen hohen Integrationsgrad auf, da bereichsubergreifend mit einem gemeinsamen System
gearbeitet wird. Allerdings sind sie im Hinblick auf die Nutzung nicht sonderlich flexibel, da
sich ihre Funktionalitdt nur in den durch das System definierten Grenzen und nur mit

Unterstutzung der IT-Abteilung andern lasst.

Vor diesem Hintergrund ist in den letzten Jahren mit SOA (Service-orientierte Architektur) ein
neuer Ansatz zur Integration von Unternehmensanwendungen entstanden. Neben der
Software-technischen Seite zielt SOA darauf ab, organisatorische Aspekte der Integration
starker in den Mittelpunkt zu riicken. Wesentlich flir SOA als Architekturprinzip ist, dass die
miteinander verknipften Anwendungen eines (oder mehrerer) Unternehmen ihre jeweiligen
Funktionen einander als Dienste zur Verfiigung stellen. Beispiele fiir solche Dienste waren
etwa das Anlegen eines neuen Kunden oder die Erstellung einer Rechnung. Jeder dieser
Dienste steht zum Abruf an einem so genannten Enterprise Service Bus (ESB) zur

Verfligung.

Méchte nun ein an einer SOA beteiligtes Programm den Dienst eines anderen Programms
nutzen, so braucht es diesem lediglich eine entsprechende Nachricht Gber den ESB zu
schicken; da diese Kommunikation in standardisierter Form Uber den ESB ablauft, lassen

sich die entsprechenden Anwendungen vergleichsweise einfach miteinander koppeln.

Insbesondere sind innerhalb einer SOA Elemente denkbar, deren Aufgabe es ist, unter
Ruckgriff auf die Services der anderen Unternehmensanwendungen die eigentlichen
Geschéftsprozesse zu realisieren. Man spricht in diesem Zusammenhang auch von
Orchestrierung: Gleich einem Dirigenten, der die einzelnen Musiker eines Orchesters
steuert, bedient sich eine solche Steuerungskomponente der Funktionalitadten — der Services

— der restlichen Elemente innerhalb der SOA.

Die folgende Darstellung zeigt den grundsatzlichen Aufbau einer SOA. In ihrem unteren
Bereich sind die einzelnen Anwendungen des Unternehmens (hier diverse
Informationssysteme) als rosafarbene Zylinder zu sehen. Jede dieser Anwendungen stellt

einen oder mehrere Dienste zur Verfugung. Innerhalb des ESB (gelber dicker Balken) finden

11
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sich die Dienste als rote Punkte. Der eigentliche Geschéaftsprozess ist als Abfolge

aneinander geketteter blauer Pfeile am oberen Abbildungsrand dargestellt. Jeder

Einzelschritt des Geschaftsprozess besteht in der Nutzung eines oder mehrerer Services.

Ebene:

Geschaftsprozesse Einkauf

Ebene:

Ebene:

Informationssysteme

z.B.
Vertrieb

z.B.

)
N e, S g

\ \ Business Process Management
Rule Engine
Enterprise Services Registry/Repository
Identity Manage ment
Health Tracking
Business Activity Monitoring

System 1
(z.B. SAP ERP

System 3 System 3
(z.B. SAP BW) (z.B. Legacy)

)

Abbildung 1: Prinzipielle Organisation einer Service-orientierten Architektur (SOA)

Es handelt sich bei SOA also um einen Framework-Ansatz, in dessen Mittelpunkt ein

Technologie-unabhangiges Architekturkonzept zur Bereitstellung und Kombination von

(Business-) Services steht. Oft bietet ein solches Framework neben dem ESB auch eine

Reihe unterstitzender Dienste. In diesem Zusammenhang sind vor allem zu nennen:

Business Process Management (BPM): Bildet als Erganzung zum ESB die
Kernfunktionalitdit der SOA. Im Mittelpunkt steht die Abbildung von

Geschaftsprozessen durch Nutzung von Services.

Rule Engine: Erlaubt es, fachliche Regeln in die Prozesse einzubeziehen und

dynamisch anzupassen.

Registry / Repository: Mit zunehmender Komplexitdt einer SOA wird die
Verwaltung von Services, Regeln und Richtlinien erschwert. Registry und
Repository tragen durch die Verwaltung derartiger Informationen zur

Beherrschung dieser Komplexitat bei.

12
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m |dentity Management: Sicherheitsaspekte wie Authentifizierung und Autorisierung
werden durch ein ldentity-Management-System abgebildet; ferner lasst sich hier

ein Single-Sign-On-Mechanismus etablieren.

m Health Tracking: Ein systematisches Fehlermanagement gewahrleistet den
zuverlassigen Betrieb einer SOA. Mittels Health Tracking lassen sich

Fehlerursachen aufsplren und beseitigen.

m  Business Activity Monitoring (BAM): Dient der statistischen Aufbereitung der
erfassten Daten. Die Informationen Uber die Nutzung einzelner Services kann
dabei beispielsweise die Basis fur eine verursachungsgerechte IT-

Kostenverrechnung sein.

Interessanteweise sind ahnliche Ansatze bereits aus den 90er Jahren bekannt, zum Beispiel
das ,Business Framework® der Firma SAP, dem jedoch der entscheidende Durchbruch

verwehrt blieb.

Die scheinbare Einfachheit und Eleganz dieses Architekturprinzips darf allerdings nicht
darlber hinwegtauschen, dass die Realisierung einer SOA in der Praxis oft eine erhebliche
Herausforderung fir alle Beteiligten darstellt — sowohl in technischer als auch in
organisatorischer Hinsicht. Konkret erweisen sich in der Praxis Faktoren wie hohe Kosten
auf technischer Ebene, fehlendes Verstandnis fir das Konzept im Unternehmen,
Sicherheitsrisiken und unzureichender Geschaftsnutzen als Risiken fur den Erfolg einer
SOA. In den folgenden Abschnitten werden die Erfahrungen der Firma Westfleisch mit

derartigen Problemen skizziert.

2.2. Das Vorgehen bei Westfleisch

Konkreter Handlungsbedarf ergab sich bei Westfleisch durch die schwierige Integration einer
aktuellen Akquisition, der Barfuss Gruppe. In den Vorgesprachen kristallisierte sich bald SOA
als vielversprechender Ansatz zur Prozessflexibilisierung heraus. Sponsor dieser SOA-

Initiative bei Westfleisch war der dortige Chief Information Officer (CIO), Herr Badde.

Neue Konzepte aus dem Bereich IT werden typischerweise zuerst von IT-Fachleuten
wahrgenommen. Dies hangt nicht zuletzt auch mit dem Leidensdruck durch schwierig zu
wartende und schwer zu integrierende IT-Landschaften zusammen. Das Sponsorship in der
Hand eines IT-Leiters ist allerdings nicht immer unproblematisch. Auf jeden Fall gilt es

sicherzustellen, dass auch die betroffenen Fachabteilungen bzw. Prozessverantwortlichen im
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Projekt angemessen beteiligt und eingebunden werden. Dies gilt umso mehr fir SOA, als es
sich dabei um keinen rein technischen Ansatz handelt, sondern auch organisatorische

Aspekte abgedeckt werden.

Fir die EinfGhrung einer SOA existiert inzwischen eine Reihe von Vorgehensmodellen, die
von der Wissenschaft und/oder Industrie entwickelt wurden. Exemplarisch flr
Vorgehensmodelle aus der Softwareindustrie seien hier ,Aqualogic* (BEA)?, ,SOMA* (IBM)?
und der ,SOA Navigator* (Software AG)* genannt. Auch das ,Aris Value Engineering for
SOA” (IDS Scheer)® und der Framework-Ansatz “SOPERA” (Deutsche Post)® werden in der

Literatur oft genannt.

Generische Vorgehensmodelle geben zwar Hinweise auf eine mogliche Herangehensweise,
mussen jedoch immer auf das jeweilige Unternehmen zugeschnitten und fiir eine konkrete
Projektkonstellation ausgestaltet werden. In der Situation bei Westfleisch kam ein mehr-
phasiges Vorgehensmodell zum Einsatz. Wie die folgende Abbildung zeigt, verlief der

Aufbau der SOA in den drei Phasen Analyse, SOA-Entwurf und Implementierung.

2s. BEA 2007

5. IBM 2005

*s. Strnadl 2006

5's. Kliickmann 2007, S. 5 -10

% vgl. Scherdin / Herr 2007
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Abbildung 2: SOA Vorgehensmodell

In der Analysephase werden zunachst Aussagen zur Geschéaftsstrategie gesammelt und
validiert. AnschlieBend verschafft sich das Unternehmen einen Uberblick (iber seine

Geschaftsprozesse.

Im SOA-Entwurf wird derjenige Prozess ermittelt, der sich am besten fir eine Realisierung
als Pilotprozess eignet. Dieser Prozess wird anschlieiend modelliert; zudem werden seine
Services abgeleitet. Weitere zentrale Aktivitaten der Entwurfsphase stellen die Definition der

Eckpunkte der SOA-Architektur und die Durchfiihrung einer Kosten-Nutzen-Betrachtung dar.

Die dritte Phase des Vorgehensmodells, die SOA-Implementierung, ist hauptsachlich durch
die Realisierung des in der Entwurfsphase ausgewahlten Pilotprozesses gekennzeichnet. Im
Anschluss an Umsetzung dieser ersten Stufe der SOA stehen der dauerhafte Betrieb und die

Weiterentwicklung der SOA auf der Agenda.

Um die Einfliihrung der SOA gemal vorstehendem Vorgehensmodell etwas zu erleichtern,
wurde eine Reihe von Vorlagen fur die Ergebnisdokumente der einzelnen Phasen, so

genannte Templates, erstellt.
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2.3. Die Phasen des Vorgehensmodells

2.3.1. Analysephase

Der Analysephase kommt bei SOA-Projekten eine grofte Bedeutung zu, da sie die Basis flr

alle nachfolgenden Aktivitaten der Entwicklung bildet.”

Das erste Template betrifft Zieldefinition und Strategieplanung und dient der Strukturierung
des Vorgesprachs. Die hierbei erfassten Bedurfnisse und Erwartungen des Kunden stellen
die Basis flr den Projektauftrag dar. Dieser erste Schritt ist mit besonderer Sorgfalt
durchzufiihren, um Missverstandnisse infolge unklarer Semantik der verwendeten Begriffe

auszuschliefRen.

AnschlieRend gilt es, einen Uberblick {iber die Prozesse des Unternehmens zu erhalten. Ein
geeignetes Hilfsmittel hierzu stellen Prozesslandkarten dar. Es handelt sich dabei um eine
spezielle Art von Diagramm, mit dem sich die wesentlichen Prozesse eines Unternehmens
sowie deren Abhangigkeiten und Wechselwirkungen zusammenhangend darstellen lassen.
Trotz hoher Informationsdichte bleibt eine solche Darstellung als Matrix Ubersichtlich und gut
lesbar.

Die Teilaktivitaten im Zusammenhang mit der Prozesslandkarte sind:

1) Durchfuhrung von Workshops mit Vertretern der Unternehmensseite, die Uber
umfassende Kenntnisse der Geschéftsprozesse des Unternehmens verfugen; hierbei

kommt das Template ,Prozesslandkarte® zum Einsatz

2) Bewertung der identifizierten Prozesse der Prozesslandkarte anhand von Kriterien,
die auf das Unternehmen und seine strategische Ausrichtung zugeschnitten sind;

Hilfsmittel hierbei ist das Template ,Beispielprozessauswahl*

3) Auswahl des Teilprozesses, der als erster bearbeitet, das heif}t modelliert und

hinsichtlich seiner Services zerlegt werden soll.

Teilaktivitit “Prozesslandkarte erstellen” als Beispiel fiir eine Technik der

Analysephase

Voraussetzung fir einen Uberblick Uber die Informationsflisse der Westfleisch
Unternehmensgruppe ist die Analyse der dort zu findenden Prozesse. Dabei interessiert
insbesondere, in welcher Weise die einzelnen Bereiche des Unternehmens bzw. die

verschiedenen Prozesse voneinander abhangig sind.

"vgl. Boegerl / Puschmann 2007
16



Institute of Management Berlin (IMB) Working paper No.40

Fachhochschule fiir Wirtschaft Berlin - Berlin School of Economics

Die kompakte, aber zugleich Ubersichtliche Darstellung dieser Informationen erfolgt im
vorliegenden Fall mithilfe einer Prozesslandkarte in Matrixform. Wahrend die Zeilen dieser
Matrix die einzelnen Prozesse reprasentieren, stellen die Spalten die verschiedenen
Unternehmensbereiche dar; dabei werden Unternehmensteile mit gleichartiger Struktur und
Funktion zwecks Reduktion der Komplexitdt zusammengefasst.® Die Zuordnung von
Prozessen zu Organisationsbereichen erfolgt mit Punkten, Abh&ngigkeiten erscheinen als
Pfeile.
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O wwaleds Q G 8 Prozessschritt 7 '
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Abbildung 3: Prozesslandkarte (mit Ausschnittvergré3erung)

2.3.2. Entwurfsphase

Die zentralen Aktivitdten der Entwurfsphase sind die Entwicklung eines
Servicedomanemodells, die Kosten-Nutzen-Analyse fir das Projekt, der Architekturentwurf
sowie die Erstellung der SOA-Governance. Der Entwurf stitzt sich dabei wesentlich auf die

Ergebnisse der der vorangegangen Analysen ab.

¥ vgl. Pohland 2000, S. 113ff
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Ein Servicedomanemodell kann sowohl prozessorientiert (Top-Down) als auch
datenorientiert (Bottom-Up) entwickelt werden.® Bei einem datenorientierten Vorgehen
erstellt man zunachst ein Prozessmodell. Dabei identifiziert man insbesondere die Objekte,
auf die ein Prozess zugreift. Da jeder Datenzugriff eines Prozesses einen potenziellen

Service darstellt, kdnnen auf diese Weise die kunftigen Servicedomanen ermittelt werden.

Trotz ihrer beschrankten Aussagekraft wird eine Kosten-Nutzen-Analyse immer haufiger zur
Bewertung von IT-Entscheidungen herangezogen.” Insbesondere erweist es sich
ublicherweise als schwierig, die Kostenbasis fur die SOA-ROI-Prognose prazise zu ermitteln.
Insofern empfiehlt es sich, dem Kunden gegeniber stets den Prognosecharakter der

prasentierten Daten zu betonen und die getroffenen Annahmen offenzulegen.

Zu den Fragestellungen, mit deren Hilfe sich die messbaren Einflussfaktoren auf den Nutzen

aus den Prozessauswahlkriterien ableiten lassen, gehoren:

m Wie wirkt sich das jeweilige Kriterium aus? Handelt es sich um einen
Kostentreiber, weil hohe Komplexitat einen hohen Verwaltungsaufwand nach sich

zieht?
m [st eine Messung oder Berechnung mdglich? Falls ja, wie?

m  Welchen Input bendtigt man fir eine solche Berechnung?

Teilaktivitat “Pilotprozesse auswadhlen” als Beispiel fir eine Technik der

Entwurfsphase

Far Pilotprojekte empfehlen sich Prozesse, die ein geringeres wirtschaftliches Risiko bergen,
aber dennoch Erfolge sichtbar werden lassen. Dies ist zum Beispiel bei Unterstiitzungs- oder

Hilfsprozessen der Fall (,Think big, start small).

Im konkreten Anwendungsfall mussten zunachst spezifische Kriterien fir die Auswahl von
Pilotprozessen hergeleitet werden. Im Rahmen eines Workshops wurde daher eine Reihe

von Kriterienblécken im Sinne von Dimensionen definiert. Dabei handelt es sich um:

m Prozessstruktur
m Finanzielle Chancen

m  Optimierungspotential

% s. Heimann 2006, S. 27ff
105, Krafzik et al. 2006, S. 259; Fiedler / Seufert 2007, S. 28
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m  Marktchancen

m  Zukunftschancen

AnschlieBend wurde je Prozess jedes Kriterium hinsichtlich Relevanz und Machbarkeit mit
Werten zwischen 0 und 9 bewertet und daraus das Produkt gebildet. Die folgende Tabelle

zeigt die Zahlen fiur den Prozess ,Export Drittlander, neue EU-Lander*.

Auswahl Pilotprozess |Export Drittlinder, neue EU-Lander
- zur Erstellung Vorgehensmodell - 0-9 0-9 0-9
Dimension Kriterium Relevanz |[Machbarkeit| Wichtung Summe
Prozesstruktur Komplexitat 4 ¥ 5 140
Touchpoints 7 5 0,35
Fainpoints B =] 0,48
Finanzielle Chancen |Mengen méassige Einsparpotentiale 7 6 042
Anteilige Einsparpotentiale 7 7 0,49
Optimierung durch  |Prozessunterstitzung =] 7 056
Iaschinelle Unterstitzung 2 5 0,10
Yereinfachungen i B 042
Marktchancen Meuws Geschaftsfelder/Dienstleistung 7 5 0,35
Marktrisiko des Prozesses B 4 024
Outsourcing Potential 0 0 0,00
Outtasking Potential =] =] 0,36
Outsemvicing Potential 4 2 0,08
Fukunftschancen Agilitat/F lexibilitat 7 5 035
Kinftige Prozessrelevanz [ 5 035
Sewvice Potential 7 5 035
6.3

Abbildung 4: Prozessbewertung

Die Summe der gewichteten Produkte dieser Werte spiegelte schlieRlich die Bedeutung des
jeweiligen Prozesses im Unternehmen wider. Es ergab sich, dass sich der Exportprozess am

besten fur die weitere Betrachtung eignet.

Prioritdt | Prozess Bewertung
1 Export Drittlander 6,3
2 Verarbeitung 5,9
3 Schlachtung 3,1
4 Qualitétssicherung 2,6

Tabelle 2: Prozessauswahl

Da es den Rahmen eines Pilotprojektes sprengen wirde, den Exportprozess als Ganzes zu
betrachten, musste ein aussagekraftiger Teilprozess davon herausgegriffen werden. Dieser
Ausschnitt sollte moéglichst viele potenzielle Services enthalten und Gber die Systemgrenzen

hinausgehen, damit die zu I6senden Probleme im Hinblick auf ihre Komplexitat ausreichend
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realitdtsnah sind. Die Lagerbestandsprifung der Exportabteilung genligte diesen
Anforderungen. Dieser Teilprozess wurde anschlieRend vom Eingang der Kundenbestellung

bis hin zur Versendung der Bestellungen an die Lieferanten betrachtet.

Teilaktivitat “Prozess entwerfen” als Beispiel fiir eine Technik der Entwurfsphase

Im Folgenden wird der ausgewahlte Prozess grafisch modelliert und schrittweise detailliert.
Die Visualisierung des Modells in Form einer Grafik besitzt den Vorteil, auch von den
Anwendern verstanden werden zu konnen und dabei gleichzeitig fachlich begrindet und

unabhéngig von den Details einer etwaigen technischen Realisierung zu sein."

Fir die grafische Modellierung von Geschaftsprozessen existiert eine Reihe von Techniken
wie zum Beispiel UML und ereignisgesteuerte Prozessketten (EPK)." Im vorliegenden Fall
wurde fir die Detailmodellierung des Prozesses auf die EPK-Darstellungsweise
zurlckgegriffen, auf deren Basis auch die Servicedomanen identifiziert werden, vgl. auch die

folgende Abbildung:

Bedellung
FIS <

Col dstore
Webdienst /
Wae XCRL

Abbildung 5: Beispiel Prozessdarstellung (Ausschnitt)

''s. Brugger 2003, S. 13 - 15
125. Thomas et al. 2007, S. 37
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Teilaktivitdt ,,Business Services definieren“ als Beispiel fiir eine Technik der

Entwurfsphase

Services sollten in erster Line wieder verwendbare, genau gegeneinander abgrenzbare
Teilprozesse  oder  Aktivitaten sein, die nach  Mdglichkeit von  mehreren

Organisationseinheiten eingesetzt werden, um ihren vollen Nutzen zu entfalten.

Services lassen sich sowohl aus den Daten und Anwendungen (Bottom-Up) als auch aus
dem Ablauf der Prozesse (Top-down) ableiten.”> Es empfiehlt sich, zun&chst
Servicedomanen zu bilden, die nahe verwandte Funktionen zusammenfassen, aus denen
dann in einem nachsten Schritt Services entwickelt werden.' Domanen kdnnen zum Beispiel
nach den Benutzern der Services oder nach ihrem fachlichen Zusammenhang gebildet

werden.

Beim Bottom-Up-Ansatz ergeben sich Servicedomanen durch logische Herleitung aus den
Daten/Informationsobjekten. Gibt es zum Beispiel das Informationsobjekt ,Kunde® im
bestehenden System, so kann eine Domane ,Kunde“ abgeleitet werden. Beim Top-Down-
Ansatz geht man dagegen bedarfsgesteuert vor, das heil3t wenn in einem Prozess durch
Zugriffe ein Bedarf angezeigt wird, kann daraus eine entsprechende Domane abgeleitet

werden.

Im vorliegenden Fall wurde eine Kombination aus beiden Ansatzen gewahlt: Zunachst
wurden die Domanen ,Kunde®, ,Lieferant®, ,Ware“ und ,Auftrag” datenorientiert identifiziert,
anschlieRend ergaben sich die Services aus Anforderungen der Geschéaftsprozesse,
genauer aus deren Zugriffen auf diese Domanen."” So tritt in der Domane ,Kunde*

beispielsweise der Service ,Kundenauftrag” auf.

Jeder Service entspricht einer oder mehrerer Operationen, die bei ihrer Ausfihrung die
Funktionalitat des Services realisieren. Zur Identifikation der Operationen eines Services ist
eine detaillierte Prozessanalyse durchzuflihren. Eine solche Analyse ist — im Gegensatz zu
den vorangegangenen — eher technischer Natur, da hier die Ansiedlung der Operationen in
Software-Komponenten und Details ihres Aufrufs erfasst werden. Im Projekt wurde diese
Analyse im Rahmen eines Workshops beim Kunden auf Basis von UML-Diagrammen

(Aktivitats-, Klassen- und Use-Case-Diagrammen) durchgefihrt.

5. Klose / Knackstedt 2007, S. 47ff
' vgl. Heimann 2006, S. 27
'3 vgl. Klose / Knackstedt 2007, S. 47f
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Teilaktivitat “Kosten-Nutzen-Betrachtung durchfiihren” als Beispiel fiir eine Technik

der Entwurfsphase

In dem Projekt bei Westfleisch wurden Verbesserungspotenziale in den folgenden vier

Bereichen identifiziert:

m  Marktchancen: Westfleisch sieht sich einer zunehmenden Konzentration des
Lebensmitteleinzelhandels gegenlber. Als Reaktion erfolgt auch auf Anbieterseite
eine Konzentration durch Zukaufe anderer Betriebe. Vorteile in diesem Bereich
sind kurzere Time-to-Market, Senkung von Integrationskosten, Kostenersparnis

durch Skaleneffekte sowie wachsende Kundenzufriedenheit.

m  Zukunftschancen: Durch eine Reduktion der Prozessabhangigkeiten und eine
klare Zuordnung von Verantwortlichkeiten je Service steigen Agilitdt und
Flexibilitat der Prozesse. Die zu erwartenden Verbesserungen betreffen
reduzierte Kosten aufgrund einer gesenkten Time-to-Market und eine veranderte

Wahrnehmung als innovatives, dynamisches Unternehmen

m Prozesschancen: Mit der Modularisierung von Funktionalitidten gehen eine
reduzierte Komplexitdt der Softwarelandschaft und eine bessere Unterstitzung
und Handhabbarkeit kritischer Prozessabschnitte einher. Dadurch sinken die IT-
Managementkosten und der Personalaufwand in den Prozessen, wahrend die

Mitarbeiterzufriedenheit gleichzeitig zunimmt.

m  Finanzielle Chancen: Ein Teil der positiven Effekte spiegelt sich unmittelbar in
Kostenersparnissen wider. Zumindest ein Teil dieser Ersparnisse lasst sich
bestimmten Prozessen und Perioden direkt zuordnen. Ein Vergleich der
Prozesskosten sowie der zuzuordnenden IT-Kosten erlaubt hier ein gesteigertes

Maf an Transparenz.

Ausgehend von diesen vier Bereichen erfolgte eine Kosten-Nutzen-Berechnung. Da noch
keine Festlegungen hinsichtlich der spater zu nutzenden Technologien getroffen wurden,
beruhten die Berechnungen zu einem grofRen Teil auch auf Annahmen, die in Gesprachen

mit den Mitarbeitern des Projektteams erarbeitet wurden.
Viele Vorteile einer SOA sind naturgemal nur sehr schwer zu bewerten oder der SOA an

sich zuzuordnen. Man denke beispielsweise an die nur schwer quantifizierbaren Vorteile

einer verbesserten Softwareergonomie. Daher wurde nur der messbare und eindeutig
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zuzuordnende Teil der Kostenvorteile in der Kosten-Nutzen-Berechnung berlcksichtigt; die

Ubrigen Vorteile einer SOA wurden lediglich genannt und beschrieben.

Im Rahmen der Beispielprozessauswahl sind bereits die wesentlichen Einflussfaktoren fir
eine SOA-Einflhrung identifiziert worden. Diese konnten anschlieRend fir Kosten-Nutzen-

Berechnung herangezogen, um daraus schrittweise geeignete Kennzahlen abzuleiten:

m  Schritt 1: Gruppierung der im vorangegangenen Workshop definierten Kriterien

m Schritt 2: Uberpriifung der Kriterien auf ihre Eignung fiir die Kosten-Nutzen-

Analyse

m Schritt 3: Identifizierung der Kosten bzw. Gewinntreiber fur die verbleibenden

Kriterien

m  Schritt 4: Herleitung der zugehérigen Messgrolen aus den verbleibenden

Kriterien

m  Schritt 5: Ableitung und Erstellung der fur die eigentliche Berechnung bendtigten

Dokumente

Das vorstehend beschriebene Verfahren ist an den von IBM vorgeschlagenen Weg zur ROI-
Berechnung angelehnt, unterscheidet sich aber dahingehend, dass die folgenden - zuvor

erstellten - Kriterien ebenfalls einflieRen:

m |T-Konsolidierung
m Agilitdt von Prozessen
m  Outsourcing inkl. der Auspragung Outtasking

m  SOA Governance.

2.3.3. Implementierung und Betrieb

Diese Phase des Vorgehensmodells war nicht Teil des Projektauftrages. Somit muss die
Schilderung der praktischen Erfahrungen aus dem Projekt an dieser Stelle zwangslaufig
enden. Die nachfolgenden Ausfuhrungen beschranken sich daher auf die Darstellung einiger
allgemeiner Aspekte im Zusammenhang mit der Implementierung und dem Betrieb einer
SOA.
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Die so genannte ,Bottom-Up-Einfihrung® einer SOA verspricht den gréfdten Erfolg. So ist
auch bei der Deutschen Post Mail, die als SOA-Pionier Deutschlands gilt, diese
Vorgehensweise gewahlt worden.'® Auch Krafzig et. al. empfehlen, mit einer (iberschaubaren
Basis-SOA zu beginnen und diese dann schrittweise zu einer unternehmensweiten SOA-
Landschaft (,Process enabled SOA“) auszubauen."” Diese Herangehensweise entspricht
auch dem Vorgehen bei Westfleisch, wo zunachst in ausgewahlten Bereichen im Rahmen

eines Pilotprojekts Services gruppiert und dann schrittweise eingefiihrt werden.

Eine entscheidende Rolle fur die Umsetzung und den Betrieb einer SOA spielen klar
definierte Verantwortlichkeiten. Schlie3lich sind es letztlich die beteiligten Personen und

deren Engagement, die Uber den Erfolg oder Misserfolg einer SOA-Initiative entscheiden.

Teilaktivitat ,,Rollenmodell skizzieren“ als Beispiel fiir eine Technik im Rahmen der

Implementierung

Eine der bislang noch nicht angesprochenen, aber ebenfalls wichtigen Aktivitdten im
Rahmen einer SOA-Einfiihrung besteht in der Ausgestaltung und geeigneten Besetzung der
verschiedenen Rollen im Projekt. In diesem Zusammenhang hat sich die Unterscheidung in
die Schlusselrollen Lenkungsausschuss, Projektleiter, Enterprise-Architekt,
Anforderungsmanagement, Changemanagement, Qualitdtssicherung, Release- sowie
Fehlermanagement bewahrt. Daruber hinaus bedarf es ausreichender Kapazitaten an

qualifizierten Entwicklern fir die eigentliche Implementierung.

m  Projektsponsor und Lenkungsausschuss: Eine SOA-Einfihrung betrifft fast
immer mehrere Unternehmensbereiche. Als Ubergeordnete Instanz zur Steuerung
und Uberwachung sollte daher ein Lenkungsausschuss eingerichtet werden. Die
Besetzung mit Entscheidungstragern und allseits respektierten Personen starkt
dabei die Bedeutung des Projektes. Dem Lenkungsausschuss obliegt vor allem
die Aufgabe, generelle Entscheidungen zu treffen, die nicht einer speziellen
Rollenfunktion zugeordnet sind oder von dieser nicht allein verantwortet werden
konnen oder durfen. Darlber hinaus Uberwacht er die Einhaltung der Vorgaben
aus der SOA-Governance. Der Lenkungsausschuss ist den anderen Rollen
Ubergeordnet, bezieht aber die Empfehlungen des Projektleiters und des
Enterprise-Architekten in seine Entscheidungen ein. Ferner versucht er, bei
bereichslbergreifenden Meinungsverschiedenheiten zwischen den jeweiligen

Parteien zu vermitteln.

'“vgl. hierzu beispielsweise Bath / Herr 2004, S. 2791f
7vgl. Krafzig et al. 2006, S. 88
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m  Projektleiter: Der Projektleiter Ubernimmt das klassische Projektmanagement

und ist in dieser Rolle dafir verantwortlich, dass die SOA entsprechend den

ermittelten Anforderungen innerhalb des gesetzten Zeitrahmens und mit den zur

Verfligung stehenden finanziellen Mitteln realisiert wird.

m Enterprise-Architekt: Zu den Aufgaben des Enterprise-Architekten gehdren in
erster Linie die Planung und Entwicklung der Architektur einer SOA. Wahrend der
Implementierung agiert er vor allem als Berater. Ferner ist er fur die

Weiterentwicklung und Optimierung der Architektur verantwortlich.

m  Anforderungsmanager: Das Anforderungsmanagement verwaltet die
Entwicklung eines Services. Diese Rolle bestimmt, ob ein Service entwickelt wird
oder nicht. Der Rolleninhaber verwaltet die Prioritaten der Anforderungen und gibt
die Entwicklung in Auftrag. In die Entscheidung einzubeziehen ist die Frage, ob
der Service so, wie er definiert ist, eventuell schon existiert und ein vorhandener

Service genutzt werden sollte.

m Change Manager: Um sowohl einen geanderten Service als auch seine
Vorgangerversionen nutzen zu kénnen, empfiehlt sich die Erstellung einer neuen
Version eines Services unter Beibehaltung der alten Version. Die in diesem
Zusammenhang anfallenden Verwaltungsaufgaben Ubernimmt das

Changemanagement.

m Qualititsmanager: Das Qualitdtsmanagement, auch Qualitatssicherung (QS)
genannt, Uberpruft die Services auf die Einhaltung der Vorgaben aus dem
Anforderungsmanagement. Es nimmt seine Tatigkeit mdglichst bereits wahrend

der Entwicklung, spatestens aber an dessen Ende auf.

m  Prozessverantwortlicher "Releasemanagement"”: Diese Rolle ist fur die
Ubertragung von Services in die Produktionsumgebung (Deployment) und fr
deren Entfernung aus der Produktionsumgebung und damit Abschaltung
verantwortlich. Die Entscheidung Uber eine Freigabe ergibt sich allein aus
operativen Erwagungen; die Abnahme durch den Auftraggeber ist bereits vorher

erfolgt.

m  Prozessverantwortlicher "Fehlermanagement”: Das Fehlermanagement
definiert MaRnahmen zur Erkennung und Behandlung derjenigen Fehler, die nicht

bereits vom Framework an sich abgefangen werden.
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3. Lessons Learned

Die Problemstellung bei Westfleisch ist typisch flir SOA-Projekte: Es liegt eine Uber
Jahrzehnte gewachsene IT-Architektur vor, die den Anforderungen an Flexibilitat nicht mehr
gerecht wird. Hier kann die schrittweise Einfuhrung einer SOA zu einer Verbesserung der

Situation fuhren.

Kernthemen bei der Einfihrung einer SOA sind die Definition eines geeigneten
Vorgehensmodells, das Auffinden von Prozesskandidaten, das Prozessdesign fir einen
dieser Kandidaten, die Definition der Business Services sowie deren technische Umsetzung.
Im Rahmen des anschlieRenden Betriebs geht es um den Ausbau der SOA und die

Weiterentwicklung und Anpassung der Services.

3.1. Das Vorgehensmodell als roter Faden

Der Einsatz eines geeigneten Vorgehensmodells stellt die Durchgéangigkeit,
Redundanzfreiheit und Ergebnisorientierung im Projekt sicher. Das Vorgehensmodell bei
Westfleisch war stark analytisch orientiert. Im Mittelpunkt standen die Geschaftsprozesse,
deren Modellierung und schrittweise Verfeinerung zu den potenziellen Services fiihrte. War
das Vorgehen zu Projektbeginn stark fachlich motiviert und auf die Geschéaftsprozesse
ausgerichtet, so wurde die Ausrichtung mit zunehmender Prazisierung der Services

technischer.

Insbesondere stellt das Vorgehensmodell Transparenz, Nachvollziehbarkeit und Objektivitat
der Entscheidungen sicher. Dies ist umso wichtiger, als die Einfihrung einer SOA in der
Regel mehrere Bereiche eines Unternehmens tangiert und das reibungslose Zusammenspiel
zahlreicher Personen in verschiedenen Rollen erfordert. So haben sich zum Beispiel bei der
Auswahl der Prozesskandidaten die gemeinsam aufgestellten und von allen Beteiligten
akzeptierten Kriterienkataloge bewahrt. Derartige Mallnahmen férdern mithin die Akzeptanz

von Ergebnissen und kommen so nicht zuletzt der Motivation des Projektteams zugute.

3.2. Schritt fir Schritt zur neuen Architektur

Einige Softwarehersteller sprechen im Zusammenhang mit SOA noch immer von einem

“revolutionaren Ansatz”. Laut Werbung soll dabei im Rahmen eines groRen Projektes die
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gesamte Architektur eines Unternehmens “auf den neuesten Stand” gebracht werden.

Tatsachlich ist ein solcher Ansatz in der unternehmerischen Praxis jedoch unrealistisch.

Eine Vielzahl von Grunden spricht gegen die schnelle Einflhrung einer durchgangigen SOA:
Die bestehenden Systeme sind meist starr, Geschaftsprozesse sind schlecht dokumentiert,
Verantwortlichkeiten unklar. Darlber hinaus bestehen erhebliche Restriktionen bezuglich
Projektkomplexitat, Akzeptanz der Veranderung und nicht zuletzt auch des verfugbaren

Budgets.

Aus diesem Grund sollte besser ein “evolutionarer” Ansatz gewahlt werden. Dabei wird in
kleinen Schritten eine zunehmende Anzahl an Services implementiert. Zunachst werden
einzelne ausgewahlte Services als Pilotservices ausgewahlt. Die damit gemachten
Erfahrungen flieRen anschlieRend in die weitere Planung ein. Schrittweise wachst damit der
Pool an verfligbaren Services, ohne dass die Organisation oder die beteiligten Personen

Uberfordert werden.

3.3. Uberblick und punktuelle Details bei Analyse und Entwurf

Um im Rahmen einer schrittweisen Verbesserung der Architektur die geeigneten
Ansatzpunkte zu finden, bedarf es zunachst eines Gesamtiberblicks Uber die
Prozesslandschaft des Unternehmens. Hier liegt der Fokus auf der Identifikation von
Problemen, deren Beseitigung mit vertretbarem Aufwand zu einer deutlichen Verbesserung
fuhrt.

Mit Hilfe von Kriterienkatalogen, die von allen Beteiligten erstellt oder genehmigt werden,
lassen sich sodann geeignete Pilotprozesse auswahlen. Dabei gilt es, auch Budgetaspekte
und die Minimierung der mit der Umstellung verbundenen Risiken im Hinterkopf zu behalten.
Ferner mussen die als Pilotservices ausgewahlten Services auch Vorzeigecharakter

innerhalb des Unternehmens haben.

Im Hinblick auf diese Anforderungen haben sich Vorstudien als geeignete Technik erwiesen.
Erfahrungsgemal stellen sie ein hervorragendes Mittel dar, um aufzudecken, wie ein
Gesamtansatz aussehen kann, welches Budget dazu nétig ist und wie die Definition von

Verantwortlichkeiten auszusehen hat.
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Der Verlauf des Projekts bei Westfleisch und das dort entwickelte Vorgehensmodell zeigen
deutlich, dass dieses so genannte ,T-Modell“ (breiter Uberblick und dann punktuelle

Detailaufschlisselung) sehr gut auf eine SOA-Einfuhrung anwendbar ist.

3.4. Kosten-Nutzen-Betrachtung: Was lohnt sich liberhaupt?

Eine der Schwierigkeiten bei der Einfihrung einer SOA besteht darin, deren wirtschaftlichen
Nutzen monetar zu beziffern. Dessen ungeachtet finden sich in der Presse gelegentlich

Meldungen, die von Steigerungen im Bereich von 20 bis Uber 300 Prozent sprechen.

Im Projekt wurden verschiedene mdgliche Ansatze einer so genannten ,Business-Case-
Betrachtung“ verglichen. Dabei wurde deutlich, dass ein SOA-ROIl — etwa analog zur
klassischen Investitionsrechnung — schwierig zu ermitteln ist. Grinde dafir sind
beispielsweise die verschiedenen Auswirkungen einer solchen Umstellung auf sehr
unterschiedlichen Ebenen, angefangen bei der strategischen und organisatorischen iber die
kulturelle bis hin zur persodnlichen Ebene. Der unmittelbaren Quantifizierung des Nutzens
steht auch die Langfristigkeit des SOA-Ansatzes vor dem Hintergrund einer schrittweisen
EinfGhrung entgegen. Bei einer schrittweisen Einflhrung wachst zudem auch der Nutzen

schrittweise.

Allerdings lassen sich die Bereiche nennen, in denen mit Verbesserungen zu rechnen ist.
Diese werden im Rahmen einer Nutzenskizze kritisch hinterfragt und im Hinblick auf die
damit verbundenen Investitionen diskutiert. Dabei ergibt sich automatisch eine Validierung
des erhofften SOA-Potenzials.

In dem Projekt bei Westfleisch wurden die vier Einflussfaktoren Marktchancen,
Zukunftschancen, Prozesschancen sowie finanzielle Chancen in die Betrachtung
einbezogen. Der finanzielle Nutzen einer SOA ist erwartungsgemal schwer zu ermitteln, da
dies die zweifelsfreie und exakte Beantwortung einer Reihe von Bewertungsfragen erfordern
wlrde. Exemplarisch sei hier die Bewertung von Integrationskosten genannt, die erst im Fall
einer konkreten Schnittstellenimplementierung wirklich quantifizierbar werden. Ebenso
schwierig ist eine verursachungsgerechte Zuordnung von Kosten. Und schlieRlich missen in
die Gesamtbetrachtung auch weiche Faktoren wie Kundenzufriedenheit oder die Motivation
der Mitarbeiter bezogen werden; naturgemafR ist auch hier eine direkte finanzielle

Bewertbarkeit nicht gegeben.
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Vor diesem Hintergrund ist es nicht Uberraschend, dass Vergleichswerte im Sinne eines
externen Benchmarkings Mangelware sind. Dennoch musste die IT-Abteilung in der Lage
sein, gemeinsam mit den Prozessverantwortlichen Kosten und Nutzen einer SOA im
konkreten Fall zu diskutieren. Erwartet werden darf hier zwar keine exakte Kalkulation des
Nutzens, jedoch zumindest eine Abschatzung des Mehrwertes sowie die Diskussion der
verschiedenen Optionen. Auf diese Weise kdnnen Investitionen in die IT-Infrastruktur auf
kritische Bereiche mit Pilotcharakter gelenkt werden. Kurzfristige Fixes und langfristiger

Nutzen lassen sich dabei durchaus kombinieren.

3.5. Die Prozessowner sind in der Verantwortung

Bei SOA handelt es sich nicht ausschliefdlich um ein technisches Konzept, sondern auch um
ein organisatorisches Framework. Daher hangt der Projekterfolg auch von der aktiven
Beteiligung der Fachabteilungen ab. Insofern besitzt das Sponsoring des Projektes auf
Fachabteilungsseite in Form einer Unterstitzung des IT-Managementkonzepts eine hohe

Bedeutung.

Fir einen langfristigen Erfolg von SOA-Aktivitdten sind der Betrieb und die standige
Weiterentwicklung von Prozessen und Services wichtig. Auch hier braucht es
Verantwortliche aus den Fachabteilungen, da die eigentliche Prozessverantwortung, das so

genannte ,Prozessownership®, in der zustandigen Fachabteilung anzusiedeln ist.

In Ubereinstimmung mit der einschlagigen Literatur zu diesem Thema'® hat sich wahrend des
Projektes die Notwendigkeit einer Kommunikation der SOA-Initiative gegenuber den
Betroffenen gezeigt. Die Autoren sind der Uberzeugung, dass die Kommunikation des
Vorgehens bereits zu Beginn des Projektes erfolgen und durch die Erstellung der SOA-
Governance gestltzt werden sollte; diese Einschatzung deckt sich im Ubrigen mit den
Ergebnissen einer von Durst et al. verdffentlichten Expertenbefragung.” Auch die IT-
Experten des SOA-Projektes bei Westfleisch nannten direkt nach der Roadmap-basierten
Vorgehensplanung eben diese Punkte als die wichtigsten Faktoren fur den Erfolg einer SOA.
Des Weiteren spielen bei derartigen Projekten das Projekt- und vor allem

Changemanagement eine sehr grolte Rolle.

Im vorliegenden Projekt erarbeiteten vor allem die Mitarbeiter der IT groRe Teile der

Prozessdokumentation; der Uber Interviews ermittelte Input der Fachabteilungen blieb

18 vgl. beispielsweise Osterle 2007, S. 71ff
5. Durst / Daum 2007, S. 21
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dagegen hinter den Erwartungen zurlick. Dies flihrte erwartungsgemaf spater zu Problemen
bezlglich der Akzeptanz der Lésung. Die beobachteten Widerstande sind zum Teil auf die
Angst vor Einsparungen — im Extremfall sogar Entlassungen — als Folge der Veranderungen,
zum Teil aber auch auf die entsprechende Einbindung in die Zeitplanung fir das

Gesamtprojekt zurlckzuflhren.

Aus der Erfahrung im Projekt hat sich ergeben, dass es von zentraler Bedeutung ist, ein
Konzept wie SOA in den beteiligten Unternehmensbereichen frihzeitig und angemessen zu
kommunizieren. Hier hilft auch ein Projekt-Kick-off, an dem alle Beteiligten teilnehmen und
Informationen erhalten. DarUber hinaus sollte vom Sponsor eine Changemanagement-
Kampagne gestartet werden, die Uber den Inhalt und den Nutzen der SOA-Initiative aufklart.
Diese Aspekte waren auch bei Westfleisch grundsatzlich bekannt, wurden jedoch im

operativen Projektgeschehen zu wenig beachtet und praktisch umgesetzt.
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