B Meinung/Dialog

Unternehmensarchitekturen in der
Praxis — Architekturdesign am
ReiBbrett vs. situationsbedingte
Realisierung von Informations-
systemen

In der heutigen Ausgabe der Rubrik ,Mei-
nung und Dialog“ mochten wir Thnen das
Thema Unternehmensarchitekturen in der
Praxis — Architekturdesign am ReifSbrett vs.
situationsbedingte Realisierung von Infor-
mationssystemen prasentieren.

Die Thematik greift die Frage auf, ob und
in welchem Umfang die systematische Ent-
wicklung und Modellierung einer Unterneh-
mensarchitektur sinnvoll ist. Hintergrund
der Frage ist, dass die in vielen Unternehmen
historisch gewachsene, sehr heterogene Pro-
zess- und IT-Landschaft durch ihre enorme
Komplexitit zu einer hohen Kostenbelas-
tung und einer geringen Flexibilitit fiihrt.
Eine Unternehmensarchitektur soll demnach
helfen, z.B. durch Standardisierung von
Prozessen oder IT-Funktionalititen, dieser
oftmals als ,, Wildwuchs“ bezeichneten Situa-
tion entgegen zu wirken, um die Kosten zu
driicken bzw. neue fachliche Anforderungen
schneller umzusetzen. Auf der anderen Seite
ist die Erstellung und Pflege umfangreicher
Modellierungen jedoch kosten- sowie zeit-
intensiv und die Architekturmodelle veralten
oftmals schnell. Deswegen wird deren Nut-
zen in der Praxis teilweise auch bezweifelt.

An der Erorterung dieses Spannungsfelds
haben sich folgende Diskussionspartner dan-
kenswerterweise bereit erklart teilzunehmen
(in alphabetischer Reihenfolge):

— Herr Wolfgang Gaertner, CIO, Global

Banking Division, Deutsche Bank AG
— Frau Dr. Elke Jung, Leitung I'T-Strategie

& Architektur, HypoVereinsbank AG
— Herr Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Peter Mer-

tens, Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik,

Universitit Erlangen-Niirnberg
— Herr Prof. Dr. Elmar ]. Sinz, Lehrstuhl

fiir Wirtschaftsinformatik, Universitit

Bamberg
— Herr Dr. Jurgen Uhl, Partner & Practice

Area Leader, Application Innovation,

IBM Business Consulting Services
— Herr Prof. Dr. Robert Winter, Lehrstuhl

fiir Wirtschaftsinformatik, Universitit St.

Gallen
— Herr Dr. Friedrich Wobking, CIO, Alli-

anz Versicherungs-AG
Die Beitrige aus Wissenschaft und Praxis
sollen sowohl kurz den derzeitigen Diskus-
sionsstand widerspiegeln als auch verschie-
dene praktische Vorgehensweisen (z. B. IT-
bzw. fachlich getrieben) zum Architekturde-
sign erldutern. Es zeichnet sich dabei ein dif-
ferenziertes Bild ab, welches die weiteren

Diskussionen und Arbeiten in Praxis und
Wissenschaft zum Thema Unternehmens-
architektur anregen soll.

Prof. Dr. Hans Ulrich Buhl,

Dr. Bernd Heinrich

Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre,
Wirtschaftsinformatik &

Financial Engineering
Kernkompetenzzentrum IT

& Finanzdienstleistungen

Universitit Augsburg

Ansatz fir eine erfolgreiche
Enterprise Architecture im Bereich
Global Banking Division/Global
Transaction Banking IT and
Operations der Deutschen Bank

von Wolfgang Gaertner

In der Deutschen Bank sind I'T und Opera-
tions in Group Technology and Operations
(GTO) zusammengefasst. Group Technol-
ogy and Operations bildet unter dem Kon-
zept des ,Business Alignment eine virtuelle
Struktur. Eine eindeutige Zuordnung der IT
zu den einzelnen Geschiftsbereichen schafft
Transparenz und klare Verantwortlichkeiten
zwischen Informationstechnologie und Ge-
schift. Global Banking Division/Global
Transaction Banking I'T and Operations (im
Folgenden abgekiirzt mit GBD IT/O) mit
ca. 3.300 Mitarbeitern — davon ca. 1.000 in
der IT — ist einer von sieben CIO Bereichen
— vertreten in Europa, Asien und USA -
und im Wesentlichen die Geschiftsbereiche
Global Cash Management und Global Trade
Finance unterstitzend. Unter den betreuten
Anwendungen befinden sich unter anderem
die Kontofiihrungssysteme als auch die Zah-
lungsverkehrssysteme der Deutschen Bank
AG weltweit.

Enterprise Architecture wird als eines der
Schlisselelemente fiir das Management die-
ses Bereiches verstanden. Dementsprechend
fokussiert sich die Enterprise Architecture
auf Architekturaspekte von unternehmens-
weitem Interesse und versucht nicht, eine
Mikro-Architektur vorzugeben.

Der fiir diesen Bereich gewihlte Ansatz
fiir eine solche Enterprise Architecture ba-
siert auf drei Prinzipien: Trennung von Ma-
kro- und Mikro-Architektur mit foderierter
Architektur-Organisation und Contribution

Model.

Ansatz

Zur Steuerung der Weiterentwicklung der
Enterprise Architecture von GBD IT/O
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nutzt der CIO ein zentrales Architektur-
team, welches durch Architekten innerhalb
der einzelnen I'T-Einheiten zu einem virtuel-
len, globalen Team erginzt wird.

Auf Ebene der Gesamtbank gibt es ein
weiteres virtuelles Team, das Enterprise Ar-
chitecture Board, in welchem alle CIO-Be-
reiche vertreten sind. Dort werden Architek-
turaspekte von bankweiter Relevanz voran-
getrieben.

Wenn wir hierbei von Enterprise Archi-
tecture sprechen, beziehen wir uns auf Makro-
Architektur  (,,City-Planning®) [GaGr02a],
die sich auf unternehmensweite architekto-
nische Aspekte fokussiert. Demgegeniiber
bezieht sich die Mikro-Architektur auf die
Architektur einer konkreten Anwendung.
Offensichtlich muss sich die Mikro-Archi-
tektur in die Makro-Architektur einfiigen
und mit ihr kompatibel sein.

Architecture Framework

Die Architektur wird in dem GBD IT/O Ar-
chitecture  Framework  fortgeschrieben.
Bild 1 zeigt schematisch den Aufbau dieses
Frameworks.

Beispielhaft werden nun einige Schwer-
punkte aufgefiihrt, mit deren Hilfe die ange-
wendeten Prinzipien transparent werden:

1. Funktionale Zielarchitektur

Die funktionale Zielarchitektur von GBD
IT/O ist am Business ausgerichtet, service-
oriented und component-based. Hierdurch
soll der hochstmogliche Grad von Wieder-
verwendung auf einer grob-granularen Ebe-
ne erreicht werden. Im Sinne der Trennung
von Makro- und Mikro-Architektur erfolgt
die Festlegung auf eine konkrete Implemen-
tierungstechnologie in den einzelnen Projek-
ten entlang strategischer Vorgaben durch die
Enterprise Architecture, bspw. J2EE als be-
vorzugtes Komponentenmodell.

Bild2 zur funktionalen Zielarchitektur
enthilt sowohl Domain-spezifische Business
Services als auch Shared Services, die saimt-
lich durch den Integration Backbone ver-
bunden sind. Diese funktionale Zielarchitek-
tur schafft die notwendige Transparenz zur
effektiven Steuerung der Weiterentwicklung
der Applikationslandschaft ohne Redundan-
zen und des Abschaltens von alten Anwen-
dungen (,Legacy“-Systeme - hier wurde
bislang eine Rate von 20% erreicht). Die
funktionale Zielarchitektur kann somit auf
einer abstrakten Ebene als ,Blueprint® be-
nutzt werden. Hinter diesem Blueprint liegt
eine Konkretisierung, in der die Applikatio-
nen den einzelnen Blocken zugeordnet sind.
Gleichzeitig ist die funktionale Zielarchitek-
tur in ein bankweites Functional Domain

Model eingebunden.
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Bild 2 Funktionale Zielarchitektur

Die Informationsarchitektur und die Busi-
ness-Prozess-Architektur folgen dhnlichen
Prinzipien.

2. Integration Backbone

Der Integration Backbone ist eine wichtige
Komponente in der Enterprise Architecture
von GBD IT/O und bildet im Sinne des
City-Plannings die Infrastruktur (Strasse)
oder das Enterprise  Nervous System
[GaGr02b], mit der die einzelnen Blocke auf
Basis asynchroner Mechanismen miteinan-
der verbunden werden. Dementsprechend

bietet der Integration Backbone sowohl
Transport als auch erweiterte Funktionalitit
wie Routing, Transformation etc.

Entwickelt wird der Integration Backbone
als Bestandteil von Projekten innerhalb der
verschiedenen IT-Einheiten in GBD IT/O
(Contribution Model), wihrend die Steue-
rung durch das GBD-IT/O-Architektur-
team erfolgt. Dadurch ist die enge Verzah-
nung mit den Projektteams gewaihrleistet
und der unmittelbare Nutzen gegeben.
Gleichzeitig ist der Integration Backbone
eng mit einer entsprechenden Initiative des
Enterprise Architecture Board verknupft.

3. Software-Lifecycle-Prozesse

Betrachtet man die IT eines so groflen Berei-
ches wie GBD IT/O, so stellt man fest, dass
darin alle Titigkeitsfelder der IT wie Soft-
ware-Entwicklung, Wartung, Support etc.
vertreten sind. Dementsprechend sind alle
Phasen des Software-Lifecycles von der Pro-
jekt-Initiierung tiber Entwicklung und War-
tung bis zum Abschalten des Software-Pro-
duktes vorhanden. Ziel von GBD IT/O ist
es, fur alle diese Phasen ein Regelwerk von
Prozessbeschreibungen vorzugeben, um die
Risiken zu minimieren, die Produktivitit zu
erhchen und ein konsistentes Interface zu
unseren Kunden und Partner zu schaffen.
Als Framework fir diese Prozessbeschrei-
bungen wird dabei die Capability Maturity
Model Integration [CMMI04] auf Maturity
Level 3 benutzt. Die Prozessbeschreibungen
verbleiben auf einer Makro-Ebene und las-
sen den Projekten den notwendigen Frei-
raum, innerhalb der vorgegebenen Prozesse
eigene  Arbeitsablaufbeschreibungen  und
Tools auszuwihlen.

Auch hier besteht der Ansatz nicht in ei-
ner Top-down-Vorgabe der Prozesse: Viel-
mehr werden existierende Best-Practices
analysiert und zusammen mit erfahrenen Ex-
perten aus den IT-Einheiten — also bottom-
up — zu einer verbesserten Prozessbeschrei-
bung zusammengefiihrt.

4. Architecture Governance

Im Rahmen der Investment Governance

wird bei Projekten ab einer gewissen Grofle

ein Architecture Review durchgefiihrt. Die-
ser Review priift sowohl makro-architekto-
nische Aspekte wie

— Alignment des Applikations-Portfolios
zur Zielarchitektur,

— Konformitit neuer Anwendungen zur
existierenden IT-Infrastruktur,

— Wiederverwendung existierender Shared
Services und Identifikation potenzieller
neuer Shared Services,

als auch mikro-architektonische Aspekte, die

»im Groflen® Auswirkungen auf die Makro-

Architektur haben:

— Konsistenz zwischen Project Scope und
geplanter Architektur,

— Zuverlissigkeit, Erweiterbarkeit, Wartbar-
keit, Skalierbarkeit und Performance der
Anwendungen

— Effizienz der IT Plattformen im Bezug
auf einmalige und wiederkehrende Kos-
ten.

Diese Reviews werden im Allgemeinen ge-

meinschaftlich von den Mitgliedern des

GBD-IT/O-Architekturteams und den Ar-

chitekten der einzelnen IT-Projekte durch-

geftihrt.
Die Architecture Governance ist ein wich-
tiges Mittel, um die Durchdringung der

Enterprise Architecture in der Linienorgani-
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sation sicherzustellen und umgekehrt Ver-
besserungen der Enterprise Architecture an-
zustoflen.

Zusammenfassung

Aus den Beschreibungen der vier Schwer-
punkte wird deutlich, dass thnen das gemein-
same Muster der jeweiligen Trennung von
Makro- und Mikro-Architektur mit fode-
rierter Architektur-Organisation und Con-
tribution Model zugrunde liegt.

Unserer Meinung nach schafft nur der von
uns gewahlte Ansatz dem Management eine
Basis, um kommerzielle Entscheidungen zu
treffen — im Gegensatz zu den auf Mikro-
Architektur fokussierenden Ansitzen, wel-
che nur Entscheidungshilfen auf technischer
Ebene (und damit fiir Techniker) bieten.

Damit lisst sich die Frage nach einem
sinnvollen ~ Umfang  einer  Enterprise
Architecture aus unserer Sicht wie folgt be-
antworten: Eine Enterprise Architecture, die
sich zum Ziel setzt, die Architektur bis ins
kleinste vorzugeben, ist unserer Meinung
nach bei Unternechmen mit komplexer, z. T.
uber viele Jahre gewachsener Anwendungs-
landschaft nicht zu realisieren. Eine Enter-
prise Architecture, die das Gesamtbild steu-
ert (Makro-Architektur) und gleichzeitig
Synergien und Wiederverwendung durch 5-
derierte Architektur-Organisation und ein
Contribution Model schafft, wird letztend-
lich einen hoheren Wertschopfungsbeitrag
erzielen.
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Wolfgang Gaertner
CIO Global Banking Division
Deutsche Bank AG, Eschborn

Ein unternehmensweites
IT-Architekturmodell als
erfolgreiches Bindeglied zwischen
der Unternehmensstrategie und
dem operativen Bankgeschaft

von Dr. Elke Jung

Die hohe Komplexitit von historisch ge-
wachsenen IT-Strukturen macht eine IT-
Neuausrichtung erforderlich. Ausloser daftir

sind vor allem die geringe Flexibilitit, die
hohen I'T-Kosten einerseits und die Restruk-
turierung der Bankenbranche, Kostenreduk-
tionsinitiativen und neue Time-to-Market-
Anforderungen andererseits. Am Beispiel
des IT-Architekturmodells der HVB Group
zeigen wir Moglichkeiten auf, strategische
Ziele erfolgreich mit der Umsetzung operati-
ver Mafinahmen zu verbinden.

Architekturmodell der HVB Group

Das Architekturmodell hat einen gesamtheit-
lichen Ansatz der Beschreibung und Umset-
zung von Prozessen, IT-Architekturen,
Strukturen und Standards. Hierbei liegt der
Schwerpunkt vor allem auf den strategischen
Themen von der Unternehmensstrategie der
HVB Group bis hinzu den einzelnen Ge-
schiftsfeldstrategien. Des Weiteren stehen
die IT-Architekturthemen von der Globalar-
chitektur des Konzerns bis hinzu den ge-
schiftfeldsspezifischen  Detailarchitekturen
im Mittelpunkt der Betrachtungen. In einem
»Sechs Ebenenmodell (siehe Bild 3) werden
die einzelnen Level von der Geschifts-
modell-Ebene bis zur Betriebsebene von den
jeweiligen  Verantwortlichen  beschrieben
[ApSm03, KnFr02, Sche99].

Im Geschiftsmodell sind die Kunden,
Mirkte, die dazugehorigen Produkte, Ver-
triebswege sowie deren Wertschopfungstie-
fen der einzelnen Geschiftsfelder dargestellt.

Die Geschiftsprozess-Ebene umfasst die
Definition der Kern- und Teilprozesse mit ith-
ren Wertschopfungsketten, Rollen und Leis-
tungsbeziehungen, die in Verbindung mit den
dazugehérigen Produkten und Bank-Anwen-
dungen stehen [ApSm03, HaSt95, Sche98].

Bei der Anwendungsebene liegt der Fokus
neben der Darstellung von Applikations-
landschaften in Bezug auf die Unterstiitzung
von Geschiftsprozessen auch in der Be-
schreibung von Standards fiir die Anwen-
dungsentwicklung von Bankapplikationen.

Zusitzlich dazu sind gleichartige ,,Funk-
tionsgruppen® in so genannten Building
Blocks zusammengefasst. Diese bilden sehr
grobgranulare Strukturierungselemente wie
z. B. Vertriebsfunktionen, Wertpapierabwick-
lung, Zahlungsverkehr, Kontenprodukte etc.
mit dem Ziel, eine fachlich orientierte Modu-
larisierung nach den Kriterien der Geschifts-
strategie vorzunehmen [GiNa04]. Das
Building-Block-Modell umfasst die Struktu-
rierung auf Grundlage der Geschiftsmodell-,
Geschiftsprozess-, Anwendungs- und Inte-
grationsebene.

Dieser Ansatz ermdglicht die Verringe-
rung von Komplexitit, die Schnittstellen-
konsolidierung, -standardisierung und -mi-
nimierung, sowie die Konzentration auf die
Kernkompetenzen fiir das jeweilige Fach-
gebiet (z. B. hohe Transaktionsraten fiir Ab-
wicklungsfabriken, Produktinnovation fur
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einzelne Banksparten, lokale Ausprigungen
von Vertriebsfunktionalititen). Ferner er-
laubt das Building-Block-Modell, strategi-
sche Outsourcing- bzw. Insourcing-Ansitze
umzusetzen.

In der Integrationsebene sind die tber-
greifenden Infrastrukturstandards und -prin-
zipien, wie z.B. unternehmensweite EAI-
Komponenten enthalten [ApSm03, KnFr02].
Dabei steht die standardisierte Kommunika-
tion zwischen den Building Blocks und zu
externen Schnittstellen (Kunden, Borse, Mel-
dewesen etc.) im Zentrum der Betrachtun-
gen.

Die Systemebene bildet die aktuell giilti-
gen Technologiestandards wie Plattformen,
Datenbanken, Compiler etc. ab. Diese Stan-
dards umfassen die Lebenszyklen von Tech-
nologiekomponenten mit den dazugehérigen
Vorgaben fiir Entwicklungsprojekte. Die Le-
benszyklen der einzelnen Produktversionen
sind in Kategorien (z. B. Soll fiir neue Pro-
jekte, Handlungsbedarf, kritisch) eingeteilt
und machen somit den konkreten Hand-
lungsbedarf transparent.

Die Betriebsebene zeigt die moglichen Be-
triebsmodelle fiir den Betrieb von Anwen-
dungen auf (z.B. 7 x 24 Stunden, 5 x 8
Stunden). Dabei sind u. a. die Aspekte des
Zusammenspiels von Anwendungssystemen
berticksichtigt, die zu unterschiedlichen Be-
triebszeiten verfligbar sein miissen.

Das Architekturmodell wird kontinuier-
lich weiterentwickelt, qualititsgesichert der
Unternehmensstrategie und den Gegeben-
heiten der Geschaftsfelder angepasst. Diese
Modellinderungen werden durch industriel-
le Benchmarks und Analysen tiberpriift und
in die Modellentwicklung und -fortschrei-
bung mit einbezogen.

Architekturmanagementprozess

Fir die Umsetzung von strategischen Ziel-

vorgaben und die Vereinbarung dieser Ziele

mit operativen Vorgaben sind folgende Vo-
raussetzungen zu erfillen:

— Transparenz Uber die strategischen und
operativen Zielvorgaben,

— Definition und Einfiihrung eines Zusam-
menarbeitsmodells mit definierten Rollen,
Funktionen und Verantwortlichkeiten,

— Synchronisation des Konzernprojektport-
folios mit architekturrelevanten IT-Pro-
jekten,

— Entscheidungsgremien fir die Einfihrung
und Ablosung von Infrastrukturkom-
ponenten,

— Sicherstellung  der
mitat,

— Definition und Einhaltung von IT-Pro-
dukt-Lebenszyklen (inklusive Abschal-
tung von Altsystemen).

Im Architekturmanagementprozess der HVB

AG sind die Rollen, Funktionen und Verant-

Architekturkonfor-
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Bild 3 Das 6-Ebenenmodell und Building Blocks als Referenzmodell der IT-Architektur

wortlichkeiten fir jede Ebene des Architek-
turmodells definiert [BaKo02]. Das Grund-
prinzip des Architekturmanagementprozes-
ses besteht in der Vergabe von dezentralen
Zustandigkeiten und einer zentralen Quali-
tatssicherung.

Jeder Ebene des Architekturmodells sind
themenspezifische Verantwortlichkeiten zu-
geordnet. Diese Verantwortungsbereiche um-
fassen die Bereitstellung einer kontinuierli-
chen Dokumentation der Inhalte sowie der
Umsetzung der zugehorigen operativen Maf3-
nahmen fiir das entsprechende Themengebiet.

So werden z.B. Geschiftsprozesse von
Prozess-Ownern (Gesamtprozess) und Teil-
prozess-Ownern (Teilprozess) dokumentiert
und umgesetzt [HaSt95, Sche98, BaKo02].

Fiir die Definition von technischen Stan-
dards sowie die entsprechenden Mafinahmen
fir die Ablosung bzw. Einfihrung von
Technologien sind IT-Produkt-Owner zu-
standig usw.

Die Erarbeitung der Vorgaben und Richt-
linien erfolgt in enger Zusammenarbeit der
IT-Architektur mit Anwendungsentwick-
lung und Betrieb einerseits und den Ge-
schiftsfeldern andererseits [BaKo02].

Regelmiflige  Architekturkommunika-
tionsplattformen wie Architektur-Jourfixes
und eine ,Architekturdrehscheibe sorgen
fir den regelmifligen Informationsaustausch
von I'T-Architekturaktivititen der Geschafts-
felder und den IT-Einheiten.

In den zustindigen Architekturgremien
werden architekturrelevante Infrastruktur-
projekte (z. B. Datenbank-Update, Einfiih-
rung von EAI-Komponenten) fiir den jewei-
ligen Geltungsbereich (z. B. HVB AG, HVB
Group) verabschiedet. Die Konzernsteue-
rung ist fur die Qualititssicherung der erar-

beiteten Vorgaben und Richtlinien sowie der
Abgleich des Projektportfolios mit den ar-
chitekturrelevanten IT-Projekten zustindig.

Im Vorgehensmodell der HVB AG sind
die Teilschritte fur die Anwendungsentwick-
lung von Projektidee bis zur Produkteinfith-
rung festgelegt. Architektur-Reviews stellen
die Architekturkonformitat sicher.

Diese Regularien stellen die Verbindung
von zentralen strategischen Vorgaben sowie
operativen Aktivititen sicher [LeBr04].

Kommunikation und Marketing

Die Inhalte des Architekturmodells werden
in einem Architektur-Portal in regelmifligen
Releases allen Mitarbeitern des Konzerns via
Intranet zur Verfiigung gestellt und bilden
damit die Grundlage fiir ein geschiftsiiber-
greifendes Arbeiten [BaKo002].

Ziel ist zum einen, eine Ubergreifende Zu-
sammenarbeit zu ermdglichen und zu forcie-
ren, zum anderen Transparenz tber archi-
tekturrelevante Standards, Richtlinien und
Architekturaktivititen im Konzern sicher-
zustellen und somit die Verbindung zwi-
schen Strategie und operativem Geschift zu
gewihrleisten.

In einer Einfiihrungsveranstaltung des Ar-
chitekturportals wurden in fachspezifischen
Workshops mit unterschiedlichsten Anwen-
dern (Fihrungskrifte, Prozess-Owner, An-
wendungsentwickler, Systembetreuer etc.)
die Anforderungen an ein Architekturportal
auf Grundlage des Architekturmodells erar-
beitet. Die anschlieffende Pilotierungsphase
konnte den Nutzen des Architekturmodells
nachweisen. Seit Januar 2003 ist das Archi-
tekturportal in der HVB AG im Einsatz.

Das Architekturmodell des Konzerns
wird kontinuierlich weiterentwickelt und
mit den Ergebnissen der Geschiftsfelder und
IT-Einheiten zusammengebracht. Zusitzlich
dazu erfolgt der Abgleich mit Industrie-
Benchmarks. Diese Informationen beeinflus-
sen die Modellanpassungen und somit die
Inhalte der Releases des Architekturportals.

Die im Architekturmanagementprozess
beschriebenen Verantwortlichen sorgen da-
fur, dass die entsprechenden Informationen
aktualisiert und umgesetzt werden.

Eine zentrale Qualititssicherung im Kon-
zern stellt die zeitgerechte Veréffentlichung
der Inhalte sicher.

Newsletter, eine FAQ-Rubrik, eine
Homepage des Architekturportals sowie
Workshops mit den Anwendern stellen die
Kommunikation der Informationen sicher
und ermoglichen, das Feedback der Anwen-
der in die Weiterentwicklung des Architek-
turmodells und -portals mit einzubezie-
hen.

Das Architekturportal stellt damit ein
ubergreifendes Element fur die Veranschauli-
chung von strategischen und operativen Zie-
len des Unternehmens dar.

Zusammenfassung

Fir die Verbindung von strategischen und
operativen Zielen ist ein Architekturmodell
ein notwendiges Bindeglied. Die erfolgreiche
Umsetzung und Vereinbarung dieser Ziele
ist nur durch kontinuierliche Zusammen-
arbeit der Konzerneinheiten mit den operati-
ven Bereichen moglich. Dabei muss ein kon-
tinuierlicher Nutzen des Architekturmodells
permanent nachgewiesen werden.

Der Architekturmanagementprozess stellt
die Regularien zur Weiterentwicklung von
Bankanwendungen sowie die Einfiihrung
und Abschaltung von Technologien und
Systemen zur Verfigung. Auflerdem ist im
Architekturmanagementprozess die Sicher-
stellung der Architekturkonformitit gere-
gelt.

Die Kommunikation und Einbeziehung
der praktischen Erfahrungen in die Weiter-
entwicklung des Architekturmodells ist not-
wendig, um einen kontinuierlichen Nutzen
nachweisen zu kénnen.

Fiir den Ubergang zur unternchmenswei-
ten Zusammenarbeit ist ein Kulturwandel
von der Lokalkompetenz zu tibergreifender
Transparenz absolut erforderlich.

Das Architekturmodell der HVB im Zu-
sammenspiel mit dem Architekturmanage-
mentprozess und dem Architekturportal
stellt einen erfolgreichen Ansatz dar, die stra-
tegischen mit den operativen Zielen zu ver-

binden.
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Diskussionsrunde zum Thema
,Unternehmensarchitekturen
in der Praxis”

von
Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Peter Mertens

Legte man allein den Stand der Technik zu
Grunde, so wire eine fertige Unternehmens-
architektur eine feine Sache. Unter anderem
konnte man erkennen, welche Gebiudeteile,
Riume, Tiren, Fenster, Leitungen vollendet,
welche halb fertig oder welche noch gar
nicht in Angriff genommen sind. Es lielen
sich systematisch Priorititen fiir die weiteren
Baumafinahmen definieren usw.

Wir miissen aber bedenken, dass laufend
Verinderungen stattfinden — in Gestalt von
Umstrukturierungen. In kurzen Abstinden
werden Teile des Grundstiicks verkauft, an-
dere hinzu erworben, einige Gebaudeteile
stiirzen ein, die Arbeiten, die in den Bauwer-
ken verrichtet werden, indern sich oft, neue
Eigentimer und Mieter bestehen darauf,
dass ihr Geschmack berticksichtigt wird,
auch um den Preis grofler Umbauten.

Aus der Sicht der betrieblichen Informa-
tionsverarbeitung haben wir standig solche
Verinderungen: Ausgliederungen, Mafinah-
men des Outsourcings und solche des In-
sourcings, Zukauf neuer Schwester- und
Tochtergesellschaften usw. Unter diesen Be-
dingungen bleibt nur der Kauf von Fertig-

hiusern, die de facto weltweit standardisiert
sind (Standardsoftware), vielleicht zusitzlich
die Aufstellung und Umstellung von Contai-
nern.

Wenn diese permanenten Anderungen
nicht aufhoren, konnen wir allenfalls neue
modulare Strukturen, fiir die die Blaupausen
schon in Schubladen liegen, energisch wei-
terentwickeln. Diese mussten es dann erlau-
ben, die Architekturen flexibel zu verindern,
so wie es teilweise in modernen Biirogebau-
den mit verschiebbaren Winden oder flexibel
zuordenbaren (Container-) Schreibtischen
schon der Fall ist. In der Wirtschaftsinforma-
tik bedeutet dies also das Ausreifen der Fra-
mework- oder Componentware-Technolo-
gie.

In dieser Metapher lassen sich viele Ent-
sprechungen bei der Architektur von groflen
Anwendungssystemen finden. Dazu zihlen
neben Frameworks und Componentware die
klassische Standardsoftware, die aber durch
ihre Vielzahl von Parametern an veranderte
Umgebungsbedingungen angepasst werden
kann, Webservices, die Service Oriented Ar-
chitecture (SOA) und die Enterprise Services
Architecture (ESA), welche zurzeit SAP und
andere ihrer Mittelfristplanung unterlegen.

Als Beispiel fiir eine erfolgreiche Umset-
zung der skizzierten Flexibilititsforderung
mag Delta Airlines gelten, deren Systeme auf
30 unterschiedlichen Plattformen liefen und
ca. 60 Mio. Code-Zeilen umfassten. Bei die-
ser Groflenordnung wird deutlich, dass ein
Neubau wihrend des laufenden Betriebs
ausgeschlossen ist. Uber den Einsatz geeig-
neter Middleware gelang es der Fluglinie, ih-
re einzelnen IT-Anwendungen zum sog.
Delta Nervous System zu verbinden und
kontinuierlich veraltete Software gegen neue
Techniken auszutauschen. Durch diese ,Re-
novierung® lieffen sich die Kosten fiir IT um
30 % senken [FeSt04].

Abgesehen von allgemeinen Aussagen der
Art, dass auch Flexibilitat in allen System-
zusammenhingen ihren Preis hat, lassen sich
bisher noch keine endgtiltigen Schlisse tiber
die Vorteilhaftigkeit der Ansitze ziehen.
Wirklich belastbare Testprodukte in gent-
gender Zahl fehlen noch, sodass man keine
realititsnahen Experimente starten kann.
Erst recht gilt das folglich fir die Fundie-
rung von Aussagen, die mehr als ,,Anekdo-
ten® wiren.
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Unternehmensarchitekturen in der
Praxis — Architekturdesign am
ReiBbrett vs. situationsbedingte Rea-
lisierung von Informationssystemen

von Prof. Dr. Elmar Sinz

Der Begriff Unternehmensarchitektur wird
in Praxis und Wissenschaft keineswegs ein-
heitlich interpretiert. Es soll daher zunichst
versucht werden, den Begriff und das Spek-
trum seiner moglichen Inhalte genauer abzu-
stecken.

Unternehmensarchitekturen

Im Folgenden wird unter der Architektur ei-

nes Systems dessen Bauplan in Form einer

Beschreibung seiner Komponenten und ihrer

Beziehungen unter allen relevanten Blickwin-

keln sowie die dem Bauplan zugrundeliegen-

den Konstruktionsprinzipien verstanden

[Sinz02, S. 1055]. Jedes System besitzt not-

wendigerweise eine Architektur und damit

jedes Unternehmen eine Unternehmensarchi-
tektur. Unternehmensarchitekturen konnen
sich allerdings hinsichtlich Reprisentations-
und Nutzungsform sowie Umfang und

Reichweite erheblich unterscheiden:

— Implizite Unternehmensarchitekturen
existieren lediglich in den Kopfen von
Menschen, explizite werden in Form von
Modellen festgehalten. Modelle dienen
der Dokumentation von Systemen und er-
lauben die Kommunikation zwischen
Menschen tiber Systeme. Obwohl Unter-
nehmensarchitekturen in der Praxis zum
Teil nur implizit vorliegen, sollen hier
ausschliefflich solche betrachtet werden,
welche den Bauplan eines Unternehmens
zweckorientiert in Form eines Modells
beschreiben.

— Unternehmensarchitekturen unterstiitzen
die Analyse und Gestaltung komplexer
betrieblicher Systeme. Als Beschreibungs-
modelle erfassen sie die Ist-Situation eines
Unternehmens, als Gestaltungsmodelle
dienen sie normativ als Vorlage fiir seine
Gestaltung. Normative Unternehmens-
architekturen basieren hiufig auf Refe-
renzmodellen fiir Geschiftsprozesse so-
wie auf standardisierten Anwendungssys-
temkomponenten.

— Eine umfassende Unternehmensarchitek-
tur spezifiziert u. a. die Ziele und Strate-
gien eines Unternehmens, seine Ge-
schiftsprozesse sowie die zugehorigen
Ressourcen wie Produktionsanlagen, An-
wendungssysteme und Menschen. Teil-
architekturen einer Unternehmensarchi-
tektur sind die Informationssystem-
Architektur und die Anwendungssys-
tem-Architektur. Erstere spezifiziert das
Informationssystem als das informations-
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verarbeitende Teilsystem der Unterneh-
mung, letztere die Anwendungssysteme
als maschinelle Aufgabentriger des Infor-
mationssystems.

— Hinsichtlich der Reichweite einer Unter-
nehmensarchitektur reicht das Spektrum
von ausgewahlten strategischen Kernpro-
zessen bis zur Gesamtheit aller Geschafts-
prozesse des Unternehmens einschliefllich
der zugehorigen Ressourcen.

Historische Entwicklung
von Unternehmensarchitekturen

Eine wichtige Entwicklungslinie auf dem
Weg zu heutigen Unternehmensarchitektu-
ren wird durch die seit Jahrzehnten dis-
kutierten integrierten Gesamtmodelle von
Unternehmen markiert. Bis in die 70er Jahre
dominierte dabei die funktionsorientierte
Sicht auf betriebliche Informationssysteme.
Ein Beispiel aus dieser Zeit ist das Kolner In-
tegrationsmodell [Groc74], welches ein Ge-
samtmodell eines Industrieunternehmens im
Sinne eines Referenzmodells darstellt. Das
Modell beruht auf einer verrichtungsorien-
tierten Zerlegung der Gesamtaufgabe des In-
formationssystems. Die Teilaufgaben sind
durch Kommunikationskanile fiir den Da-
tenaustausch verbunden. Stammdaten, die
von mehreren Aufgaben gemeinsam genutzt
werden, sind in separaten Speichern zusam-
mengefasst. In den 80er Jahren hatte man die
Datensicht als ,stabile Grundlage® fiir das
Gesamtmodell eines betrieblichen Informa-
tionssystems identifiziert. Dem seinerzeit
dominierenden Paradigma der Datenbank-
technologie folgend, diente ein unterneh-
mensweites konzeptuelles Datenschema als
Basis fur die Definition aufgabenspezifischer
externer Datensichten, die ihrerseits flexibel
an verinderte Anforderungen angepasst wer-
den konnten. Mit hohem Aufwand wurde
von vielen Unternehmen die Modellierung
unternehmensweiter Datenschemata voran-
getrieben. Viele dieser Projekte scheiterten
letztlich an der Komplexitit und der Inflexi-
bilitit des konzeptuellen Datenschemas.

Die beiden beschriebenen Ansitze weisen
eine Reihe gemeinsamer Merkmale auf, die
aus heutiger Sicht ihre wesentlichen Nachtei-
le aufzeigen: Sie unterstiitzen eine rein stati-
sche Sicht auf ein betriebliches Informations-
system; es findet keine explizite Trennung
zwischen der Aufgabenebene und der Auf-
gabentragerebene (Menschen, Anwendungs-
systeme) statt; die Modelle weisen keinen di-
rekten Bezug zu den Zielen und Strategien
des Unternehmens auf, welche im Prozess
der betrieblichen Leistungserstellung ihren
Niederschlag finden.

Zur Uberwindung der skizzierten Nach-
teile werden seit den 90er Jahren die Ge-
schiftsprozesse in den Mittelpunkt von Un-
ternehmensarchitekturen gestellt: Geschifts-

prozessorientierte Unternehmensarchitektu-
ren unterstitzen eine dynamische Sicht auf
ein Unternehmen; sie er6ffnen durch explizi-
te Trennung zwischen Prozessen und Res-
sourcen Freiheitsgrade bei der Zuordnung
zwischen Aufgaben und Aufgabentrigern;
sie ermoglichen eine betriebswirtschaftliche
Analyse der betrieblichen Leistungserstel-
lung.

Unternehmensarchitekturen
in der heutigen Praxis

Vor dem Hintergrund des inhaltlichen Spek-
trums und der Entwicklungshistorie von
Unternehmensarchitekturen stellen sich de-
ren Situation und Perspektive aus Sicht des
Verfassers wie folgt dar:

— Unternehmen stellen sich zunehmend als
fein-granular verteilte, offene und ver-
netzte betriebliche Systeme dar. Die damit
einhergehende Komplexitit ist nur mithil-
fe von Modellen beherrschbar. Die Be-
deutung von Unternehmensarchitekturen
wichst damit generell an.

— Geschiftsprozessorientierte ~ Unterneh-
mensarchitekturen stellen den State-of-
the-Art dar. Thre Vorteilhaftigkeit gegen-
tiber fritheren Ansitzen wird kaum mehr
ernsthaft bestritten. Zur Durchfiihrung
der verteilten Geschiftsprozesse der Auf-
gabenebene werden auf der Aufgaben-
tragerebene zunehmend komponentenba-
sierte und serviceorientierte Anwen-
dungssysteme eingesetzt.

— Der Kostendruck wird die Unternehmen
weiter zur Standardisierung von Ge-
schiftsprozessen veranlassen. Hierzu wer-
den normative Unternehmensarchitektu-
ren (,,Reiflbrett-Architekturen®) benotigt.
Die Standardisierung ist aber kein Selbst-
zweck, sondern wird durch die erreich-
baren Kostenvorteile und Flexibilitits-
potenziale motiviert. Gleichzeitig werden
die Gestaltungsoptionen fiir hochautoma-
tisierte  Geschaftsprozesse  wesentlich
durch den jeweiligen Stand der [uK-Tech-
nologie bestimmt. Aufgrund des andau-
ernden technischen und methodischen
Fortschritts wird ein bestimmter Standard
aber immer nur fur Teilbereiche eines Un-
ternehmens und nur auf begrenzte Zeit er-
reichbar sein. Als Metapher formuliert:
Standards sind im Allgemeinen immer nur
fiir bestimmte Inseln erreichbar; es sind
Briicken erforderlich, um die Inseln zu
verbinden.

— Der geschiftsprozessorientierte Ansatz
ermoglicht umfassende Unternehmens-
architekturen. Diese beinhalten den Un-
ternehmensplan mit seinen Zielen und
Strategien, die Geschiftsprozesse als Lo-
sungsverfahren zur Umsetzung des Un-
ternehmensplans sowie die maschinellen
und personellen Ressourcen zur Durch-

fihrung der Geschaftsprozesse [FeSiOl,
S. 180ff]. Auf diese Weise wird eine Ge-
samtabstimmung innerhalb der Unterneh-
mensarchitektur unterstiitzt. Als beson-
ders wertvoll erweist sich dabei die
Trennung zwischen der Geschiftspro-
zess- und der Ressourcenebene. Die damit
gewonnenen Freiheitsgrade eroffnen die
notwendigen Gestaltungsoptionen fur ei-
ne schritthaltende Weiterentwicklung auf
beiden Ebenen.

- Hinsichtlich der Reichweite von Unter-
nehmensarchitekturen durften pragmati-
sche Gesichtspunkte mafigeblich sein.
Ebenso wie die durchgingige Standardi-
sierung ist die Vollstindigkeit der Unter-
nehmensarchitektur kein  Selbstzweck.
Angesichts des betrichtlichen Aufwands
fur die Erstellung, die Pflege und das
Management von Unternechmensarchitek-
turen mussen Kosten und Nutzen in ei-
nem ausgewogenen Verhiltnis stehen.

Das Management umfassender Unterneh-
mensarchitekturen hat sich mittlerweile zu
einem wichtigen Aufgabenbereich auf strate-
gischer und operativer Ebene entwickelt,
dessen Durchfithrung ohne eine geeignete
Werkzeugunterstiitzung kaum denkbar ist.
BPM-Tools (Business-Process-Management)
und Infrastrukturmanagement-Tools sind
seit lingerer Zeit am Markt verfiighar. Aktu-
ell ist eine Konvergenz der beiden Werk-
zeugklassen zu beobachten. BPM-Tools 6ff-
nen sich in Richtung Infrastruktur und
unterstiitzen direkt die Konfiguration von
Anwendungssystemen. Umgekehrt 6ffnen
sich  Infrastrukturmanagement-Tools  in
Richtung Geschiftsprozesse und erlauben
z. B. eine Bewertung von Anwendungssys-
temkomponenten anhand ihres Beitrags zur
Unterstlitzung von Geschiftsprozessen. Vor
dem Hintergrund der zunehmend feineren
Granularitit von Anwendungssystemen, die
sich in einer Entwicklungslinie von mono-
lithischen zu verteilten, komponentenbasier-
ten und schlieflich serviceorientierten An-
wendungssystemarchitekturen manifestiert,
kommt einer erweiterten Werkzeugunter-
stiitzung besondere Bedeutung zu.
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,Unternehmensarchitekturen” ist
ein Daverthema - aber die Ziele
bzw. Motivation und damit Schwer-
punkte @ndern sich, vor allem mit
wirtschaftlichen Randbedingungen

von Dr. Jisrgen Uhl

Das Thema Unternehmensarchitekturen ist
iiber die letzten Jahre, wenn nicht Jahrzehnte
ein Dauerthema, sowohl fiir unsere Kunden,
als auch fiir uns selbst. Dabei hat es sich uber
die Zeit gewandelt, in Hinblick auf Zielset-
zung, Inhalte und Methoden. Im Folgenden
werden diese Ziele und Kernaspekte bei der
Entwicklung von Unternehmensarchitektu-
ren naher beleuchtet.

In der nahen Vergangenheit war das Thema
Unternehmensarchitekturen in aller Regel
geprigt von Kosteneinsparungszielen. Es geht
dabei zentral um die Konsolidierung von I'T-
Landschaften, die in Zeiten dynamischen
Wachstums oft unkontrolliert und unkoor-
diniert entstanden sind. Standardisierung be-
trifft dabei drei Ebenen: Hardware-Infra-
struktur, SW-Middleware und Anwendungs-
landschaft. In den ersten zwei Bereichen
lassen sich dabei Einsparungen vor allem bei
HW-/SW-Beschaffungskosten/Lizenzen er-
zielen, insbesondere wenn es gelingt, Be-
triebsplattformen so weit zu standardisieren,
dass sie fiir verschiedene Anwendungen ge-
nutzt werden konnen. Typisches Beispiel auf
der Middleware-Ebene sind J2EE-Architek-
turen. Hier haben in Wachstumszeiten oft in-
nerhalb eines Unternehmens viele IT-Projek-
te mehr oder weniger ihre eigene Infrastruk-
tur aufgebaut und diese Infrastrukturen sind
dann auch in den Betrieb iibergegangen. In
diesem Aspekt, nimlich der Vorgabe von
Standard-Architekturen, die dann nicht in je-
dem Projekt neu entwickelt und erprobt wer-
den miissen, liegt bzw. lag vielleicht sogar das
insgesamt grofite Einsparpotenzial. Ahnli-
ches gilt auf der Anwendungsebene: bei ge-
nauerer Analyse eines Anwendungsportfo-
lios, das fiir groflere Unternehmen typischer-
weise hunderte von Anwendungen enthilt,
stellt sich im Durchschnitt fiir 10% der An-
wendungen heraus, dass sie nicht mehr
(zwingend) benétigt werden — mit dem Ef-
fekt durchaus nennenswerter Betriebskosten-
einsparungen.

,Unternechmens“-Architektur  bedeutet
dabei natiirlich nicht ,one fits all“, sondern
das Finden eines optimalen Gleichgewichts
zwischen Vereinheitlichung einerseits und
Bedienung spezifischer Anforderungen un-
terschiedlicher Anwendungsbereiche ande-
rerseits. Woraus resultieren aber diese Spezi-
fika? Sie leiten sich letztendlich ab aus
geschiftlichen Anforderungen wie geforder-
ter fachlicher Funktionalitit, Flexibilitit in
Hinblick auf Anderbarkeit/Konfigurierbar-

keit dieser Funktionalitit, Verfugbarkeit von
Services, Sicherheitsanforderungen, Benut-
zercharakteristika oder Volumen zu bearbei-
tender Geschaftsvorfille je Zeiteinheit. Zen-
tral ist also hier eine Methodik, die sowohl
auf strategischer als auch operativer Ebene
Geschiftsaspekte und IT-Aspekte kom-
biniert. IBM’s Enterprise-Architecture-Me-
thodik tut dies zum Beispiel uiber die Defini-
tion so genannter ,Capabilities, die
geforderte Fihigkeiten aus Geschifts- und
I'T-Strategie abstrahieren und diese als Basis
fiir die Entwicklung einer Unternehmens-
architektur verwenden. Somit ist umgekehrt
auch das Zusammenbringen von Geschifts-
und IT-Aspekten eine Motivation fiir die
Entwicklung einer Unternehmensarchitek-
tur — auch wenn dies idealerweise bereits auf
strategischer Ebene ansetzt.

Die Notwendigkeit zumindest eines gewis-
sen Mafles an Heterogenitit durch Spezifika
einzelner Bereiche verlangt von einer Unter-
nehmensarchitektur umso mehr die Definiti-
on einer Integrations-Architektur. Die Er-
moglichung  oder  Erleichterung  der
Integrationsfihbigkeir unterschiedlicher An-
wendungssysteme ist damit eine weitere
wesentliche Zielsetzung bei der Etablierung
einer Unternehmensarchitektur. Auch hier
spielen natiirlich sekundire Kosteneffekte
eine Rolle, z.B. Vermeidung manueller
Eingriffe durch besser integrierte Anwen-
dungen, aber mindestens ebenso grofle Be-
deutung kommt dem Erlangen von Wett-
bewerbsvorteilen zu. Eine Integrationsarchi-
tektur hat dabei zwei wesentliche Aspekte:
Einerseits die Festlegung der Integrations-
plattform (,Enterprise Application Integra-
tion (EAI) Middleware“) und zum anderen
die Entwicklung von (fachlichen) Kom-
ponenten-Modellen entlang derer die Inte-
gration erfolgen soll. Nach dem faktischen
Scheitern von Ansitzen zur unternehmens-
weiten Datenmodellierung sehen wir hier viel
versprechende Ansitze, da sich die Modellie-
rung auf Schnittstellen entsprechend grober
Granularitit beschrinken kann (,,Service
Oriented Architecture (SOA)“).

Bringen wir beide Aspekte zusammen, die
Komponentenorientierung und die ganzheit-
liche Betrachtung von geschiftlichen und IT-
Aspekten, kommen wir zu dem was ,,Unter-
nehmensarchitektur® wortwértlich bedeutet:
einer Architektur fiir das Unternebhmen (aus
betriebswirtschaftlicher Sicht). Zielsetzung
ist hierbei vor allem die Flexibilisierung des
Unternehmens um auf geinderte Randbe-
dingungen schneller reagieren zu konnen.
IBM hat hierzu aus zahlreichen Projekten ei-
ne Methodik entwickelt, das so genannte
,Component Business Modelling“ (CBM).
Dabei werden, nach einem vorgegebenen
fachlichen Rahmenwerk, Komponenten
identifiziert, die fachliche Aktivititen grup-
pieren. Ziel ist es, dhnlich wie im Software-
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Engineering, Komponenten so zu schneiden,
dass sie minimale Schnittstellen haben und
prinzipiell austauschbar sind — wobei wir
aber hier eben nicht nur tiber den Software-
teil, sondern tiber die gesamte Durchfiihrung
der beteiligten Aktivititen sprechen. Diese
Komponenten konnen dann Kosten/Nut-
zen-Betrachtung unterzogen werden, wo-
rauf Investitions-, Desinvestitions- und in-
telligente  Sourcing-Entscheidungen basiert
werden konnen. Hiermit sind nattirlich im-
mer Transformationsprozesse verbunden, da
Unternehmen heute weder auf der Prozess-
seite noch auf der IT-Seite in diesem Sinne
komponentenorientiert aufgestellt sind.

Egal welche Zielsetzung mit der Entwick-
lung von Unternehmensarchitekturen ver-
folgt wird, zeigen sich in der Praxis generell
zwel zentrale Probleme: Zum einen sind die
Informationen, die fiir eine Unternehmens-
architektur benotigt werden, weit in den Un-
ternechmen verstreut, so dass es sehr schwer
ist, diese Informationen zusammen zu tra-
gen. Vielfach sind sie nur in Form von Kopf-
wissen vorhanden, oft widerspriichlich und
unvollstindig. Zum anderen wird dieses Zu-
sammentragen oft als eine einmalige Aktion
betrieben, zum Beispiel, um die Basis fiir ei-
ne Konsolidierung zu legen, dann aber nicht
dauerhaft im Unternehmen verankert. Beide
Probleme verlangen zu ihrer Losung nach ei-
nem systematisch im Unternehmen auf-
gesetzten Architektur-Management — und
wie der Name es sagt, ist dies weniger eine
technische, als vielmehr eine Management-
Aufgabe. Architektur-Management ist fir
die beteiligten Bereiche oft lastig, beschrankt
gelegentlich dezentrale Entscheidungsfrei-
heiten und muss somit durch die jeweiligen
Zielsetzungen gut motiviert, von der Unter-
nehmensfihrung vital unterstiitzt und am
Erfolg gemessen werden. Viele Unterneh-
men sind diesen Schritt erfolgreich gegangen,
viele dabei ihn zu gehen. Ohne methodisches
Architektur-Management bleiben jedoch alle
der genannten Zielsetzungen der Unterneh-
mensarchitektur bestenfalls Strohfeuer.
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Architektur braucht Management
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Nichts ist bestindiger als die Verinderung.
Unternehmungen sind ebenso wie alle ande-
ren Organisationen permanent gezwungen,
ithre strategischen Planungen, organisatori-
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schen Abliufe/Strukturen wie auch die ent-
sprechenden Informationssysteme an verin-
derte Markt- und Umweltbedingungen an-
zupassen. Dartiber hinaus wird proaktiv
versucht, durch Verinderungen Innovations-
potenziale (z.B. neuer Informations- und
Kommunikationstechnologien) zu erschlie-
fen. Eine wichtige Voraussetzung fir die
Wirksamkeit von Transformationen ist da-
bei, dass Strategieanderungen erst wirksam
werden, wenn sie in Form verinderter Ab-
liufe und/oder Strukturen sowie, so weit
diese automatisierbar sind, in Form entspre-
chender Verianderungen der Informations-
systeme umgesetzt werden [Oste95].

Strategische Planungen, organisatorische
Abliufe/Strukturen und Informationssyste-
me folgen jedoch unterschiedlichen Lebens-
zyklen. Wahrend fir strategische Verin-
derungen gerade in den letzten Jahren eine
schnelle Entwicklung und Umsetzung gefor-
dert wird (z. B. innerhalb eines Jahres), rech-
net man bei grofleren organisatorischen Ver-
inderungen (z.B. groflen Restrukturie-
rungsprogrammen) mit Projektlaufzeiten bis
zu zwel Jahren. Die grundlegende Struktu-
rierung der Informationssysteme geht dage-
gen teilweise noch auf die 1980er oder sogar
1970er Jahre zuriick, d.h. wurde hiufig
wihrend mehr als zwanzig Jahren nicht fun-
damental verindert. Die groflen Unterschie-
de der Lebenszyklen fir Strategie, Organisa-
tion und Informationssysteme lassen sich
mit der hohen Komplexitit und den hohen
Investitionskosten fiir Informationssysteme
begriinden. Wenn fachliche und technische
Strukturierung unterschieden werden, sind
selbst innerhalb der Informationssystem-
Ebene zwei unterschiedlich lange Lebens-
zyklen zu beobachten: Wahrend die tech-
nische Architektur seit den 70er Jahren ein-
bis zweimal grundlegend verindert wurde
(z.B. von zentralen, Host-orientierten
Strukturen zu Client-Server-Strukturen und/
oder zu Service-orientierten Strukturen), do-
miniert als fachliche Architektur immer noch
die urspriinglich aus den 1970er und 1980er
Jahren stammende, Silo-artige Funktional-
integration.

Fur die nachfolgende Argumentation ist es
unerheblich, ob unter ,Architekturen® le-
diglich aggregierte Modelle des Gesamt-
zusammenhangs komplexer Systeme ver-
standen werden oder ob auch entsprechende
Gestaltungsprinzipien in den Architektur-
begriff eingeschlossen sind. Als wichtigste
Gesamtzusammenhinge in Unternehmun-
gen und anderen Organisationen werden
von den meisten Autoren
— die Geschiftsarchitektur (Gesamtzusam-

menhang der Leistungsverflechtung in ei-

nem Wertschopfungsnetzwerk),

— die Prozessarchitektur (Gesamtzusam-
menhang der Leistungsentwicklung, Leis-
tungserstellung und des Leistungsver-
triebs in einer Organisation),

— die Applikationsarchitektur  (Gesamt-
zusammenhang der informatorischen Ver-
flechtung von Applikationen in einer Or-
ganisation) sowie

— die IT-Architektur (Gesamtzusammen-
hang der funktionalen Verflechtung zwi-
schen Software- und Datenbankkom-
ponenten)

betrachtet [Wint03]. Falls notwendig, kann
auf jeder Ebene zwischen spezifischen An-
wendungskomponenten und anwendungs-
neutralen, infrastrukturnahen Diensten un-
terschieden werden. Auflerdem konnen
Architektursichten eingefithrt werden, wenn
die Komplexitit der abzubildenden Sachver-
halte dies erfordert. Wihrend z. B. das ISA-
Modell [Krecm90] die fachlichen Architektur-
ebenen noch ganzheitlich abbildet und erst
auf Informationssystem-Ebene verschiedene
Sichten unterscheidet, differenziert das sog.
Zachman-Framework [Zach87] auf allen Ar-
chitekturebenen sechs Sichten. Allen Ansit-
zen ist gemeinsam, dass die Informationssys-
tem-Gestaltung fachlichen Anforderungen
folgt und damit die Ergebnisse jeder Archi-
tekturgestaltung die Freiheitsgrade der nach-
folgenden  Gestaltungsebenen  einschrin-
ken.

Der unterschiedlich lange Lebenszyklus
von Geschifts- und Prozessarchitekturen auf
der einen Seite und I'T- sowie insbesondere
Applikationsarchitekturen auf der anderen
Seite fithrt nach Innovationsphasen zu einem
sukzessiven Auseinanderklaffen der jeweils
realisierten Strukturen. Aktuell spiegeln auf
der einen Vernetzungs- und Spezialisierungs-
strategien sowie entsprechende Reorganisati-
onsprogramme in vielen Unternehmungen
den Stand der betriebswirtschaftlichen Dis-
kussion wider. Auf der anderen Seite wird ei-
ne Applikationsarchitektur beklagt, die als
veraltet wahrgenommen wird und die durch
permanente Umbauten zunehmend komple-
xer und heterogener wird. Wihrend die zu-
nehmende Komplexitit und Heterogenitit
die IT-Betriebskosten in die Hohe treiben,
verhindert die architektonische Veraltung ei-
ne konsequente und konsistente Umsetzung
moderner fachlicher Anforderungen wie bei-
spielsweise marktliche Koordination zwi-

schen Geschiftseinheiten, Multisourcing,
Echtzeitsteuerung oder sogar Prozessorien-
tierung.

Warum sind in den vergangenen Jahrzehn-
ten so viele strategische und organisatorische
Verinderungen nicht auf [T-Ebene nachvoll-
zogen worden? Immer wieder genannte Ur-
sachen sind:

- die zunehmende ,Professionalisierung®
von Entwicklungsprojekten, die in Form
stringenter Projektorganisation, rigider
Trennung von Produkt- und Prozessver-
antwortung, klarer Orientierung an (iso-
lierten) Wirtschaftlichkeitszielen und sys-
tematischer Projektsteuerung den Blick
der Beteiligten nur auf die jeweiligen Pro-

jektziele richtet und tibergreifende Aspek-

te systematisch vernachlissigt,

— die Verlagerung der Verantwortlichkeiten
(und der Budgets) in Entwicklungspro-
jekten von IT-Bereichen auf Fachbereiche,
aus deren Partikularsicht Synergien und
Querschnittfunktionen nicht zielfiihrend
sind, sowie

— Best-of-Breed-Strategien und Buy-Be-
fore-Make-Strategien, die den isolierten
Zielbeitrag einzelner IS-Komponenten
fundamental hoher bewerten als den Nut-
zen einer konsistenten Gesamtarchitektur.

Zur sukzessiven Abkopplung von Ge-

schifts- und Prozessarchitekturen auf der ei-

nen Seite und I'T- sowie insbesondere Appli-
kationsarchitekturen auf der anderen Seite
kommen Mergers & Akquisitions oder fun-
damentale IT-Innovationen (z.B. Data

Warehousing oder Electronic Commerce)

hinzu, die die Heterogenitit der Applika-

tionslandschaft jeweils in Schiiben erhohen.

Nicht zuletzt legen auch die Management-

Philosophien der letzten beiden Jahrzehnte

nahe, gemeinsame Infrastrukturen und lang-

fristige Effekte dem ,Synergienebel“ zuzu-
ordnen und sich stattdessen auf moglichst
gut separier- und steuerbare, moglichst de-
zentrale und sich moglichst kurzfristig rech-
nende Projekte/Losungen zu konzentrieren.
Unter solchen Rahmenbedingungen muss
sich Integrationsmanagement darauf be-
schrinken, die kostengiinstig und vor allem
schnell I6sbaren Probleme der Heterogenitat
oberflichlich zu reparieren. Es liegt nahe,
den Portal-Hype der vergangenen Jahre des-
halb zumindest teilweise als Bankrotterkli-
rung von Integrationsbemiihungen am

»Back-end“ zu interpretieren.

Auch wenn Kostenoptimierung als wich-
tigstes Ziel des Architekturmanagements ge-
nannt wird [SHWO4], rechnet sich die
Schaffung von Architekturkonformitit zu-
mindest nicht kurzfristig (,You Can’t
,Cost-Justify* Architecture® [Zach01]). Falls
konkreter Nutzen — beispielsweise in Form
eingesparter Schnittstellenkosten — berech-
net werden kann, lisst sich dieser kaum ein-
zelnen Fachbereichen oder einzelnen Infor-
mationssystemen  direkt zurechnen. Als
Konsequenz kommt als ,,Owner und Spon-
sor von Unternehmensarchitektur und Inte-
grationsmanagement finanziell und organisa-
torisch nur die Unternehmensleitung in
Betracht, die operative Aufgaben an CIO-,
Architektur- oder Planungsbereiche delegie-
ren kann.

Ein Beispiel fir die konsequente — aller-
dings auch duflerst aufwindige — Schlie-
fung entstandener Liicken zwischen Ge-
schifts- und Prozessarchitektur auf der
einen Seite und IT- sowie insbesondere Ap-
plikationsarchitektur auf der anderen Seite
ist die umfassende Neugestaltung der Ap-
plikationslandschaft eines groflen schweize-
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rischen Finanzdienstleistungsunternehmens
[Knec03]: Um die Architekturen wieder
aufeinander abzustimmen und damit in Zu-
kunft fachliche Veranderungen (z. B. Fahig-
keit zu Insourcing bestimmter Abwick-
lungsfunktionen)  ohne  konzeptionelle
Briiche durch IT-Systeme unterstiitzen zu
konnen, wird seit einigen Jahren mit erhebli-
chem Aufwand die Applikationslandschaft
umfassend, grundlegend und systematisch
neu gestaltet. Ein Programm dieser Grofien-
ordnung erstreckt sich insgesamt tiber fast
ein Jahrzehnt und bedarf dazu nicht nur er-
heblicher finanzieller Ressourcen, sondern
auch eines nachhaltigen und deutlich kom-
munizierten Commitments der gesamten
Unternehmensleitung. Das Engagement der
Unternehmensleitung ist allein schon des-
halb unabdingbar, weil die Applikations-
architektur nur dann die ,richtigen Schnitte®
umsetzen kann, wenn deren Pendants in Ge-
schifts- und Prozessarchitektur expliziert
wurden (z. B. Sourcing-Strategie, Koordina-
tionsmechanismen zwischen Einheiten).

Weitaus haufiger als die komplette Umge-
staltung einer oder mehrerer Architektur-
ebenen findet sich jedoch der pragmatische
Ansatz, sich durch ein Biindel koordinierter
Einzelprojekte tiber mehrere Jahre hinweg
einer Ziel-Architektur in kleinen Schritten
zu nihern (z. B. [Diet03]). Die Einsicht, dass
Architekturmanagement nicht nur (langfris-
tig) zur Kostenoptimierung beitrigt, sondern
auch die Wartbarkeit, die Entwicklungs-
geschwindigkeit und die Flexibilitit erhoht
sowie  wesentlich zum  Business-IT-
Alignment beitragt, ist mittlerweile weit ver-
breitet [SHWO04]. Es sollte also nicht das
,ob“ des Integrations- und Architekturma-
nagements zur Debatte stehen, sondern das
Lwie“.

Die Brickenfunktion der Wirtschafts-
informatik zwischen Betriebswirtschaft und
Informatik pradestiniert diese Disziplin, Me-
thoden und Modelle fiir das Integrations-
und Architekturmanagement zu entwickeln,
zu konsolidieren (,Best Practices“, Refe-
renzmodelle) und zu validieren (Metriken,
Gestaltungsprinzipien). Neben der Archi-
tekturentwicklung/-weiterentwicklung sind
dabei auch die Architekturkommunikation
und die Architekturdurchsetzung abzude-
cken. Nach einer eher architekturfeindlichen
Zeit um die Jahrtausendwende, als Schnellig-
keit fiir wesentlich wichtiger gehalten wurde
als Nachhaltigkeit, erhalten heute eine Viel-
zahl unterschiedlicher Initiativen die not-
wendige Aufmerksamkeit, um wichtige An-
stofle fir die Entwicklung von Integrations-
bzw. Architekturmanagementmethoden zu
geben: Gestaltungsansitze aus der Software-
entwicklung (z. B. TOGAF, MDA) sind hier
ebenso zu nennen wie herstellerspezifische
Ansitze (z. B. Enterprise Architecture Ma-
nagement der IBM), publizierte Praktiker-

konzepte (z.B. [Dern03]) sowie natiirlich
aktuelle Fille aus der Unternehmungs- und
Verwaltungspraxis. Um den Weg zuriick in
die Praxis zu finden, missen entsprechende
Forschungs- und Entwicklungsergebnisse je-
doch nicht nur Architekturvisionen erzeu-
gen, sondern auch skalierbar sein, evolutio-
nires Vorgehen unterstiitzen, auf die
Beseitigung von Inkonsistenzen fokussieren,
Metriken umfassen und an andere Informati-
onsmanagement-Ansitze anschlussfihig sein

[SHWO4].
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Unternehmensarchitekturen in der
Praxis — Architekturdesign am ReiB-
brett vs. situationsbedingte
Realisierung von Informations-
systemen

von Dr. Friedrich Wébking

Aus Historie wird Erfahrung

Bereits in den siebziger Jahren wurden in der
Allianz Versicherungs-AG erste IT-Basissys-
teme zur Kapselung und besseren Hand-
habung systemnaher Funktionen auf Grofi-
rechnern entwickelt.

Anfang der neunziger Jahre nahm die Alli-
anz im Rahmen einer Neuordnung und Fle-
xibilisierung der Geschiftsprozesse bewusst
und konzentriert die Konzeption und Im-
plementierung von Architekturen in Angriff.
Es entstand die Allianz-Anwendungs-Archi-
tektur (AAA). Sie hatte das ehrgeizige Ziel,
das Framework fir alle Anwendungen des
versicherungstechnischen Kerngeschifts (po-
licy and claims management) bereitzustellen
und damit neuen fachlichen Szenarien ge-
recht zu werden. Dazu gehorten Anforde-
rungen wie die zeitlich und raumlich ge-
trennte Bearbeitung eines Geschiftsprozes-
ses Uber Fachabteilungsgrenzen hinweg oder
die Kommunikationsfahigkeit mit anderen
Anwendungssystemen. Als erste grofle
Branche wurde die Kraftversicherung mit
flexiblen Tarifmerkmalen auf die neue Archi-
tektur umgestellt.
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Bild 4 Architektur — Klassisches Schich-
tenmodell

Heute werden tiber 80 % aller Policen und
Schadenakten der gesamten Sachversiche-
rungsbranchen durch Anwendungen auf der
Basis von AAA verwaltet. Parallel dazu ent-
standen, in analoger Vorgehensweise aber
unterschiedlichem Design, Architekturen fir
Data-Warehouse-, E-Business- und Offline-
Anwendungen.


http://aim.iwi.unisg.ch/veranstaltungen/
http://aim.iwi.unisg.ch/
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Klare Architekturprinzipien

Als Referenzmodell fiir die Architekturen
diente das klassische Schichtenmodell, das
sich in dedizierten AAA-Komponenten wi-
derspiegelt. Diese kommunizieren miteinan-
der nach aufien tiber klar definierte Schnitt-
stellen in der Interface-Komponente (Bild 4).

Primidres Ziel war es nicht, Konzepte und
Richtlinien zu produzieren, sondern imple-
mentierte, lauffihige ~Framework-Kom-
ponenten als Runtime-Environment zur Ver-
fiigung zu stellen. Eine Besonderheit: Von
Anfang an war dem Mainframe die Rolle des
zentralen Applikations- und Datenservers
zugedacht. Natiirlich gehorte zu einer voll-
stindigen Basissystem-Architektur eine da-
rauf zugeschnittene Entwicklungsumgebung.

Die Versuche, konzerniibergreifende Lo-
sungen im Markt zu etablieren — wie IBMs
Insurance Application Architecture (IAA)
und die Anwendungsarchitektur der deut-
schen Versicherungswirtschaft (VAA) -
wurden dabei aufmerksam verfolgt.

Dimensionen des Nutzens

Die Realisierung dieser einfachen Architek-

tur schafft verschiedene Nutzenpotenziale:

- Ready For Integration:

Die Interface-Komponente wurde als ser-
vice-orientierte Schnittstelle gestaltet. Die
damit gegebene Integrationsfahigkeit bot
die Moglichkeit, Arbeitsplitze als fachli-
che Einheit aus selbst entwickelten und
eingekauften Software-Komponenten an-
zubieten. Beispiele sind hier die Imagever-
arbeitung in der Schadenbearbeitung oder
die Call-Center-Plattform.

— Die merger readiness der Architektur mit
threm klaren Aufbau und transparenter
Kommunikation nach auflen wurde viel-
faltig bewiesen.

— Technology Drives Business:

Dank der Presentation-Manager-Kom-
ponente war und ist eine Umstellung der
user interfaces von 3270-Bildschirmemu-
lationen auf GUI-Masken unterschiedli-
cher Ausprigung (Windows-like, HTML,
..) ohne teure Eingriffe in die Anwen-
dungslogik, Ablaufsteuerung und Daten-
haltung moglich.
AAA stellt Mainframe-basierte Anwen-
dungskomponenten (Funktionen und Da-
ten) iiber ein einheitliches Gateway als
Services fir Web-Applikationen bereit.

— Run The Company:

Eine Senkung der Betriebskosten wurde
durch einen kontinuierlichen Performan-
ce-Tuning-Prozess ermdglicht. Verbes-
serungen in den Runtime-Komponenten
erzielen grofle Wirkung in allen Anwen-
dungen. Systemtechnisch bedingte Ande-
rungen konnen hiufig ohne Beeintrich-
tigung der fachlichen Anwendungen ab-
gefangen werden.

Kennzahlen zu Changes, Performance
und Verfiigbarkeit aus in AAA eingebau-
ten Monitoren liefern harte Steuerungs-
kriterien. Ein darauf aufbauendes Pla-
nungs- und Steuerungsinstrumentarium
liefert verlassliche Prognosen tber den
CPU-Bedarf und verhindert unnétige
Rechneraufriistungen.

Gegentiber heterogenen C/S-Architektu-
ren erweist sich die Nutzung des Main-
frames als Application-Server als echter
Kostenvorteil im produktiven Betrieb.
Diese liefert optimale Moglichkeiten fur
den standardisierten Einsatz von Hard-
ware und Systemsoftware, einen zentralen
Deployment-Prozess mit sehr kurzen Re-
aktionsmoglichkeiten und einen hohen
Automatisierungsgrad  bei der Uber-
wachung des Betriebs und der Change-,
Problem and Information-Prozesse. Mitt-
lerweile gewinnt dieses Prinzip der Zen-
tralisierung auch bei Markt-Auguren wie-
der an Ansehen.

Erfolgsfaktoren

Um solche Nutzenpotenziale realisieren zu

konnen, bedarf es allerdings einiger Anstren-

gungen, um die Ziele der entworfenen Ar-

chitektur in der Praxis zu verwirklichen. Im-

merhin mussten 500 Entwickler in die Lage

versetzt werden, auf Basis dieser Architektur
anspruchsvolle Software zu produzieren. Ei-
ne starke Verankerung in der Organisation
war von grundsitzlicher Bedeutung. Unsere

Erfolgsfaktoren:

— Es liegt ein lauffihig implementiertes und
laufend optimiertes Framework in Form
integrierter Runtime-Komponenten vor.

— Es existiert ein optimal zugeschnittenes
Buildtime-Environment, das auf einem
zentralen Repository als single point of
control beruht und sich auf die Erzeugung
der fiir die Runtime notwendigen Ergeb-
nisse fokussiert. Umfangreiche Generier-
funktionen bieten echtes model driven
development und bruchlose Phasentiber-
ginge ermoglichen eine effiziente Soft-
ware-Produktion.

— Es wurde ein Rundum-Support auf-
gebaut: Die Architektur muss durchgin-
gig verstanden und gelebt werden. Schu-
lungsmafinahmen, Dokumentationen und
Architekturchecks durch die Basissystem-
abteilung unterstiitzen die Projektverant-
wortlichen der Anwendungssysteme.

— Trotz konsequenter Beschrinkung auf ei-
ne technische Basis-Architektur ist es ge-
lungen, unterschiedliche Facharchitek-
turen der Versicherungsanwendungen
darauf aufzubauen. Ermoglicht wurde
dies vor allem durch die stringente Ver-
meidung von fachspezifischer Logik im
Design der Basissystemkomponenten.

— Das Herzstiick der Facharchitekturen ist
ein Unternehmensdatenmodell, das aus

Teildatenmodellen fir groffe Anwendungs-
systeme entstand und dem tatsichlich reali-
sierten Datenbank-Stand entspricht. Fach-
lich wiederverwendbare Kernfunktionen
wie Druckerzeugung oder Tarifierung wer-
den als plugable engines bereitgestellt.

- Die Layer: Fachliche Anwendungen -
Basis-Frameworks — Hardware- und Sys-
tem-Infrastruktur sind auch in der IT-Or-
ganisation in getrennten Verantwortungs-
bereichen abgebildet.

— Eine straff organisierte IT-Governance
lenkt im Dialog zwischen Fachbereich
und IT die Projekte schon bei ihrer Ent-
stchung in die richtigen Bahnen. Fiir
Transparenz sorgen handhabbare Instru-
mentarien wie eine Matrix der in der Al-
lianz zugelassenen Produkte. Ein tber-
greifend installiertes Gremium garantiert
deren Standardisierung und kontrollierte
Aktualisierung.

— Bei Neuerstellung oder Erweiterung der
Architekturen ist von Anfang an die Ent-
wicklung verursachergerechter Abrech-
nungsmodelle fir den zukinftigen Be-
trieb sicher zu stellen. Die Lenkungswir-
kung der Verteilung der Betriebskosten ist
enorm. Die Erhebung der relevanten
Kennzahlen als Voraussetzung fiir ein ri-
gides Controlling der Betriebskosten ist
integraler Architekturbestandteil.

Fazit

Der Entwurf einer I'T-Architektur ist in ei-
nem Groflunternehmen mit einer anspruchs-
vollen Anwendungslandschaft und Hunder-
ten von Anwendungsentwicklern obliga-
torisch. Hierbei kommt es mehr auf Klarheit
und einfache, aber effektive Grundprinzipien
an als auf genialische Visionen.

Mit reinen Blaupausen ist es allerdings
nicht getan. Architekturen werden nur dann
zum Kostenvorteil, wenn sie konsequent
umgesetzt werden — und hierzu bedarf es ei-
ner Reihe unterstiitzender, motivierender
und handlungsleitender Mafinahmen tech-
nischer und organisatorischer Natur.

Eine so bereitgestellte Architektur bietet
die Chance, Komplexitit zu reduzieren,
Wissen zu konzentrieren, Entwicklungspro-
zesse zu beschleunigen und den produktiven
Betrieb professionell zu gestalten, um damit
Wettbewerbsfihigkeit und Wert des Unter-
nehmens nachhaltig zu steigern. Dies kon-
nen wir aus unserer Erfahrung belegen.

Die Armel miissen dennoch hochgekrem-
pelt bleiben. Der Erhalt der notwendigen
Flexibilitdt angesichts schnell wechselnder
technischer und fachlicher Marktentwick-
lungen bleibt eine stindige Herausforde-
rung. Webservices und integrierte Vorsorge
sind hier nur zwei Stichworte von vielen.

Dr. Friedrich Wobking
Mitglied des Vorstands
Allianz Versicherungs-AG, Miinchen
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