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1 Geleitwort

Die Anforderung an die Unternehmens-IT lautet, die Kom-

plexitat des wirtschaftlichen Handelns widerzuspiegeln
sowie die laufenden Veranderungen und Herausforde-
rungen des Marktes zu beriicksichtigen. Das gedankliche
Konzept und das Handwerkszeug dafiir liefert Enterprise
Architecture Management (EAM), das wir in dieser Publi-
kation als neue Disziplin fiir die ganzheitliche Unterneh-

mensentwicklung vorstellen.

EAM bietet mit seinem ganzheitlichen Ansatz, der Struk-
turierung in Architekturebenen, den zugehorigen Umset-
zungsmethoden und der Governance Grundlagen fiir eine
strategische Auspragung der gesamten Geschaftsprozess-
IT-Landschaft im Sinne der Business-Anforderungen und
bereitet den Boden fiir lokale Verbesserungen und Opti-
mierungen. Eine Enterprise Architecture (EA) beschreibt
das Zusammenspiel von Business-Prozessen und IT im
Unternehmen und stellt somit einen strategischen,
konzeptionellen und organisatorischen Rahmen fiir die
Ausgestaltung der IT-Landschaft zur Verfligung. Eine

EA kann wesentlich zur Gestaltung und Umsetzung der

Unternehmensziele beitragen.
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Enterprisé Architecture Management

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. August-Wilhelm Scheer
Prasident BITKOM

Der Leitfaden gibt Fiihrungspersonlichkeiten eine Einfiih-
rung in EAM und verdeutlicht die Rolle, die dedizierte und
datenbankbasierte Werkzeuge im Bereich EA und EAM
spielen. Wenn Grundkenntnisse im EAM fiir alle Manager
wichtig sind, so konnen sich insbesondere IT-Manager
mit detaillierten Kenntnissen und eigenen Erfahrungen
im EAM fiir zukiinftige Herausforderungen wappnen.
Aktivitaten im Bereich EAM sollten nicht als kurzfristige
MaRnahme geplant werden. Erfolge stellen sich erst auf
langere Sicht ein. Aus diesem Grund sind fir Interessierte
auch die Hinweise zur Implementierung und zu den
Erfolgsfaktoren wichtig.



2 Management Summary

Warum
Enterprise Architecture
Management?

Enterprise
Architecture

Elemente einer EA

Enterprise
Architecture
Management (EAM)

Unternehmerisches Handeln ist gepragt durch die Organisation von MaBnahmen und Aufgaben
zur Unterstiitzung und Realisierung des gewdhlten Unternehmensziels. Demzufolge sind nicht
nur die erforderlichen Handlungen sondern auch die fiir die Umsetzung notwendigen Methoden
und Verfahrensweisen nach diesem Grundsatz auszurichten. Es sind also Methoden notwendig,
die sowohl die Komplexitat von wirtschaftlichem Handeln als auch die laufenden Veranderungen
und Herausforderungen des Marktes berticksichtigen (kénnen).

Enterprise Architecture Management (EAM) bietet mit seinem ganzheitlichen Ansatz, der Struk-
turierung in Architekturebenen, der zugehorigen Umsetzungsmethoden und der Governance
Méglichkeiten und Grundlagen sowohl fiir lokale Verbesserungen und Optimierungen als auch
fiir eine strategische Auspragung der gesamten Geschaftsprozess-IT-Landschaft im Sinne der
Business-Anforderungen.

Neben der stetigen Transparenz fiir die Bewertung der Ist-Situation stellen Enterprise Architecture
(EA) und EAM Werkzeuge MaRRnahmen fiir die zielorientierte Anpassung der IT-Landschaft an sich
andernde Rahmen- und Marktbedingungen zur Verfligung.

EA beschreibt das Zusammenspiel von Business (Prozessen) und IT im Unternehmen. Die Auspra-
gung und wechselseitige Abhangigkeit tragen wesentlich zur Gestaltung und Umsetzung der
Unternehmensziele bei. Damit leistet EA einen wichtigen Beitrag fiir eine gemeinsame Sprache
und Vermittlerrolle zwischen Fachbereich und IT.

EA stellt somit einen strategischen, konzeptionellen und organisatorischen Rahmen fiir die Aus-
gestaltung der IT-Landschaft zur Verfiigung. Neben den Struktur-Elementen (Architektur-Ebenen)
stehen dabei die Methoden fiir die Umsetzung (Governance) und die Uberpriifung im Rahmen
einer Kosten-Nutzen-Betrachtung im Vordergrund.

Eine EA wird in den Ebenen Geschafts-, Anwendungs-, Technische und Informations-Architektur
reprasentiert. Erganzt wird eine EA durch ein Framework, welches die Beschreibung der Ebenen
definiert. Die Umsetzung wird durch Methoden und MaRnahmen der Governance gestiitzt.
Somit bilden die verschiedenen Architekturmodelle und darauf basierende Sichten die konzeptio-
nelle Grundlage von EA. Diese Architekturmodelle und Sichten erméglichen es, die verschiedenen
Unternehmensbereiche, Systeme und Prozesse zu beschreiben und untereinander in Beziehung zu
setzen sowie deren wechselseitige Abhangigkeiten und Moglichkeiten zu beriicksichtigen.

EAM umfasst die Aufgaben zur Erstellung, Pflege und Umsetzung einer EA. Damit bietet EAM
den strategischen, konzeptionellen und organisatorischen Rahmen inklusive der erforderlichen
Prinzipien, Methoden und Werkzeuge fiir die zielorientierte Ausgestaltung und Veranderung der
IT-Landschaft.

Aus diesen Griinden wird EAM auch in diesem Leitfaden als Management-Aufgabe und —Diszip-
lin betrachtet. Der Leitfaden stellt dabei eine erste Einflihrung in EAM dar und gibt einen kurzen
Uberblick tiber aktuelle Entwicklungen, Handlungsfelder und Einfiihrungsstrategien.



Enterprise
Architect

Wertbeitrag von EAM

Frameworks
und Tools
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Die Wahrnehmung des EAM als Management-Disziplin erfordert die organisatorische Aus-
gestaltung durch die Rolle des ,,Enterprise Architects“. Die organisatorische Verankerung im
Organigramm eines Unternehmens unterstreicht die Kontinuitat der EA-Aufgaben und klart die
zugedachten Befugnisse. Durch Interaktion des Architekten mit den Projekten wird der regelma-
RBige Abgleich zwischen Unternehmens- und Projektzielen sichergestellt.

Wie alle anderen Methoden und Werkzeuge hat auch EAM einen Beitrag fiir die Verbesserung des
Kosten-Nutzen-Einsatzes im Rahmen des unternehmerischen Handelns zu liefern bzw. nachzu-
weisen. Drei Aspekte sind hervorzuheben:

B Der ganzheitliche Ansatz, d. h. die Verkniipfung von Prozess- und Systemwelt, ermoglicht
erstens eine (funktionale) Transparenz der aktuellen Systemlandschaft. Mit dieser Sichtweise
steht eine Zuordnung und Bewertung der technischen und systemischen Anforderungen aus
Business-Sicht (Verursacher-Sicht) und somit eine adaquate Bewertung der funktionalen und
nicht-funktionalen Anforderungen zur Verfiigung.

B Zweitens ermdglicht die strukturierte Darstellung der Prozess- und Systemwelt liber ein zuge-
horiges Funktions- und Service-Repository die Erkennung von Redundanzen sowie den Einsatz
von wieder verwendbaren Elementen und Standard-Modulen bzw. Standard-Systemen. Daraus
resultiert nicht nur ein Beitrag zur Kostenreduktion im Rahmen der Entwicklung bzw. Beschaf-
fung, sondern auch bei der nachfolgenden Betreuung der Systeme.

B Drittens ermdglicht die Transparenz von komplexen Landschaften und die Verwendung von
Standard-Funktionalitdten und -Systemen eine wesentlich hohere Agilitdt und Anpassungs-
fahigkeit sowohl der System-Landschaft als auch der IT-Organisation bei sich andernden
Rahmen- und Marktbedingungen.

Strukturierung, Modularisierung und Standardisierung sind nicht nur bei der Einfiihrung von
EA und EAM wesentliche Entscheidungsgriinde, sie sind auch auf den Einsatz von EA bzw. EAM
anzuwenden.

Es ist daher auch im Sinne einer Vergleichbarkeit und zur Nutzung bzw. Wiederverwendung von
Erfahrungen zu empfehlen, auf bestehende methodische Architektur-Frameworks (z. B. TOGAF)
aufzusetzen bzw. Referenz-Architekturen (z. B. eTOM) als Ausgangsbasis zu verwenden.

Der Leitfaden bekraftigt die Rolle, die geeignete Werkzeuge im Bereich EA und EAM spielen. Die
klassischen Office-Werkzeuge sind von der Komplexitat der EA und EAM-Modelle tiberfordert.
Stattdessen sollten dedizierte und datenbankbasierte EAM-Werkzeuge eingesetzt werden.

Sie ermoglichen die wichtigen Aspekte der Anpassung und Historisierung des EAM-Modells
und seiner unterstiitzenden Prozesse und Sichten auf die spezifischen Gegebenheiten eines
Unternehmens.



Implementierung und
Erfolgsfaktoren

Neben der konzeptionellen und organisatorischen Definition und Ausgestaltung von EA und EAM

sind im Rahmen insbesondere der Einfiihrung und Umsetzung die folgenden Schwerpunkte zu

beachten:

B Etablierung von EA und EAM als Management-Aufgabe

B Standardisiertes und prozessorientiertes Vorgehensmodell fiir das Demand Management der
IT-Organisation

B Einheitliches Vorgehensmodell fiir eine kontinuierliche Verbesserung und zur Steigerung von
Effizienz und Effektivitat

B Auspragung und Umsetzung der Architektur- und Gestaltungsprinzipien

B Prozess- bzw. Fachdomanen-Verantwortung an Stelle Applikations-Verantwortung

B Definition, Festlegung und fortlaufende Uberpriifung von EAM-Kosten- und Nutzenparame-
tern (KPI)

B Ersteinstieg in Teilbereichen bzw. Abteilungen auf Basis des geplanten Gesamtmodells.



3 Enterprise Architecture Management -
Handlungsbedarf fur Unternehmensfuhrung,
ClO und Architekten

Enterprise Architecture — Der nachhaltige Erfolg von Unternehmen wird entscheidend
auch von der Ausgestaltung der IT-Landschaft bestimmt. Deshalb ist es wichtig, das
Wissen uber die Beziehungen zwischen Unternehmensstrategie, Capabilities und IT-
Landschaft in einer Enterprise Architecture (EA) bereit zu stellen.

Business-IT Alignment — Geschaftsstrategie und IT-Aktivitaten missen eng miteinander
verzahnt werden. Nur zu oft klafft hier eine Liicke.

Enterprise Architecture Management — Enterprise Architecture Management (EAM)
bietet nun den konzeptionellen und organisatorischen Rahmen sowie die Methoden und
Prozesse, um diese Lucke zu schliefen und ein gemeinsames Vorgehen von Geschafts- und

IT- Management zu ermoglichen.

Unternehmen werden dann nachhaltig erfolgreich sein,
wenn sie sich im Markt mit Produkten und Dienstleis-
tungen differenzieren kénnen und diesen Unterschied
dauerhaft bewahren. Fiir nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile miissen Unternehmen ihre Produkte und Services,
aber auch ihre internen Ablaufe anders, besser (z.B.
schneller) oder kostengiinstiger als ihre Konkurrenten
erbringen. Um eine erfolgreiche Differenzierung im Markt
anzustreben, mussen Unternehmen daher analysieren,
mit welchen Capabilities sie solche Wettbewerbsvorteile
entwickeln oder verstetigen kénnen.

Unter Capability wird in diesem Leitfaden eine
(Geschafts-)Fahigkeit verstanden, die eine Organisa-
tion, Person oder System besitzt. Capabilities werden
typischerweise mit allgemeinen bzw. libergeordneten
Begriffen benannt und erfordern eine Kombination von
Menschen, Organisation, Prozessen und Technologie, um
realisiert werden zu kdnnen.’

Der Erfolg von Strategien zur Innovations-, Qualitats-

oder Kostenfiihrerschaft wird entscheidend auch von der
Ausgestaltung der IT-Landschaft bestimmt. Daher besteht
eine bedeutsame Aufgabe darin, das Wissen tiber die
Beziehungen zwischen Unternehmensstrategie, Capabili-
ties und IT-Landschaft in einer Enterprise Architecture (EA)

bereit zu stellen.

Als etablierter Prozess hilft Enterprise Architecture
Management (EAM) dabei, zentrale geschéftliche Gestal-
tungsentscheidungen in Form von Anforderungen oder
Architekturprinzipien in die IT hinein zu libersetzen und
neue Handlungsoptionen zu generieren. Hierzu tragt u. a.
auch ein von zumeist lokal agierenden Fachabteilungen
unabhangiges Anforderungs-Management bei, das bei
lokalen Fachoptimierungen sich zwangslaufig ergeben-
den Redundanzen und spatere Schnittstellenvielfalt
vermeidet.

1 Beispiele: Marketing, Kundenkontakt oder Outbound Telemarketing. (Vgl. TOGAF™ Version g, Kap 3 — Definitions (www.opengroup.org/togaf))
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EAM wird oft eingesetzt, da es in hohem MaRe Transpa-
renz schafft. So macht beispielsweise schon eine grobe
Aufnahme der Ist-Architektur und die damit verbundene
Strukturierung einer bestehenden IT-Landschaft den Blick
dafiir frei, wo sich in kurzer Zeit Kosten sparen lassen.
Neben der Identifikation von redundanten Losungen

und Standardisierungspotenzialen schafft EAM eine
ganzheitliche Sicht auf die IT, was beispielsweise bei der
Verschmelzung von Unternehmensteilen wesentlich ist.
Fehlt die Gesamtsicht auf die IT-Landschaft und somit
auch Klarheit dariiber, welche geschiftlichen Aktivitaten
bereits mit der bestehenden oder nur leicht zu modifizie-
renden IT moglich sind, kommt es schnell zu teuren Fehl-
einschatzungen. Auch definieren Projektverantwortliche
neue Geschaftsprozesse, ohne die in der IT vorhandenen
Méglichkeiten zu beriicksichtigen. EAM schafft hier friih-
zeitig Transparenz und zeigt unnétig redundante Systeme
und kritische Abhangigkeiten auf.

Fiir Unternehmen bleibt es zudem eine standige Her-
ausforderung, Geschaftsstrategie und IT-Aktivitaten eng
miteinander zu verzahnen (vgl. Abbildung 1). Nur zu oft
klafft hier eine Liicke. So wurde beispielsweise in den
Geschafts- und Fachbereichen bisher viel investiert, um
mit Mallnahmen des Geschaftsprozess-Managements

sowohl strategisches Alignment als auch Prozessqualitat
deutlich zu steigern. Zur gleichen Zeit wurden in vielen
IT-Abteilungen Service-orientierte Architekturen (SOA)
eingefiihrt, also Konzepte fiir flexible IT-Architekturen,
die gewachsene Barrieren in der IT-Landschaft liberwin-
den und die Anpassung an neue Geschaftsanforderun-
gen beschleunigen sollten. In der Praxis gestaltete sich
jedoch zumeist der inhaltliche Austausch zwischen den
BPM- und SOA-Gruppen sehr schwierig. Nicht zuletzt gab
es keine gemeinsame Sprache, und es mangelte am Ver-
standnis dariiber, welche Ergebnisse und Informationen
tatsachlich abzustimmen sind.

EAM bietet nun den konzeptionellen und organisatori-
schen Rahmen sowie die Methoden und Prozesse, um die
vorhandenen Liicken zu schlieBen und ein gemeinsames
Vorgehen von Geschafts- und IT-Management zu ermog-
lichen. Dauerhafte Wettbewerbsvorteile bilden dabei

das Ziel — sei es durch ErschlieBung neuer Geschafts-
moglichkeiten, den Einsatz verbesserter IT-Prozesse oder
gesteigerte Qualitat der Endprodukte. In jedem Fall lassen
sich nach Einflihrung einer EA die lohnenden Hand-
lungsfelder einfacher aufspiiren und passende Losungen
identifizieren.

Geschaftsstrategie und strategische Anforderungen

Geschéaftsprozessstrategie

Geschaftsprozess-Management
(BPM)

Abbildung 1: Was ist Enterprise Architecture Management?

Capabilities

IT-Strategie

IT-Architektur
(z.B. SOA)



4 Enterprise Architecture und Enterprise Architecture
Management

M Enterprise Architecture — Die IT-Architektur stellt eine wesentliche Determinante

fur die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen dar. Sie bildet einen GroRteil der
Leistungsinfrastruktur fiir das Geschaftsmodell bzw. die Geschaftsprozesse ab.
Unternehmen benétigen einen durchdachten Bauplan, um fiir zukiinftige Erfordernisse
gewappnet zu sein. Dies Ubernimmt die EA. In Analogie zu Gebdauden wird von

einer Unternehmensarchitektur oder Enterprise Architecture gesprochen. Eine EA
umfasst samtliche Elemente zur Gestaltung von Unternehmen. Sie beschreibt die zur
Leistungserbringung erforderliche Infrastruktur und deren Organisation. Dazu gehoren
z.B. Gebaude, Maschinen, Telekommunikationsnetze, aber auch organisatorische Ablaufe
sowie zugehorige Informationsfliisse. Eine EA hilft dem Management, die Moglichkeiten
des Unternehmens zu durchdringen und gezielt weiter zu entwickeln.

Enterprise Architecture Management — Enterprise Architecture Management

ist eine Management-Disziplin zur Gestaltung von Unternehmen und ihrer
Geschaftsbeziehungen. Ihren Gegenstand bilden die Erstellung, organisatorische
Verankerung und Weiterentwicklung der Enterprise Architecture in Unternehmen.

EA, SOA und BPM — Mit MaBnahmen des Business Process Management wurde in
den Fachbereichen der Unternehmen die Prozessqualitat deutlich gesteigert. Zur
gleichen Zeit wurden in vielen IT-Abteilungen Service-orientierte Architekturen
(SOA) eingefiihrt — Konzepte fiir flexible IT-Architekturen, die die Anpassung an neue
Geschaftsanforderungen beschleunigen. Unternehmensarchitekturen bilden eine
Klammer zwischen SOA und BPM. So wird deutlich, dass EA, SOA und BPM Konzepte
darstellen, die in enger Wechselbeziehung stehen.

4.1 Enterprise Architecture - IT beriihrt vielfiltige Gruppen im Unternehmen und

Begriffsbestimmung deren Interessen. Das Zachman-Framework eignet sich
daher auch als begrifflicher Ordnungsrahmen, um diesen

Im Verlauf der letzten drei Jahrzehnte ist eine ganze Reihe Interessensgruppen eine Orientierung und gemeinsame

von Ansatzen entwickelt worden, die IT von Unternehmen Kommunikationsgrundlage zu geben.

zu strukturieren. Der in der wissenschaftlichen Diskus-

sion anerkannte, wenn auch wegen seiner Komplexitat 20 Jahre nach Publikation des Zachman-Frameworks hat

in der Praxis wenig verbreitete Ansatz von Zachman? die IT die Unternehmen weitgehend durchdrungen: In

betont bereits die Auswirkungen, die IT haben kann: Die Unternehmen sind Wertschopfungsbereiche, Prozesse

2 Vgl.[Zachman 1987]
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oder Tatigkeiten kaum noch vorstellbar, die ohne IT aus-
kommen. Daher gewinnen Konzepte fiir das ganzheitliche
Management von Geschafts- und Informationsprozessen
enorme Bedeutung. Eine Orchestrierung von Begriffs-
inhalten, die von mehreren Unternehmensbereichen
genutzt werden, greift dabei viel zu kurz. Vielmehr geht es
darum, die gesamte Leistungsinfrastruktur von Unter-
nehmen in das Blickfeld zu riicken. Dafiir wurde in der
modernen Management-Literatur der Begriff der Unter-
nehmensarchitektur oder Enterprise Architecture gepragt.

Enterprise Architecture bezeichnet , die der Gestaltung
von Geschaftsprozessen und IT-Infrastruktur zugrunde
liegende Logik, welche die Integrations- und Standardi-
sierungsanforderungen an die Leistungsinfrastruktur des
Unternehmens reflektiert.“s

Diese Definition tragt der umfassenden und weiter wach-
senden Bedeutung von IT fiir Unternehmen Rechnung.
Dieser Bedeutungswandel von IT bildete letztlich auch
den Hintergrund fiir die Entstehung und Akzeptanz von
Konzepten wie SOA und BPM¢: Beide Innovationen haben
Unternehmen wichtige technologische Impulses vermit-
telt und ihre Anpassungsfahigkeit an neue Marktbedin-
gungen verbessert, die sich als Moglichkeit zur rechtzeiti-
gen ErschlieBung von Marktchancen manifestiert. Somit
wird deutlich: Als Ausfiihrungsebene fiir das Geschafts-
modell bzw. die Geschaftsprozesse stellt die IT-Architektur
eine wesentliche Determinante fiir die Zukunftsfahigkeit
von Unternehmen dar. Mit Blick auf zukiinftige Erforder-
nisse bendtigen Unternehmen also einen durchdach-

ten Bauplan. In Analogie zu Gebauden wird von einer
Unternehmensarchitektur gesprochen. Auch im deut-
schen Sprachraum hat sich fiir diesen Bauplan der Begriff
Enterprise Architecture (EA) durchgesetzt.

Eine EA umfasst samtliche Elemente zur Gestaltung von
Unternehmen. Sie beschreibt die zur Leistungserbringung
erforderliche Infrastruktur und deren Organisation. Dazu
gehoren neben Gestaltungselementen wie z.B. Gebauden,
Maschinen oder Telekommunikationsnetzen auch samt-
liche organisatorischen Abldufe sowie die zugehdrigen
Informationsfliisse. Eine EA kombiniert unter anderem
geschaftliche und technologische Sichten und versetzt
das Management so in die Lage, die Moglichkeiten des
Unternehmens zu durchdringen und gezielt weiter zu
entwickeln.

Eine EA beschreibt die zur Umsetzung der Unterneh-
mensvision erforderlichen Aufgaben und die benétigte
Leistungsinfrastruktur. Sie schafft die Grundlage, diese
Infrastruktur eines Unternehmens so auszurichten, dass
geschaftliche Anforderungen erfiillt und neue Geschafts-
modelle ermdglicht werden.

Architekturebenen verringern Komplexitat

Um Komplexitat aufzulosen, entkoppelt eine lbliche
Enterprise Architecture die Gesamtunternehmensar-
chitektur in die vier Ebenen Geschafts-, Informations-,
Anwendungs- und Technologiearchitektur. Elemente und
Komponenten der einzelnen Architekturen lassen sich
dabei jedoch stets auch ebeneniibergreifend betrachten,
um beispielsweise die Auswirkungen von Architekturan-
derungen analysieren zu kdnnen. Wesentliche Aufgaben
und Inhalte der Architekturebenen sind in der Abbildung
2 dargestellt und in der Tabelle 1 erldutert.

3 “The organizing logic for business process and IT infrastructure capabilities reflecting the integration and standardization requirements of the firm’s

operating model.“ Vgl.[ Thomas 2006]
4 Vgl.[SOA 2008] sowie [BPM 2010]
5 Zum Zusammenhang zwischen EAM, SOA und BPM vgl. Abschnitt 4.2.



Tabelle 1: Ebenen einer Enterprise Architecture

Ebene | Erléiuterung

Geschafts-Architektur

Informations-
und Anwendungs-
Architektur

Technologische
Architektur

Die Geschafts-Architektur beschreibt die Aufgabenebene des Unternehmens und geht dabei

von der Strategie aus. Die Modellierung von Zielen als Elemente der Strategie und ggf. damit

verbundener bewerteter Vorteile erlaubt es, den Nutzen strategischer Initiativen und damit

verbundener Veranderungen transparent zu machen.

Weitere, wesentliche Bestandteile einer Geschafts-Architektur sind:

B eine Prozesslandkarte, die dem Betrachter in mehreren Ebenen —von Hauptprozessen ggf.
bis zur Arbeitsanweisung — Orientierung bietet.

B eine Sicht auf die Organisation und die Ressourcen

B eine Liste der angestrebten Capabilities und deren Verbindung zu den Prozessen.

Die Anwendungs-Architektur richtet den Blick auf die gewahlte bzw. beabsichtigte System-
landschaft (welche Einheit 16st welche Aufgaben, Bebauungsplanung und Fortschreibung).
Die Informations-Architektur hingegen umfasst die Datenmodelle und -objekte sowie deren
Beziehungen, aber auch deren Abbildung auf die Anwendungs-Architektur.

Beide Architekturen stellen auch den Bezug zu den Prozessen her und verdeutlichen somit bei-
spielsweise, welches System welchen Prozessschritt ausfiihrt oder welche Daten wo generiert,
gelesen oder gedandert werden.

Die Technologische Architektur beschreibt die Sicht des operativen Betriebes. Hier stehen
physische Komponenten wie Rechner oder Netzwerke oder logische Komponenten wie virtu-
alisierte Datenspeicher oder Rechner im Mittelpunkt. Die Architektur bildet auch Protokolle,
Service Level oder Service Provider sowie deren regionale Verteilung ab.

Strategie

<]
W Strategie KX
H Ziele %ﬁ‘l‘w’*
Geschaftsarchitektur

i i i

a 2

B Geschaftsprozesse
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Abbildung 2: Ebenen einer Enterprise Architecture

(= BITKOM

13



14

Die Entwicklung einer EA ist arbeitsintensiv. Sobald jedoch

ein klares Bild der bestehenden Landschaft existiert, zei-

gen sich Erfolge und Einsparungen:

B Capabilities lassen sich gezielt entwickeln.

B Die Erreichbarkeit von Geschaftszielen lasst sich leicht
einschatzen.

B Die Auswirkungen von Entscheidungen werden
transparent.

B Es wird einfacher, Ressourcen auf zentrale Vorhaben
zu konzentrieren.

Bisher setzen nur wenige Unternehmen das Instrumenta-
rium der EA systematisch und konsistent ein. Wo das nicht
geschieht, bleiben negative Entwicklungen nicht aus:

B Prozesse verbleiben im exklusiven Einflussbereich
einzelner Geschaftseinheiten.

B Anwendungen werden aus der Sicht einzelner Res-
sorts entworfen, umgesetzt und betrieben. Dadurch
fehlt der libergreifende Blick auf angrenzende
Prozesse, und die neu zu entwickelnde Infrastruktur
richtet sich an so entstandenen Silos aus.

B Geschaftliche und technologische Silos erzeugen
durch Datenduplikation und verteilte Anreicherung
unerwiinschte Abhangigkeiten zwischen Architektu-
relementen und eine erhohte Schnittstellenkomple-
xitat — mit negativen Folgen fiir die Flexibilitat von
Unternehmen.

Wie lasst sich diese Situation verbessern? Zunachst ist
Transparenz in den Beziehungen zwischen den Ebenen
Unternehmensstrategie und Leistungsinfrastruktur im
Unternehmen erforderlich. Transparente Strukturen und
Beziehungen erleichtern die Ableitung einer Ziel-Architek-
tur aus den Unternehmenszielen. Das Instrumentarium
der EA gibt dem Unternehmensarchitekten Hilfsmittel an
die Hand,
B ein realitdtsnahes Bild der Situation im Unternehmen
zu erstellen,
B Abhdngigkeiten zwischen Architekturelementen zu
identifizieren und

B nachhaltige,am Unternehmensziel ausgerichtete
Projekte zur Unternehmensentwicklung zu initiieren.

B 4.2 Enterprise Architecture, Service-

orientierte Architekturen und Business
Process Management

In den letzten Jahren gewannen Service-orientierte
Architekturen (SOA) als Designparadigma eine zentrale
Bedeutung. Die Organisation der IT im Unternehmen
nach SOA-Prinzipien und das Aufkommen leistungsfahi-
ger Notationen fiir Geschaftsprozesse® bildeten die Vor-
aussetzungen fiir die Nutzung von Prozessmodellen auch
in der Ausfiihrungsebene. Seit kurzem halt das hierauf
aufsetzende Business Process Management (BPM) Einzug
in die Unternehmen.

Mit SOA und BPM wird die Organisation von Prozessen
ein wesentlicher Bestandteil der Gestaltungsaufgabe

der IT. Daher muss sich das Management bei der Unter-
nehmensgestaltung mit der Bedeutung ihrer IT fir die
gesamte Leistungsinfrastruktur auseinander setzen und
der IT den ihr gebiihrenden Platz einrdaumen. Den Rahmen
und die Hilfsmittel dazu stellen die EA und das EAM zur
Verfiigung.

Damit wird erkennbar: EA, SOA und BPM sind Konzepte,
die in enger Wechselbeziehung stehen (vgl. auch Tabelle
2)7und sich gegenseitig befruchten. Wahrend SOA als
Designprinzip die Ordnung auf der Leistungsebene
herstellt, definiert BPM die Orchestrierung der Ablaufe
unter Zuhilfenahme der Leistungsebene. Je starker die
Leistungsebene nach den SOA-Prinzipien organisiert ist,
desto einfacher gestaltet sich das BPM. Das EAM bildet
die Klammer um BPM und SOA und sorgt fiir die instituti-
onalisierte Abstimmung mit den Unternehmenszielen.

6 BPEL (Business Process Execution Language) ist eine Standard-Notation fiir Geschéftsprozess-Modelle und verfolgt das Ziel, direkt ausfiihrbaren Code zu

erzeugen. Das hat sich als zu ambitioniert erwiesen. Deshalb hat sich die einfachere Notation BPMN (Business Process Modeling Notation) fiir die Model-

lierung durchgesetzt.
7 Vgl.[SOA 2008] sowie [BPM 2010]



Tabelle 2: EAM, BPM und SOA im Vergleich

SOA

BPM

EAM

Fiir Unternehmen, die bereits eine Kompetenz im

Wesen

Paradigma

Zielsetzung
Gestaltungselemente/-ebene
Verantwortung
Herausforderungen

Wesen

Paradigma

Zielsetzung
Gestaltungselemente/-ebene
Verantwortung

Herausforderungen

Wesen

Paradigma

Zielsetzung
Gestaltungselemente/-ebene
Verantwortung

Herausforderungen

Enterprisé Architecture Management

Architektur- bzw. Design-Konzept
Modularisierung / Kapselung
Entkopplung, Wiederverwendung
Anwendungen und Anwendungsmodule
IT, Systemarchitekten und -designer

Domanenmodell und abstraktes, gemeinsames Datenmodell
Service-Verwaltung und -Versionierung

Management-Disziplin

Trennung der Aufgabenebene von der Ausfiihrungsebene

Flexibilitat, Automation, Messbarkeit, Dokumentation / Nachvollziehbarkeit
Prozesse, Geschaftsablaufe

Fachabteilung und IT (je nach Auspragung)

Fachliche Architektur und Modellierung (Aufgabenebene)
Aufbau reibungslos nutzbarer Ausfiihrungsebene (Integrationsarchitektur)

Management-Disziplin

Capabilities identifizieren und entwickeln

Organisation der Unternehmung zur optimalen Aufgabenausfiihrung
Prozesse, Geschaftsablaufe, Anwendungslandschaft

Enterprise Architect / Business Development

Identifikation und Priorisierung der Capabilities zur Umsetzung der Strategie
Gewinnung der Sponsoren bzw. Projektbeteiligten fiir die Unternehmensziele
(gegenuiber den jeweiligen Projektzielen)

B 4.3 Enterprise Architecture Management

Business Process Management aufgebaut haben, ist die
Abgrenzung zwischen BPM und EAM von besonderem
Interesses:

BPM fokussiert auf Geschaftsnutzen und betrachtet den
Prozess selbst unabhangig von der Durchfiihrung in der
Ausfiihrungsebene. BPM ist eine strategisches Manage-
ment-Disziplin und umfasst BPM-Organisation,
BPM-Governance, Process-Controlling.

EAM richtet Geschaftsprozesse und Leistungsinfrastruk-
tur aufeinander aus und baut dafiir auf der Unterneh-
mensarchitektur auf.

8 Vgl. http://soa-know-how.de/index.php?id=2&tx_bccatsandauthors[catid]=223

(& BITKOM

— Begriffsbestimmung und Prozess

Enterprise Architecture Management ist eine Manage-
ment-Disziplin zur Gestaltung von Unternehmen und
ihrer Geschaftsbeziehungen. lhren Gegenstand bilden die
Erstellung, organisatorische Verankerung und Weiterent-
wicklung von Enterprise Architecture in Unternehmen.

EAM zielt auf die Optimierung der Leistungsinfrastruktur
in Bezug auf die Geschaftsziele bzw. die angestrebten
Geschaftsmodelle.
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EAM uberschneidet sich teilweise mit Aufgaben der
Unternehmensentwicklung (Corporate Development)?.
EAM hat jedoch einen starker technischen Fokus und rich-
tet den Blick in das Unternehmen hinein. Damit erganzt
EAM die bestehende Unternehmensentwicklung um eine
zusatzliche Perspektive — die Unternehmensarchitektur.

Enterprise Architecture Management —der Prozess

Ist
Unternehmensziele

Ist

Ist
Prozesse

Infrastruktur

Soll
Capabilities

Abbildung 3:In- und Output der ersten Phase eines EAM-Prozesses

Erstellung, organisatorische Verankerung und Weiterent-
wicklung einer EA sind Aufgaben des EAM. Dabei lassen
sich zwei wesentliche Phasen unterscheiden:
B Aufbau:
In der ersten Phase wird eine EA aufgebaut. Dabei
sind zundchst die Capabilities eines Unternehmens
zu identifizieren (vgl. Abbildung 3). Diese Capabili-
ties dienen als Orientierung fiir die Entwicklung der

Ziel-Unternehmensarchitektur. Aus dem Vergleich der
Ziel- und der aktuellen Architektur des Unternehmens
lasst sich ein MaRnahmenkatalog mit unterschiedli-
chen Prioritaten ableiten.

B Implementierung:
In der zweiten Phase gilt es, die EA auf die Unterneh-
mensziele auszurichten, die wesentlichen Capabili-
ties tatsdchlich zu entwickeln und im Anschluss die
Zielerreichung zu tberpriifen. Bei Abweichungen oder
neuen Zielvorgaben ist nach zu steuern.
Bei der Implementierung werden das IT-Projektport-
folio und bestehende Infrastrukturvorhaben mit dem
MaRnahmenkatalog (aus Phase 1) abgeglichen und
dieser Katalog dann umgesetzt. Dabei ist die Zielerrei-
chung zu liberwachen.

In der Praxis werden die beiden Phasen iterativ durch-
laufen. Flir das EAM steht dabei ein Quasi-Standard zur
Verfligung™. Die Umsetzung von EAM-Maf3nahmen wird
beschleunigt, wenn die EAM-Funktion mit einem eigenen
Budget ausgestattet wird (vgl. Kapitel 8).

Es ist ratsam, bereits mit der Einfiihrung von EAM Indi-
katoren zur Erfolgsmessung zu identifizieren, denn wie
jede andere Investition bedarf EAM friiher oder spater
einer Rechtfertigung”. Die Indikatoren werden sich in
Abhangigkeit von der Verankerung des EAM im Unter-
nehmen und der Budgetierung der EAM-MaRnahmen
unterscheiden®,

9 Hier wird bewusst von Corporate Development gesprochen, um die strategische Dimension der Suche nach Geschaftschancen und des gezielten Aufbaus
von Capabilities zu unterstreichen. In vielen Unternehmen ist lediglich ein stark vertrieblich orientiertes Business Development verankert, das aus diesem

Grund nicht EAM-Aufgaben libernehmen kann.

10 Auf TOGAF wird im Abschnitt 6.1 eingegangen, vgl. auch http://www.togaf.org

1 Vgl. Abschnitt 5.4.

12 Ist das EAM dem Bereich des CIO zugeordnet und verfiigt nicht liber ein eigenes Budget fiir das Projekt-Sponsoring, werden andere Indikatoren hinzu
gezogen, als wenn EAM z.B. unter dem Dach von Corporate Development agiert und mit einem Entwicklungsbudget ausgestattet ist (vgl. Kapitel 8).


http://www.togaf.org

5 Enterprise Architecture Management -
Aufgabenfelder und Nutzen

B Transparenz — Kostenreduktion, Standardisierung und Konsolidierung stehen auf der
Agenda fast aller CIO ganz weit oben. Die durch EAM geschaffene Transparenz unterstutzt
bei der Erreichung dieser Ziele.

B Wertbeitrag der IT — Zusatzlich erleichtert EAM den Nachweis, welchen Wertbeitrag die
IT zum Geschaftserfolg leistet: Die detailllierte Beschreibung von Capabilities und IT-
Funktionalitaten erhoht die Kostentransparenz.

B EAM unterstiitzt Innovation und Differenzierung — EAM gewinnt in dem Male
an Bedeutung, wie sich die Orientierung von Kostensenkung auf Innovation und
Differenzierung verschieben. Als ein Ergebnis von gutem EAM kann Agilitat entstehen.

B |nnovationsnutzen — EAM schafft fiir Unternehmen einen Innovationsnutzen, indem
zusatzliche Geschaftsmoglichkeiten durch vollig neue Geschaftsprozesse eroffnet werden
oder verbesserte Prozesse die Qualitat und Produktivitat des Unternehmens erhohen.

B Capability Map — EAM stellt eine Landkarte der Capabilities zur Verfligung und
dokumentiert die Beziehungen von Geschafts- und Investitionsstrategie. Somit lassen sich
die Auswirkungen struktureller Veranderungen wie Verkauf von Unternehmensbereichen
oder Fusionen sofort erkennen.

B Wirtschaftliche Effekte von EAM — Empirische Untersuchungen haben die positiven
Auswirkungen von EAM belegt. So konnte ein direkter Zusammenhang zwischen
einer umgesetzten Enterprise Architecture und der Profitabilitat von Unternehmen
nachgewiesen werden.

B Wertbeitrag von EAM — Der Wertbeitrag von EAM ergibt sich aus der verbesserten
Transparenz sowie aus der erhohten Steuerungsfahigkeit der Organisation auch bei
steigender Komplexitat der Rahmenbedingungen auf den Markten.

(= BITKOM 7
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H 5

Effizient betriebene IT-Landschaften

Kostenreduktion, Standardisierung und Konsolidie-

rung bilden Schwerpunkte auf der Agenda fast aller

IT-Verantwortlichen. Die Voraussetzung fiir das Erreichen

dieser Ziele ist die mit EAM geschaffene Transparenz —

auch mit Blick auf die Kosten. So macht die Arbeit an der

Unternehmensarchitektur

B die komplexen Beziehungen zwischen Applikatio-
nen und IT-Infrastruktur in Entwicklung und Betrieb
transparent und

B ermoglicht eine verursachungsgerechte Kostenzuord-
nung zwischen Kalkulationsobjekten.

Eine als Cost Center angelegte IT-Abteilung mit Fokus auf
Standard-Losungen identifiziert mit EAM schnell, welche
Eigentiimerstrukturen hinsichtlich der Systeme und
Loésungen bestehen bzw. definiert werden sollten. Zeich-
net sich eine bestimmte Plattform dann beispielsweise
durch hohe Betriebskosten aus, so lasst sich die Entschei-
dung treffen, dass entweder noch weitere Applikationen
die Plattform verwenden oder dass Alternativen evaluiert
werden.

In einer weiteren Entwicklungsstufe von EAM lasst sich

damit auch der Wertbeitrag der IT zu den Geschaftspro-

zessen und Produkten nachvollziehbar aufzeigen. Dazu

dienen

B eine detaillierte beschriebene , Landkarte” zentraler
Capabilities (Capability Map) und

B [T-Funktionalitaten.

In Kombination erlauben sie Aussagen lber die direkte
Zuordnung von Kosten oder Deckungsbeitragen zu Pro-
dukten, Services und Geschaftsprozessen. Auf diese Weise
konnen dann beispielsweise auch IT-Sourcing-Strategien
begriindet werden. Idealerweise sollte die meist ange-
wandte Kostenstellenrechnung —im Sinne des Activity
Based Costing — einer Kostenstrukturierung nach Funk-
tionsblocken weichen, um etwa zu entscheiden, ob nur
Plattformen oder Applikationen oder ganze Geschaftspro-
zesse auszulagern sind.

Neben Automobilkonzernen lagern zunehmend auch
Konzerne anderer Branchen Dienstleistungen, die
bisher zum Kernspektrum zdhlten, an spezialisierte
Zulieferer aus, um schneller auf technologische Heraus-
forderungen reagieren zu kénnen. So analysierte ein
Konzern aus der Modebranche, ob es nicht wirtschaft-
licher ware, Logistik- und SCM-Prozesse an externe
Dienstleister zu vergeben. Zur Bewertung des Einspar-
potenzials sollte im Rahmen der EA eine Capability Map
Kostentransparenz schaffen. Uber detailliert beschrie-
bene Capabilities und zugehdrige Architektur- und
Losungsbausteine lieRen sich Logistik- und SCM-Kosten
Produkten und Services zuordnen. Unter anderem
wurde deutlich, dass ein groBer Kostenblock in den
Betrieb einer Sortiermaschine einfloss. Die Erkenntnis
dariiber, dass ein hohes Maf3 an operativen IT-Kosten
durch Geschaftsprozesse begriindet war, die nicht zu
den profilbestimmenden Capabilities zahlten, schu-
fen eine fundierte Entscheidungsgrundlage tiber den
Umfang der Wertschopfungstiefe.

Konsolidierungs- und Synergieeffekte erzielt EAM —im
Gegensatz zu herkdmmlichen Ansatzen —schon friih in
der Planungsphase durch ein auf Capabilities bzw. auf
Ordnungsstrukturen wie Architekturbausteinen basieren-
des Anforderungs-Management. Noch bevor IT-Projekte
begriindet sind, konnen die verantwortlichen Anforde-
rungs-Manager redundante Anforderungen identifizieren
und im Zusammenhang bewerten. Mit diesem Vorgehen
lassen sich weitaus mehr Synergien erzielen, als wenn
dies nicht bereichsiibergreifend oder erst spat wah-

rend der IT-Realisierung geschieht. Denn oft lassen sich
IT-Funktionen einer Organisationseinheit mit wenigen
Modifikationen auch fiir Geschaftsprozesse an anderer
Stelle nutzen. Indem die Demand Manager zudem nur
Anforderungen in den Bewertungsprozess aufnehmen,
die sich klar dem Geschaftsnutzen einer Geschaftsfahig-
keit zuordnen lassen, werden zudem der Fokus auf die
strategischen Ziele gewahrleistet und Priorisierungen von
Projekten erleichtert.

Da im EAM mit Hilfe von Capabilities libergreifend
wichtige Elemente identifiziert und Synergien schon friih



auf der geschaftlichen Seite gefunden werden, besteht
durch EAM erstmals die Moglichkeit, die von SOA als Ziel
vorgegebene, aber in der Praxis oftmals nicht erreichte

Wiederverwendbarkeit von Elementen tatsachlich zu
realisieren.

Eine Bank will die Durchlaufzeit fiir Versicherungs-
antrage verringern und hierzu ein vorhandenes
Kundenmanagement-System erweitern. Der fachlich
geforderte Prozessbaustein ,,Antrag bearbeiten
besteht aus weiteren Hilfsbausteinen wie , Antrags-
daten erfassen und priifen” oder,,Statistik erfassen®.
EAM-Tools bieten den Architekten nun spezifische
Sichten auf existierende Services. So wird deutlich, dass
der Baustein , Antrag bearbeiten® bereits in sechs ver-
schiedenen AufRendienst- und SAP-Systemen vorhan-
den ist. Im Hilfsbaustein ,Antragsdaten priifen” sind
jeweils Priifanforderungen fiir Partner-, Produkt- und
Vermittlerdaten vorgeschrieben. Der Architekt erkennt
nun, dass ein Priifen von Vermittlerdaten bereits im
Auf3endienstsystem sowie das Priifen der Produktdaten
in der Produktverwaltung stattfindet. Ein Modul zur
Priifung von Partnerdaten muss hingegen neu ent-
wickelt werden. Sobald die Kosten zur Erstellung von
Losungsbausteinen bekannt sind, ist es auf diese Weise
nun moglich, die IT-Kosten fir einzelne Geschaftspro-
zesse wie z.B. die Erstellung eines Angebots fiir einen
Finanzierungsvertrag zu beziffern. Die Effizienz der IT in
Prozessen und Applikationen wird damit vergleich- und
optimierbar.

B 5.2 IT als Hebel fiir Differenzierung und
Innovationen

Unternehmen miissen sich von ihren Mitbewerbern
unterscheiden, um am Markt bestehen zu kénnen. Ob
ihre Differenzierungsstrategie am Markt erfolgreich ist,
hangt nicht zuletzt vom Zusammenspiel zwischen Busi-
ness und IT ab. Strategie, Kerngeschaft und IT-Landschaft
in einem effektiven und ganzheitlichen EAM abzubilden,

13 Vgl.die Definition aufS.7
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Enterprisé Architecture Management

sollte daher zu den strategischen Hauptaufgaben der
Geschaftsfiihrung, des CIO und der IT-Abteilung gehdren.
EAM gewinnt in dem MaRe an Bedeutung, wie sich die
Gewichte vom jahrelang gehuldigten Motto ,,Do more
with less“ hin zu einer Orientierung auf Innovation und

Differenzierung verschieben.

Ein wesentliches Merkmal sich erfolgreich differenzie-
render Unternehmen ist Agilitat. Sie reagieren flexibler,
schneller und mit weniger Fehlern als ihre Konkurrenten
auf neue Herausforderungen und bringen ihre Produkte
frither an den Markt. Standen Fach- und Geschaftsbe-
reiche in Unternehmen dem Technologiewandel friiher
haufig reserviert gegeniiber, fordern sie inzwischen
verstarkt einen aktiven Beitrag des IT-Managements zur
Umsetzung innovativer Geschaftsmodelle. Dabei wirkt
die IT nicht als Flaschenhals fiir organisatorische Umge-
staltungen, sondern als Katalysator.

Um jedoch Wettbewerbsvorteile zu erlangen, ist vor allem
zu entscheiden, welche Capabilities ein Unternehmen
auszeichnet, also wo dessen Prozesse oder Produkte
besser, kostenglinstiger oder einfach anders als die seiner
Wettbewerber sind. Die Capabilities stellen immer Ein-
heiten aus (Geschafts-)Prozessen, Ressourcen (Personen
und Informationen) und IT-Systemen dar. Sie bilden keine
prozessualen Ablaufe ab, sondern reprasentieren die
wettbewerbsrelevanten Fahigkeiten und ihre Beziehun-

gen untereinander®.

Bezogen auf den Bereich CRM kénnen wesentliche
Capabilities beispielsweise aus Prozessen wie Kundenbe-
wertung, Kreditmanagement und Vertragsabwicklung
bestehen. Dabei stellen die Capabilities jedoch nicht die
konkrete Ablaufe und deren technische Umsetzung dar
(,das Wie“), sondern fragen nach den wettbewerbsrele-
vanten Kriterien und Merkmalen (,das Was“) und ihren
grundsatzlichen Beziehungen untereinander.
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Geschaftsstrategie

. i,
Geschaftsfahigkeiten Geschfts-
(Business Capabilities) Architektur

. el

Fahigkeiten der Informations-
Informationssysteme system

(Information System Capabilities) Architektur

. _ g i,

Fahigkeiten der Infrastruktur Technische
(Infrastructure Capabilities) Architektur /
Infrastruktur

Abbildung 4: Capability

Mit Capability Maps — Ubersichten wesentlicher
Geschaftsfahigkeiten sowie ihrer Beziehungen unterei-
nander4—lassen sich nun optimierte Geschaftsprozesse
etwa lber eine ganzheitliche Ziel-Architektur reali-
sieren. Ein konsequenter Gebrauch von vorhandenen
Prozessbausteinen erlaubt dabei die klare Zuweisung
von Funktionen und Services und verhindert redundante
Kundenprozesse.

Damit die IT als Impulsgeber und Hebel fiir neue Business-
Strategien und Ideen aktiv werden kann, ist eine systema-
tische Bestandsaufnahme der bestehenden IT-Landschaft
und ihrer Applikationen notwendig, die die fiir die neuen
Strategien entscheidenden Geschaftsprozesse unter-
stlitzen. Die Herausforderung ist, die einzelnen Ebenen
der Unternehmensarchitektur (vgl. Abbildung 2) so zu
definieren und ihre Elemente so miteinander zu verbin-
den, dass alle relevanten Akteure eine gemeinsame Basis
zur Verstandigung haben. Mit der durch strukturierte
Bestandsaufnahme erreichten Transparenz sind dann die

Produkte Produkt 1] |Produkt 2| [Produkt 3| |Produkt 4 |
Prozesse > 00 02 > 00 )
Business

Capabilities . - -

Geschiftsobjekte Ej Ej

Applikationen

' App1 | | App2 | |App3 | \Apf4\

Technische
Capabilities

Software
Hardware

Kommunikations-
Infrastruktur

MafRnahmen zu identifizieren, die zur Erstellung der neuen
Prozesslandschaft erforderlich sind. Mit der Kenntnis der
Zusammenhinge und Abhingigkeiten kdnnen auch Ande-
rungen simuliert und die gewahlten Umsetzungsstrate-
gien zielorientiert unterstiitzt werden. Auf diese Weise
lassen sich in komplexen, interdependenten Geschéftspro-
zessen und IT-Systemen Anderungen planen und deren
Folgen analysieren. Unternehmen kdnnen Antworten auf
die fiir sie brennenden Fragen erhalten wie z.B.:
B Wo und wie wirkt sich beispielsweise eine Reduktion
von 1500 auf 1200 Geschaftsstellen aus?
B Welche Folgen hat etwa die Migration von zwei
unterschiedlichen Systemen auf eine einheitliche
Plattform?

Die Aufgabe des CIO und der Unternehmens-Architekten
ist es, in der EA das Zusammenwirken zwischen den fiir
die Differenzierung relevanten Capabilities der Geschafts-,
Anwendungs- und Infrastrukturschicht (vgl. Abbildung 4)
darzustellen und aufzuzeigen.

14 Die Erstellung von Capability Maps ist eine Aufgabe im EAM —vgl. die Erlauterung der Phasen auf S.13.



Geschaftsprozesse sollen idealerweise schnell und
flexibel auf Marktsituationen reagieren oder dies
proaktiv konnen. Dies gelingt aber nur, wenn die rich-
tigen standardisierten Prozessbausteine identifiziert
und miteinander verkniipft worden sind. Wenn ein
Handelsunternehmen beispielsweise schneller als die
Konkurrenz variable Sonderpreisaktionen durchsetzen
will, empfiehlt sich der Einsatz eines Business-Rule-
Management-Systems (BRMS): Die passgenaue Veran-
kerung einer solchen Losung gelingt jedoch wesentlich
einfacher, wenn sie auf der Informationsbasis einer EA
geplant wurde. Die Transparenz liber Fachprozesse und
IT-Schnittstellen ermoglicht dann, dass Fachabteilungen
in die Lage versetzt werden, die Preisregeln aus ihren
Fachsystemen heraus autonom steuern zu kénnen,
ohne immer auf die Hilfe der IT angewiesen zu sein.
Nutzen: Eine Baumarktkette kann beispielsweise

eine zeitliche begrenzte Kampagne fiir Rabatte von

25 Prozent auf alle Produkte durchfiihren, die einen
Stecker haben. Liegt die Artikelnummer im Bereich von
a bis b, mit der dritten Stelle c fiir Elektrogerate, wird
der Verkaufspreis um 25 Prozent fiir eine gegebene
Zeitspanne reduziert. Der Vorteil dieses Ansatzes liber
ein EAM-gestiitztes BRMS liegt darin, dass die eigentli-
che Prozesskenntnis nicht mehr tief in der Programm-
struktur eingebettet und damit fiir den Fachbereich
unzuganglich ist. Auf diese Weise lassen sich kreative
Kampagnen realisieren, da die Funktionstrager mit
direkter Prozesskompetenz sie ohne Programmierauf-
wand flexibel steuern kénnen.

Auch die Fritherkennung und Reduktion von Geschaftsrisi-
ken profitiert von EAM. Ein Beispiel soll das verdeutlichen:
Die geschaffene Transparenz in der System- und Applika-
tionslandschaft erleichtert die Aufgabe, mit relativ wenig
Aufwand sicherheits- und risikorelevante Attribute, also
die bestimmenden Merkmale von Applikationen zu pfle-
gen. Beispielsweise kann es erforderlich sein, den Hos-
ting-Ort einer Anwendung zu dokumentieren, weil eine
Compliance-Richtlinie vorgibt, dass Kundendaten stets nur
im Inland lagern diirfen. Periodische Prozessaufnahmen
und Systempflegearbeiten, die die mit EAM geschaffene
Transparenz nutzen, stellen nun leicht fest, an welchen
Stellen Risiken drohen, so dass MaRnahmeplane fiir Secu-
rity und Business Continuity angepasst werden konnen.
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Zusammenfassend kann EAM fiir Unternehmen einen
Innovationsnutzen auf zwei Wegen bewirken: EAM erdoff-
net zusatzliche Geschaftsmoglichkeiten durch véllig neue
Geschaftsprozesse und -modelle, oder aber der Einsatz
verbesserter Prozesse steigert auch die Qualitat und Pro-
duktivitat des Unternehmens.

Ein Unternehmens-Architekt kann den AnstoR zu vollig
neuen Geschaftsprozessen geben, wenn beispielsweise
ein Reiseunternehmen verstarkt externe und interak-
tive Informationen von lokalen Partnerunternehmen
oder Bewertungs- und Reiseberichte aus Social Net-
works in die eigene Angebotspalette integrieren will.
Viele Unternehmen wissen jedoch nicht, welche Daten
in eigenen Buchungs-, Kontaktdaten-, Bewertungs- und
Kampagnensystemen tatsachlich vorhanden sind, um
innovative Prozesse zu realisieren und welche Infos
hierzu noch fehlen. EAM schafft hier Transparenz liber
die bereits bestehende Datenwelt und zeigt auf, was
notig ist, um beispielsweise personalisierte Angebots-
strukturen und Preisverhandlungen zu erméglichen.
Fehlendes Datenmaterial kann das Unternehmen dann
gezielt durch Partnerschaften oder eigene Prasenz auf
einem Social Network erwerben. Loggt sich ein Kunde
dann ein, bekommt er beispielsweise ein Sonderan-
gebot eines Hotels zu sehen, das er schon einmal als
besonders wertvoll bewertet hat.

5.3 Enterprise Architecture Manage-
ment zur Unterstitzung der Business
Transformation

EAM stellt eine Landkarte der Capabilities zur Verfligung
und dokumentiert die Beziehungen von Geschafts- und
Investitionsstrategie. Auf diese Weise lassen sich die Aus-
wirkungen von Veranderungen sofort erkennen. So kann
etwa die strategische Entscheidung fiir den Verkauf eines
Geschéftsbereichs eines Unternehmens (zum Beispiel des
Bereichs Lebensversicherung bei einem Versicherer) eine
Trennung der betroffenen Systeme und Daten notwen-
dig machen. Umgekehrt bestehen bei Fusionen typi-
sche Herausforderungen im Biindeln organisatorischer
Einheiten wie Rechnungswesen, Controlling und Human
Resources oder in der Zusammenlegung von Filialnetzen
und Kundenservice-Bereichen sowie der Ablosung von
Altsystemen.
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Eine EA unterstiitzt bei Transformationen in allen wesent-
lichen Phasen, wozu die Definition

B der Ziel-Architektur,

B der Aufbau der Migrationsplanung sowie

B die Steuerung der Umsetzung

zdhlen. Durch die bereichsiibergreifend gemeinsame
Sprache der Capabilities wird sowohl Fach- als auch IT-
Seite deutlich, welche konkreten Anwendungssysteme
von Prozessénderungen betroffen sein werden. Uber die
Zuordnung der Fachfunktionen zu Anwendungssystemen
wird dann die Ziel-EA abgeleitet.

Ahnlich einem Bebauungsplan in der Stadtentwicklung,
der die Nutzung der Flachen einer Stadt zeigt, verdeutli-
chen Bebauungsplane in der EA, welche IT-Infrastrukturen
und Anwendungen die Geschaftsprozesse unterstiitzen
konnen.

Zusammen mit den in den Capabilities analysierten,
erforderlichen Geschaftsprozessen und zugehorigen
Daten und Informationen™ und den technischen und
organisatorischen Rahmenbedingungen werden dann die
Migrationskonzepte erstellt.

Weil EAM ein ganzheitliches Verstandnis der Zusammen-
hange zwischen

B Unternehmensstrategie,

B Geschaftsmodell sowie

B unterstutzender IT

schafft, erleichtert es die Formulierung realistischer
Planungspramissen. Auf diese Weise werden beispiels-
weise schnell die Auswirkungen eines Release-Wechsels
oder eines moglichen Ausfalls einer Anwendung auf die
Geschaftsprozesse deutlich.

Auch wahrend der Transformation lassen sich durch

EAM mégliche Anderungen im Projektablauf wesentlich
besser steuern und entscheiden. Falls das Unternehmen
beispielsweise eine allgemeine Budgetkiirzung verhangt,
lasst sich anhand der Capabilities feststellen, welche lau-
fenden IT-Projekte wettbewerbsrelevant sind und daher
fortgefiihrt werden miissen.

15 Beispielsweise Business-Objekte wie Kunde, Produkt, Bestellung

Die Aufgabe bestand darin, bei einem weltweit auf-
gestellten Unternehmen eine Ziel-Architektur fiir ein
divisionsiibergreifendes, kundenzentriertes CRM zu
entwickeln. Dabei sollte die Architektur mittelfristig an
den Zielen und dem Bedarf der Divisions-Fachbereiche,
einer fachlichen Konzernsicht sowie Markt- und
Technologietrends ausgerichtet sein und ein konkreter
Migrationsplan von der Ist- zur Ziel-Architektur erstellt
werden. Die Aufgabe wurde mit folgenden Schritten
erfolgreich gelost:

B Governance: Spezifikation von iibergreifenden Zielen
und Vorgaben, Definition von Entscheidungs- und
Informationsprozessen sowie Verantwortlichkeiten,

B Trend-Analyse: Identifikation von Treibern fiir die
Weiterentwicklung der Architektur unter geschaft-
lichen, technischen, wirtschaftlichen oder gesetzli-
chen Aspekten,

B Business-Zielbild: Abstimmung divisionsiibergrei-
fender Vision der Geschaftsstrategie in strukturier-
ten Management-Interviews,

B Capability Map: Entwicklung des Ordnungsrah-
mens fiir geschaftliche und technische Anforde-
rungen aller Anspruchsgruppen (Stakeholder) der
CRM-Landschaft,

B |st-Aufnahme: Aufbau eines Architekturmodells
zur Erfassung und Auswertung der Daten aus
den bestehenden CRM-Anwendungen in den
Konzerndivisionen,

B |st-Bebauungsplan: Aufbau des Architekturmo-
dells durch Zuordnung der Anwendungen zu den
Capabilities,

B Controlling-Modell: Definition des Informations-
bedarfs des IT-Controllings und darauf basierender
Kosten- oder Preismodelle,

B logische Architektur: Ableitung der idealtypischen
Ziel-Architektur und Definition von Architektur-
prinzipien beispielweise hinsichtlich Standards von
Infrastrukturplattformen,

B |6sungsszenarien: Beschreibung moglicher Entwick-
lungspfade, die den Risikobewertungen entsprechen
und aus definierten Migrationalternativen eine Soll-
Architektur bestimmen,

B Business Case: Analyse der finanziellen Auswirkun-
gen der bewerteten Migrationszenarien,

B Roadmap: Erstellung eines konkreten Zeitplans fiir
Veranderungen an der Architektur.



B 5.4 Nutzen-Betrachtungen und
Kommunikation

Umfangreiche empirische Untersuchungen haben die
positiven Auswirkungen von EAM belegt. Es konnte
nachgewiesen werden, dass ein direkter Zusammenhang
zwischen einer umgesetzten EA und der Profitabilitat des
Unternehmens, dem Time-to-Market, dem Wirkungsgrad
von IT-Investitionen, dem Ausfallrisiko kritischer Systeme
sowie einer deutlich héheren Zufriedenheit des Senior
Managements mit der IT besteht'. AuBerdem wurden die
Auswirkungen von EAM auf IT-Budgets untersucht. Dabei
wurde festgestellt:

B Unternehmen in einer friihen EA-Reifestufe zielen
dabei in der Regel auf technische Standardisierung ab
und erméglichen Kosteneffekte von bis zu 15 Prozent
des IT-Budgets.

B In héheren EAM-Reifestufen riickt der Fokus dann
starker auf die Standardisierung von Daten und Pro-
zessen, womit weitere Budgetreduktionen im Bereich
von 10 Prozent realisiert wurden.

B Erstin der hochsten Reifestufe wurde EAM als Busi-
ness Enabler zur Steigerung von Agilitat eingesetzt.
ArchitekturmaBnahmen konkretisierten hierbei
Geschaftsmodelle und -strategien und leiteten

standardisierte und individuell planbare Geschafts-/
IT-Module ab.

Kosten-Nutzen-Beispiel aus der

Finanzbranche:

Praktische Reife beweist EAM beispielsweise in der
Finanzbranche: Ein global agierender Versicherungs-
konzern hat liber elf Jahre hinweg eine einfache
Kosten-Nutzen-Rechnung der Architektur-bezogenen
Initiativen durchgefiihrt. Im Resultat standen einem
Aufwand von 35 Millionen US-Dollar fiir Planungsent-
wicklung, Tests und Implementierung unter dem Strich
ein Ergebnis von 55 Millionen US-Dollar gegenliber, da
auf Uberfliissige Software verzichtet werden konnte.

Zusammenfassend baut sich der Wertbeitrag von EAM
unter anderem durch die Schaffung von

B Transparenz sowie

B einer trotz zunehmend komplexer Rahmenbedingun-
gen von Markten erhohten Steuerungsfahigkeit der
IT-Organisation

auf. Die Zukunftssicherheit eines Unternehmens wird

zudem durch wesentliche Wettbewerbsvorteile verbes-

sert (vgl. Tabelle 3).

16 Inihrem Buch ,Enterprise Architecture as Strategy“ beschreiben Jeanne W. Ross, Peter Weill und David C. Robertson die Resultate umfangreicher Studien,
die tiber mehrere Jahre hinweg die EA von liber 200 Unternehmen analysierten [Ross et al, 2006].
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Tabelle 3: Wertbeitrag von Enterprise Architecture Management

Erléuterung

kurzfristig

langfristig

Transparenz

Einschrankung
Redundanz

Entscheidungs-
unterstutzung

Identifikation
Handlungsbedarf

Bewertung
IT-Portfolio

Unterstiitzung
Risikoanalyse

Management
Komplexitat

Flexibilitat
Synergiepotenzial

Capability
Management

Wertschopfung

Positionierung

EAM schafft Transparenz, zeigt Zusammenhadnge und Abhangigkeiten auf und
legt den Grundstein fiir das Management von Komplexitat.

EAM beseitigt ungewollte Redundanzen in den IT-Architekturen und Anwen-
dungssystemen, insbesondere bei Unternehmenszusammenschliissen.

Bei der Rationalisierung von Applikations- und Systemplattformen unterstiitzt
EAM die Entscheidung, ob Applikationen weiter betrieben, neu beschafft oder
selbst erstellt werden.

EAM identifiziert Liicken, falls die bestehende Unternehmens- und IT-Struktur
durch neue Capabilities, Architekturbausteine und innovative IT- Lésungsbau-
steine erganzt werden muss.

EAM leistet dem Management Hilfe, das gesamte IT-Portfolio im Hinblick auf
die effektive und effiziente Unterstiitzung der Geschaftsprozesse zu beurteilen.

Zudem unterstiitzt EAM bei der Risikoanalyse von Auswirkungen neuer
Geschiftsprozesse auf benachbarte Architekturebenen und méglicherweise
dort betroffener Geschaftsprozesse.

Die friihzeitige Einfiihrung von EAM hilft, die Komplexitat der Unternehmens-
und IT- Struktur zu beherrschen.

Die Modellierung der EA nach EAM-Methoden erméglicht die Flexibilisierung
der IT, um schneller auf die Erfordernisse des Markts reagieren zu konnen.

Mit EAM-Methoden lassen sich versteckte Synergiepotenziale erkennen, wah-
rend gleichzeitig gravierende Fehler erkannt und vermieden werden kénnen.

Ein ganzheitlicher EAM-basierter Modernisierungs- und Konsolidierungsansatz
legt den Grundstein fiir eine optimale Ausnutzung und Erweiterung der fiir die
zukiinftige Unternehmensstrategie benétigten Capabilities.

Transparente Architekturen sind der Hebel zur Identifikation von Wert schop-
fenden Innovationen durch eine ggf. neue Kombination bestehender IT- und
Prozessbausteine.

EAM leistet entscheidende Beitrage zur Weiterentwicklung von Wettbewerbs-
vorteilen sowie zur strategischen Positionierung eines Unternehmens.



6 Gestaltungselemente von Enterprise Architecture
Management

B Elemente einer EA — Eine Enterprise Architecture lasst sich durch einige grundlegende
Elemente charakterisieren: Sie zeichnet sich durch ein standardisiertes Vorgehen,
eine gemeinsame Sprache und gemeinsame Modelle sowie eine definierte
Organisationsstruktur mit Prozessen und einem passenden Governance-Modell aus.

B Frameworks fiir Architekturen — Vielfach frei am Markt verfuigbare Frameworks
fur Architekturen vereinfachen die Konzeption und den Aufbau eines
unternehmensspezifischen Frameworks. Das Architektur-Framework der Open Group
(TOGAF) liefert eine Struktur der notwendigen Kernelemente, mit denen ein individuelles
EAM definiert und aufgebaut werden kann.

B EAM-Prozesse — Die Ausgestaltung der EAM-Prozesse erfordert die Analyse von Rechten
und Pflichten (z.B. anhand eines Referenzmodelles) und die Integration der neuen EAM-
bezogenen Aufgaben und Methoden mit den existierenden IT-Prozessen. Konkrete
Prozessverbesserungen sollten deshalb mithilfe von Reifegradmodellen gemessen und
kommuniziert werden. Der Einsatz eines EA-Teams mit den passend zusammengestellten
Skills ist der wichtigste Erfolgsfaktor.

B Frameworks und Tools — Zur Einflihrung von EAM empfiehlt sich der Einsatz eines
Frameworks. So kann man aus den dort verankerten Erfahrungen und Prozessen
profitieren. Daneben ist die Auswahl eines Werkzeugs fur die Umsetzung wichtig. Da
sich EAM mit der integrierten Sicht auf die Geschafts-Architektur und IT-Architektur
beschaftigt, muss das Tool beide Aspekte unterstutzen.

B 6.1 Elemente des Enterprise Architecture B ein standardisiertes Vorgehen,

Managements B eine unternehmens- bzw. bereichsweit gemeinsame
Sprache und Modelle sowie

EAM dient als Modell zur Planung und Umsetzung von B eine definierte Organisationsstruktur mit Prozessen
Geschaftsstrategien in wertschopfende Infrastrukturen und einem passenden Governance-Modell.
wie etwa IT-Lésungen. Die individuelle Ausgestaltung
einer EA wird immer von der Unternehmensstrategie Ein standardisiertes Vorgehen bei der Architekturentwick-
und den damit verbundenen Anforderungen an das EAM lung sichert eine hohe Qualitat entwickelter Losungen
gepragt. Dennoch lasst sich jedes EAM generell durch sowie eine klare Nachvollziehbarkeit der dabei getrof-
einige grundlegende Elemente charakterisieren: So sollte fenen Entscheidungen ab. Die entstandenen Arbeitser-
sie sich stets auszeichnen durch gebnisse werden nicht nur einmalig im Projektkontext
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verwendet, sondern unterstiitzen nachhaltig die Wei-
terentwicklung der EA in Ubereinstimmung mit dem
geschaftlichen Bedarf.

Die Verwendung einer bereichs- bzw. unternehmensweit
akzeptierten Fachsprache stellt zudem ein einheitliches
Verstandnis der Konzepte und Begriffe sicher. So ist es

in der Regel kein einfaches Unterfangen, Begriffe wie
»Produkt” und ,Kunden klar und abgestimmt zu defi-
nieren. Damit wird nicht nur die Briicke zwischen IT- und
Geschéftsexperten geschlagen, sondern auch die Kom-
munikation innerhalb der jeweiligen Expertengruppen
verbessert. SchlieRlich ermdglicht die Nutzung einheit-
licher Architekturmodelle auch unterschiedliche und in
der Sprache der Anspruchsgruppen gestaltete Sichten auf
spezifische Sachverhalte.

Vielfach frei am Markt verfiigbare Frameworks fiir Archi-
tekturen vereinfachen die Konzeption und den Aufbau

eines unternehmensspezifischen Frameworks. Das
Architektur-Framework der Open Group (TOGAF) liefert
eine Struktur der notwendigen Kernelemente, mit denen
ein individuelles EAM definiert und aufgebaut werden
kann.

TOGAF wurde nicht als theoretisches Modell entwickelt,

sondern entstand aus den Best Practices von iiber 300

Unternehmen weltweit und wird auch kontinuierlich

von diesen weiterentwickelt. Weit mehr als eine reine

Klassifikationshilfe fir Architekturelemente beschreibt

TOGAF anhand von Referenz-Guidelines die erforderlichen

Methoden und Vorgehensweisen, um eine EA sowie EAM

im Unternehmen zu etablieren. So liefert TOGAF u.a.

B das TOGAF Technical Reference Model (TRM),

B das Integrated Information Infrastructure Reference
Model (11I-RM) sowie

B Empfehlungen fiir Reifegradmodelle,

um die Entwicklung einer EA zu unterstutzen.

TOGAF Capability Framework

v

v

Architecture
Capability <
Framework

Architecture
Development Method

Architecture
Content TOGAF ADM &

Framework

Enterprise Continuum
and Tools

<
_‘

v

v

Content Framework

TOGAF Enterprise Continuum Tools

Abbildung 5: Bausteine zum Aufbau einer Enterprise Architecture — nach TOGAF

26



Das Architecture Capability Framework von TOGAF
beschreibt:
B die fiir Implementierung und Betrieb der Archi-

tektur-Funktion eines Unternehmens benétigte
Organisation,

B die Prozesse und Methoden,

B die jeweiligen Rollen und hierfiir erforderlichen
Capabilities,

B die notigen Gremien samt Verantwortlichkeit sowie
schlieBlich

B die EAM-Modelle, deren Inhalte und unterstiitzenden

Werkzeuge.

Die Architecture Development Method (ADM) von TOGAF
bietet nun einen phasenbasierten Ansatz fiir die Entwick-
lung einer Unternehmensarchitektur. Hierbei handelt es
sich um einen iterativen Prozess, der zwischen Planungs-
und Realisierungsphasen wechseln kann, wobei jeweils
ein klar abgegrenzter Umfang von Aufgaben fiir jeden
Durchlauf festgelegt wird.

Typische Fragen, die es dabei zu kldren gilt, sind: Welche
Unternehmensbereiche soll die EA abbilden, in welchem
Detaillierungsgrad und in welchem Zeithorizont? Der
Zuschnitt der Aufgaben sollte so erfolgen, dass innerhalb
einer kurzen Zeit (ca. 3-6 Monate) ein messbarer Geschafts-
nutzen aus EA-Aktivitaten generiert werden kann.

Weiterer Baustein von TOGAF zum Aufbau einer EA ist das
Architecture Content Framework, welches einen Ord-
nungsrahmen fiir die Definition und Strukturierung der
zu entwickelnden Arbeitsprodukte darstellt. Unterstiitzt
wird es durch das Enterprise Continuum, welches dazu
dient, alle Arbeitsergebnisse auch langfristig beispiels-
weise in einem Repository vorzuhalten.

6.2 Verankerung von Enterprise
Architecture Management in der
Organisation

Die Definition einer Organisations- und Prozessstruktur

zum Aufbau und Betrieb einer EA erfordert eine Architec-

ture Governance. Hierzu werden auf verschiedenen
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Ebenen Entscheidungs- und Arbeitsgremien benétigt. So
muss das zentrale Architektur-Board die Weiterentwick-
lung der EA im Sinne der Geschaftsstrategie kontrollieren.
Dieses Board fungiert zudem als Eskalationsinstanz, wenn
beispielsweise Anforderungen keinem strategischen
Unternehmensziel dienen. Hier sollte das Architektur-

Board ein Projektfreigabeveto besitzen.

Das Architektur-Board sichert einerseits die Konformitat
einer Architektur mit definierten Architektur-Richtlinien.
So kann beispielsweise fiir eine geplante Anwendung
bewertet werden, ob sie vereinbarten Standards ent-
spricht und falls nicht, eine zeitlich befristete Ausnahme-
genehmigung erteilt werden. Andererseits ermoglicht ein
Architektur-Board die aktive Einbindung aller relevanten
Prozessteilnehmer, wie zum Beispiel Manager, IT-Architek-
ten und -Entwickler auf Fach- und IT-Seite.

Typische Richtlinien bestimmen beispielsweise die
Verantwortlichkeiten fiir Architekturbausteine. Neben
den Boards kénnen temporar definierte Arbeitsgruppen
aktuelle Aufgaben wie z.B. Modellentwicklung oder Inno-

vationsanalysen libernehmen.

Zu den Aufgaben eines Architektur-Boards zahlen auch
die Definition von Rollen und Verantwortlichkeiten sowie
die Kommunikation der Organisationsstrukturen und
Inhalte der gemeinsam verantworteten Standards. Eine
Service-/Produkt-Governance regelt fiir das jeweilige
Arbeitsergebnis eines IT-Prozesses die Rollen und Verant-
wortlichkeiten wahrend der Entstehung, bei der Abnahme
und in der Umsetzungsphase. Die Rollenbeschreibungen
miissen Architekturaufgaben und Fahigkeiten der Archi-
tekten enthalten.

Ein Enterprise Architect sollte dabei vor allem die Fahig-
keit zu Ubergreifendem und vernetztem Denken mit-
bringen. Dazu kommt ein fundiertes Know-how in einer
entsprechenden Fachdisziplin. Dies kann entweder eine
Kompetenz mit IT-Fokus oder ein Business-Fokus sein,
erganzt um Erfahrungen und Know-how in méoglichst
mehreren Branchen.

Enterprisé Architecture Management
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Entwicklung,
Durchfiihrung und
Optimierung

Business Governance
Alignment Modell

Management-Prozesse

Monitoring & Kommunikation &
IT-Prozesse Information
IT-Prozesse

|

Steuerungs-Inhalte (Governance Information Base)

Prinzipien

Rollen & Verant-
wortlichkeiten

Abbildung 6: Architecture Governance

Es wird empfohlen, EAM auferhalb der CIO-Organisation
zu verankern. Damit wird die Moglichkeit eroffnet,
steuernd auf die Fachbereiche einwirken zu kénnen. Da
Prioritaten und Entscheidungen oft am bestehenden
Geschaft orientiert werden, wird so der Gefahr entgegen
gewirkt, dass zukunftsgerichteten Entwicklungen zu
wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird.

6.3 Weitere Frameworks, Methoden und
Tools

Grundsatzlich empfiehlt sich zur Einflihrung von EAM

die Verwendung eines Frameworks, um von den dort
verankerten Erfahrungen und Prozessen zu profitieren.
Neben dem in 6.1 beschriebenen TOGAF-Framework, das
sich auf die Einflihrungsfaktoren sowie strategischen und
taktischen MalRnahmen, aber weniger auf den operativen
Betrieb konzentriert, existieren weitere Frameworks, die
mit Teilsichten eine Unternehmensarchitektur betrachten,
um deren Komplexitdt zu reduzieren.

18 [Zachman 1987, www.zifa.com]

Tools & Produkt- & Prozess- Architektur
Templates Governance B Standads
= h
Organisations- = Key Performance ™ ggm:rﬁss
Strukturen Indicators

Eines der bekanntesten Frameworks ist das,,Zachman
Framework for Information Systems“® In Analogie zur
Architektur werden dabei Rollen wie

Planer,

Eigentiimer,

Designer,

Entwickler,

Programmier oder

Nutzer

und deren Sichten unterschieden. Den beteiligten Rollen

werden je nach Perspektive jeweils zu betrachtende

Objekte zugeordnet. Dabei ergeben sich sechs Perspekti-

ven (Sichten) mit denen jeweils verschiedene Fragestellun-

gen verbunden sind:

B Daten —Welche Daten werden benétigt?

B Funktionen —Wie funktioniert das Produkt?

B Netzwerk —Wo befinden sich die einzelnen Kompo-
nenten in Relation zueinander?

Personen — Wer ist wofiir verantwortlich?
B Zeit—Wann passiert was?
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B Motivation —Warum werden die Entscheidungen

getroffen?

Jede Sicht legt zum einen den Abstraktionsgrad der ein-
gebrachten Informationen fest,zum anderen definiert sie
die verwendeten Modelle zur Darstellung und Struktu-
rierung dieser Informationen. Das Zachman Framework
ist somit eine Matrix aus rollenspezifischen Sichten und
relevanten Architekturobjekten. Das Zachman Framework
wurde unabhangig von Werkzeugen und Modellierungs-
methoden entwickelt, so dass diese entsprechend der
Anforderungen des Unternehmens ausgewahlt werden
konnen.

Weitere Frameworks, deren Entwicklung vor allem in den

USA vorangetrieben wurde, sind:

B Federal Enterprise Architecture Framework (FEAF Ver-
sion 2.3 von 2007), das eine Struktur fiir die Unterneh-
mensarchitektur von US-Behdrden definiert und zum
Austausch von Informationen innerhalb der Behérden
dient®.

B Extended Enterprise Architecture Framework (E2AF
Version 1.4 von 2006)*°, das auf bestehenden Frame-
works wie FEAF und TOGAF basiert.

B Department of Defense Architecture Framework
(DoDAF Version 1.5 von 2007)*' das fiir den militari-

schen Bereich entwickelt wurde.

Vor dem Hintergrund der verschiedenen Architektur-
Frameworks hat die International Organization for Stan-
dardization) den ISO Standard 15704 verdffentlicht, in
dem Anforderungen an EA-Frameworks definiert sind.

Neben den spezifischen Frameworks fiir EAM verwenden

Unternehmen oft weitere Frameworks, deren Schnittstel-

len zu einer EA berticksichtigt werden sollten bzw. deren

Ergebnisse eine EA unter Umstanden ebenfalls nutzen

kann:

B Im Rahmen der Umsetzung eines IT-Service-Manage-
ments gilt ITIL (IT Infrastructure Library) inzwischen

19 http://www.whitehouse.gov/omb/e-gov/fea/ (abgerufen am 06.01.2011)

international als De-facto-Standard fiir Betriebspro-
zesse. Die ITIL umfasst ein Regel- und Definitionswerk
sowie Best Practices, welche die fiir den Betrieb einer
IT-Infrastruktur notwendigen Prozesse, die mogliche
Aufbauorganisation und die Werkzeuge beschreiben.
Das Framework legt seinen Schwerpunkt auf die
operationale Unterstiitzung des IT-Betriebs in einer
Organisation. Seit der Version 3 werden auch strate-
gische und taktische Aspekte von IT-Dienstleistungen
starker berticksichtigt.

B Ein weiteres, oft anzutreffendes Framework ist CobiT
(Control Objectives for Information and Related Tech-
nology) als das international anerkannte Framework
zur IT-Governance. CobiT gliedert die Aufgaben der IT
in Prozesse und sogenannte Control Objectives und
fokussiert sich dabei primar darauf, was umzusetzen
ist und nicht wie die Anforderungen umzusetzen sind.

EA-Tools mussen spezifische Sichten
schaffen

Neben der Entscheidung fiir ein Framework ist die Aus-
wahl eines oder mehrerer Werkzeuge fiir die Umsetzung
wichtig. Da sich EAM mit der integrierten Sicht auf die
Geschafts-Architektur und IT-Architektur beschaftigt (vgl.
Abbildung 2), muss das Tool beide Aspekte unterstiitzen.
Die Werkzeuge miissen in der Lage sein, Informationen
aus verschiedenen Quellen zu sammeln, sinnvoll zu ver-
kniipfen und fiir die Zielgruppen aufzubereiten.

Die auf dem Markt befindlichen EAM-Werkzeuge haben
ihren Ursprung in unterschiedlichen Bereichen wie

B Geschaftsprozess-Management,

B Softwaredesign und -entwicklung,

B [T-Service-Management,

B System- und Asset-Management sowie
[ |

Repositories.

20 http://www.enterprise-architecture.info/Images/E2AF/E2AF%20A0%20New%20Poster%2003-2005%20version%201.4.pdf (abgerufen am 06.01.2011)

21 http://cio-nii.defense.gov/docs/dodaf_volume_i.pdf (abgerufen am 06.01.20m)

22 [ISO 2000]
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Je nach Herkunft und Schwerpunkt unterstiitzen die
Werkzeuge verschiedene Teilbereiche des EAM.

Ein Werkzeug muss die passenden Sichten fiir die
verschiedenen Rollen bereitstellen und Aufgaben wie
Gestalten, Entscheiden und Informieren durch Detaillie-
rungsniveaus und Darstellungsform unterstiitzen. Der
Werkzeugeinsatz kann Konsistenz und Korrektheit der
Modelle sicherstellen, komplexe Analysen durchfiihren
und die Wiederverwendung von Architekturmustern
und Komponenten unterstiitzen. Anhand eines aus dem
Bedarf abgeleiteten und gewichteten Kriterienkatalogs
und erganzt durch eine Markttibersicht kann die Auswahl
eines geeigneten Werkzeugs durchgefiihrt werden.

23 [Sebis 2008]
24 [IFEAD 2009]

Eine Evaluierung von Werkzeugen im ,,EAM Tools Survey
2008“3 unterscheidet und bewertet Software-Werkzeuge
anhand von acht funktionalen Anforderungskategorien
sowie verschiedenen, speziell definierten EAM-Aufgaben.
Weiterhin existieren regelmaRig erstellte Ubersichten
von Analysten wie beispielsweise Gartner und Forrester
Research, die zumeist Funktionalitat und Marktsicht kom-
binieren. Der ,Enterprise Architecture Tool Selection Guide
Version 5.0“ des,,Institute For Enterprise Architecture
Developments*“ (IFEAD) enthalt sowohl eine Checkliste fiir
Anforderungen als auch eine Ubersicht derzeit verfiigba-
rer Werkzeuge®.



7 Einflihrungsstrategien fuir Enterprise Architecture
Management

B Entwicklung EAM-Konzeption — Bei der Konzipierung des EAM flir ein bestimmtes
Unternehmen ist auf folgende Aspekte besonders zu achten: Ableitung von Zielen fiir das
EAM, Klarung des Mandats, Festlegung der Reichweite der Architekturarbeit, Integration
von EAM in die bestehende Organisation sowie Priorisierung der zu implementierenden
EA-Services.

Implementierung — Der erfolgversprechendste Ansatz fur die Implementierung einer EAM-
Konzeption ist die phasenweise Einflihrung in Verbindung mit einem Top-down-Vorgehen.
Ein Bottom-up-Ansatz wird nicht empfohlen.

Die gezielte Einflihrung von EAM ist immer von strategi- eine EAM-Konzeption erstellt werden. Neben den Aktivi-

scher Natur. taten fiir die Einfiihrung (Enterprise Architecture Found-

ation) sollte diese auch die Aufgaben fiir den Betrieb von

Im Kapitel 4 ist gezeigt worden, dass die IT mit Hilfe von
EAM zum Partner bei der Umsetzung der Unternehmens-
strategie wird, statt von der Fachseite nur als ,,Service-

EAM (Enterprise Architecture Operations) adressieren.
Wahrend im Rahmen der Enterprise Architecture Found-
ation der Grundstein fiir EAM gelegt wird, handelt es sich

Lieferant“ oder gar als , Kostenfaktor” wahrgenommen zu bei Enterprise Architecture Operations um die Umsetzung

werden. EAM muss operativim Unternehmen verankert der EAM (vgl. Abbildung 7).

und professionell betrieben werden. Dazu sollte zunachst

Vision / : Service Methodologies ' Structure & iTooIs-SeIectioni . Operating
o : i Governance! Framework | Processes of | and i Training |
AL :Catalogue: :  Selection/ | theOoA Implementation; : el
Architecture | |Conceptual Design| |Solution Selection Appl'?t':fn?s ervice AGFCh't:dEJIr.e, oMet;!cs, |
Continuum & Planning & Sourcing / POC’s e »auardrails perationa
Management & Enforcement Expenses

,Build® — " ——
e - = 1
e 2 B

Blueprint & Roadmap Support Solution Delivery Life Cycle (SDLC) Support

Operational Support

Abbildung 7: Elemente der EAM-Konzeption
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Die wichtigsten Aspekte, auf die bei der Konzeption bestimmte Organisation zu achten ist, sind in der Tabelle

des EAM fiir ein bestimmtes Unternehmen bzw. eine 4 zusammen gefasst.

Tabelle 4: Wichtige Aspekte bei der Entwicklung der EAM-Konzeption

Ableitung von Zielen fiir EAM und
Auftragsklarung

Definition der zu etablierenden
EA- Services (EAM-Einsatzbereich)

Ist-Analyse der EAM-Landschaft —
Was haben wir heute schon?

Gestaltung des EAM (To-Be Design)

Priorisierung der zu implementie-
renden EA-Services

Zeitliche Einfiihrungsplanung

25
26
27
28
29
30

Die Architekturarbeit und die daraus erstellten Ergebnisse miissen immer einem
gegebenen Zweck entsprechen. Deshalb ist es wichtig, zu Beginn der Einfiihrung
von EAM die Vision sowie das Mandat festzulegen. Die Ziele der strategischen Pla-
nung des Unternehmens miissen dabei beriicksichtigt werden.

Weiterhin ist es unerlasslich, dass ein Einsatzbereich fiir die Architekturarbeit fest-
gelegt wird und die zu etablierenden EA-Services definiert werden. Dadurch werden
die Aufgaben und die Reichweite der Architekturarbeit im Unternehmen festgelegt.
Typische Fragen, die bei der Bereichs-Eingrenzung (,Scoping”) beantwortet werden,
lauten:

B Welche Unternehmensbereiche sind betroffen?

B Wie sieht der angestrebte Detaillierungsgrad aus?

B Welchen Zeithorizont und welche Meilensteine gibt es?

Als relevante Kriterien fir die Festlegung des Umfangs werden etwa die verfligba-
ren Ressourcen und Kompetenzen oder der erwartete Nutzen herangezogen. Die
Architekturarbeit sollte auf die Themen fokussiert werden, die entweder eine hohe
Hebelwirkung haben oder eine besondere Problemstellung fiir das Unternehmen
darstellen.

Nachdem der EAM-Wirkungsbereich definiert wurde, muss die Ausgangsbasis des
Unternehmens analysiert werden. Dies betrifft insbesondere die vorhandenen Pro-
zesse zur Strategischen Planung®, den Prozess der Strategieumsetzung?® sowie den
Betrieb. Darliber hinaus sind bestehende Governance-Strukturen?,im Rahmen von
EAM verwendbare bereits vorhandene Methoden® und Tools* zu analysieren.

Die bestehende Organisation3® wird um die fehlenden Aspekte des EAM erganzt
bzw. angepasst. Dabei sind die spezifischen Anforderungen des Unternehmens
sowie der Branche zu beachten. Zudem sind die wesentlichen Gestaltungselemente
der EA wie Frameworks und Tools festzulegen.

Bei der Entwicklung der EAM-Konzeption ist eine Priorisierung der zu implementie-
renden EA-Services vorzunehmen, um innerhalb einer relativ kurzen Zeit von etwa
3-6 Monaten die ersten schnellen Erfolge zu realisieren und damit die EA-Initiative
zu unterstitzen.

Des Weiteren ist bei der Entwicklung der EAM-Konzeption die zeitliche Einfiihrung
des EAM zu planen. Die wichtigsten Komponenten sind

B die Definition einmaliger Aktivitaten fiir den Start (Setup-Aktivitaten),

B die Umsetzung der EA-Services (Deployment),

m die Uberfithrung in den Regelbetrieb und Erfolgskontrolle und

B die Optimierung des EAM.

Gibt es bereits eine Zielarchitektur oder ein Enterprise Continuum?

Projekt-Portfolio-Management und Programm- und Projekt-Management

Gremien sowie Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten

beispielsweise Modellierungs- und Dokumentationsmethoden

beispielsweise Modellierungs- und EAM-Tools
insbesondere Prozesse, Governance, Methode

n und Tools



Von der Konzeption zur Durchfuhrung —
Implementierungsszenarien von EAM

Die Implementierung der EAM-Konzeption und der Auf-

bau von EAM im Unternehmen kénnen auf verschiedene

Art und Weise erfolgen. Der erfolgversprechendste Ansatz

ist die phasenweise Einflihrung in Verbindung mit einem

Top-down-Vorgehen. Eine phasenweise Einfiihrung startet

in der Regel mit initialen Setup-Aktivitdten (einmaligen

Aktivitaten), denen ein sukzessiver Roll-out folgt. Dieser

kann wie folgt strukturiert werden:

B nach Unternehmensbereichen, also organisatorisch
bzw. horizontal,

B Top-down nach der Ebene, also nach der Komplexitat
bzw. vertikal (strategisch, taktisch, operativ)

B nach Domanen, also fachlich bzw. diagonal
(Geschéftsprozesse, Informationen, Applikationen,
Technologien).

In der Praxis hat sich eine projektbezogene Pilotierung
von EAM als niitzlich erwiesen, welche dem sukzessiven
Roll-out vorangeht.

Eine phasenweise Einfiihrung auf Basis eines Bottom-up-
Vorgehens ist dagegen weniger erfolgversprechend, da
meist kein ganzheitlicher Ansatz verfolgt wird und es an
Unterstiitzung durch das Management mangelt.

Neben der phasenweisen Einfiihrung gibt es noch

B die durchgédngige Einfiihrung in einem Schritt (,Big-
Bang“-Ansatz) und

B das Werkzeug-orientierte Vorgehen (Tool-driven).

Diese beiden Implementierungsszenarien kommen nur
unter bestimmten Voraussetzungen in Betracht und wer-
den daher nur kurz beschrieben.

B Beim,Big-Bang“-Ansatz wird das EAM-Konzept auf
einen Schlag “per Dekret verordnet”. Dies stellt ein
eher theoretisches Einflihrungsszenario dar, welches
insbesondere bei gewachsenen Strukturen nicht
umzusetzen ist. EA setzt auch eine Kultur voraus, die
sich nicht verordnen lasst, sondern die reifen muss.

(& BITKOM

Bei dem Tool-Driven-Vorgehen orientiert sich die Defi-
nition von Prozessen und Governance an der Einfiih-
rung eines zuvor ausgewahlten EAM-Tools. Eine groRe
Herausforderung stellt hierbei die korrekte Auswahl
des zu verwendenden Tools dar, da bereits im Vorfeld
die Anforderungen in einer sehr detaillierten Auspra-
gung vorhanden sein miissen. Im Gegensatz zur intu-
itiven Vermutung ist der Einsatz eines Tools aber nicht
entscheidend fiir den Erfolg einer EAM-Einfiihrung.
Die EAM-Einfiihrung allein auf der Basis vorher ausge-
wahlter Tools wird nicht empfohlen — sie wird in der
Regel nicht nachhaltig sein, ignoriert den kulturellen
Aspekt, vernachldssigt den Geschaftsnutzen und
liefert erst ab einem bestimmten ,,Befiillungsgrad*
des ausgewahlten Werkzeugs liberhaupt sichtbare
Ergebnisse. Bei knappen Ressourcen drohen Demoti-
vation und Versanden des Projektes.

Nichtsdestotrotz kann der Einsatz eines Tools aber im
Zuge der EAM-Einfiihrung vorteilhaft sein, da hier-
durch die Effizienz und Konsistenz der Modellierung
gesteigert werden kann.

33
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8 Erfolgsfaktoren fur nachhaltiges EAM

B Bei der EAM-Einfuhrung sind kritische Erfolgsfaktoren zu beachten, um eine
Nachhaltigkeit sicherzustellen. Die Erfolgsfaktoren fuir nachhaltiges EAM kénnen
unterschieden werden in

B Erfolgsfaktoren fur die Einflithrung und

B Erfolgsfaktoren fur die Durchfiihrung von EAM sowie

B solche Faktoren, die sowohl fiir die Einfiihrung als auch fiir die Durchfiihrung relevant
sind. Hierzu gehort auch die erforderliche Kulturveranderung, der im Rahmen von EAM
eine besondere Bedeutung zukommt.

s A
Ubergreifende Erfolgsfaktoren und Change Management
B EAM als Philosophie verankern
B Wohldefiniertes Mandat sicherstellen
B Ressourcen und Expertise sicherstellen
B Kommunikation sicherstellen
B Business Case rechnen
S J
s A e A
Erfolgsfaktoren fiir die Erfolgsfaktoren fiir die
Einfiihrung von EAM Durchfiihrung von EAM
B Think big - start small B Nutzen messen und transparent machen
B EAM mit bestehenden Prozessen verzahnen B Operativen und strategischen Regelkreis
B EAM in bestehende Gremienlandschaft verzahnen
integrieren B EA-Artefakte aktuell halten
B Geeignete Frameworks, Methoden und Tools B Projekte und Mitarbeiter aktiv unterstiitzen
auswahlen B Kontinuierlichen Verbesserungsprozess
B Mitarbeiter ausreichend ausbilden etablieren
B Projektmanagement-Methoden fiir die B Nachhaltigkeit von IT-L6sungen steigern
Einfiihrung verwenden
& J S J

Abbildung 8: Erfolgsfaktoren fiir nachhaltiges Enterprise Architecture Management

Zunachst wird auf die libergreifenden Erfolgsfaktoren
eingegangen.




Enterprisé Architecture Management

m 8.1 Ubergreifende Erfolgsfaktoren

EAM als Philosophie
verankern

Klares Mandat sicherstellen

Ressourcen und Expertise
sicherstellen

Kommunikation
sicherstellen

Business Case rechnen

Einer der wichtigsten Aspekte sowohl fiir die Einfiihrung als auch die Durchfiihrung von
EAM ist die Verankerung von EAM in der Organisation. Es geht darum, EAM als eine Art
Philosophie im Unternehmen zu etablieren und jede neue Initiative in Ubereinstimmung
mit dieser Philosophie umzusetzen. Effektives Change Management ist somit besonders
erfolgskritisch fiir nachhaltiges EAM.

Um EAM einfiihren und betreiben zu kénnen, benétigt man ein klares Mandat des hoheren
Managements. Dieses Mandat setzt voraus, dass die grundsatzlichen Ziele sowie die
erwarteten Ergebnisse des EAM abgestimmt werden. Vorab definierte detaillierte Frage-
stellungen, die mittels EAM beantwortet werden sollen, unterstiitzen das Erwartungs-
management mit den Anspruchsgruppen. Neben den Zielen und erwarteten Ergebnissen
sollten durch den EAM-Projekt-Sponsor ebenfalls moglichst friihzeitig entsprechende
Abnahmekriterien, -verfahren und -zeitpunkte fiir die erfolgreiche Einfithrung von EAM
beschrieben werden. Die bloRe Bereitstellung von entsprechendem Budget oder Tools ist
noch kein Garant fiir nachhaltiges EAM. Der Erfolg der Einfiihrung steigt mit dem Grad, in
dem die Anspruchsgruppen auf Management-Level sich aktiv als Sponsoren fiir das Thema
einbringen. Unterstiitzt werden kann dies noch durch die Einbindung von EAM in das
Zielsystem der Mitarbeiter3'.

Insbesondere steht und fallt die Initiative mit der Verfligbarkeit qualifizierter Enterprise-
Architekten. Dazu sollten Trainingsprogramme aufgesetzt werden. Des Weiteren stellt
die Verfuigbarkeit entsprechender Ressourcen und benétigter Expertise einen kritischen
Erfolgsfaktor dar.

Zu den iibergreifenden Erfolgsfaktoren gehort auch die Kommunikation. Alle relevanten
Anspruchsgruppen miissen abgeholt und auf dem Laufenden gehalten werden. Dazu ist es
wichtig, eine gemeinsame Sprache zu definieren und den Zugriff auf erstellte EA-Informa-
tionen (Artefakte, Modelle usw.) unternehmensweit sicherzustellen. Hilfreich hierbei ist die
frithzeitige Entscheidung fiir die Einfiihrung eines unternehmensweiten Frameworks.

Nicht zuletzt ist auf ein wirtschaftliches Kosten-Nutzen-Verhaltnis zu achten. Dies betrifft
sowohl die Einfiihrung als auch die Durchfiihrung von EAM, aber auch die Definition der
richtigen Indikatoren32.

31 Beispielsweise durch Incentivierung oder Belobigung in der Mitarbeiterzeitung fiir die beste, schnellste oder kreativste Umsetzung oder beste Konformitat

zum Bebauungsplan
32 Vgl.S.14
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B 8.2 Erfolgsfaktoren fur die Einflhrung
von Enterprise Architecture Management

Think big — start small

EAM mit bestehenden
Prozessen verzahnen

EAM in bestehende Gremi-
enlandschaft integrieren

Geeignete Frameworks,
Methoden und Tools
auswahlen

Mitarbeiter ausreichend
ausbilden

Projektmanagement-
Methoden fiir die Einfiih-
rung verwenden

Iu

Grundsatzlich gilt fir die Einfliihrung von EAM das Motto ,,think big — start small“. Das
heil3t, man sollte moglichst einfach und praktikabel starten, aber das groBe Ganze im Auge
behalten.

EAM baut auf bestehenden Prozessen auf bzw. erganzt und verandert diese. Daher sollten
die EAM-Prozesse in die bestehenden Prozesse integriert bzw. mit diesen verzahnt werden.
Dies betrifft insbesondere den Prozess der strategischen Planung, das Projekt-Portfolio-
Management, aber auch den operativen Betrieb, bei denen entsprechende Architektur-
Checks und Feedbacks eingebaut werden sollten. Es sollte auch eine Verzahnung mit dem
Einkauf3 und dem IT-Controlling implementiert werden.

Was fiir die EAM-Prozesse erfolgskritisch ist, [asst sich auch auf die EAM-spezifischen Rollen
und Verantwortlichkeiten libertragen: Um einen moglichst effizienten Ablauf sicherzustel-
len, sollten diese in bestehende Gremien und Governance-Strukturen integriert werden.
Sind noch keine Strukturen vorhanden, miissen sie etabliert werden. Vorhandene Entschei-
dungsgremien, wie z.B. ein IT-Ausschuss oder ein Betriebsmeeting, sollten auf jeden Fall
genutzt werden. Besonders wichtig fiir den Erfolg von EAM ist die Einbindung der Fachbe-
reiche. Falls nicht bereits vorhanden, sollte die Schnittstelle zwischen Business und IT durch
eine entsprechende Rolle,,IT-Koordinator auf der Fachseite institutionalisiert werden.

In GroBunternehmen ist es dariliber hinaus anzuraten, das EA-Team nicht zu breit auf-
zustellen, sondern es stattdessen mit operativen Architekten — oft Domanen- oder auch
einzelnen Projekt-Architekten —zu verzahnen. In diesen Fallen sind die operativen Architek-
ten disziplinarisch nicht dem EA-Team zugeordnet, werden jedoch fachlich von ihm durch
die Aufstellung von Prinzipien und die Unterstiitzung mit Expertise in der taglichen Arbeit
unterstutzt.

Auch die Auswahl eines addquaten Frameworks, passender Methoden, adaquater Detail-
tiefe und unterstiitzender Tools ist erfolgskritisch. Eine Tool-Auswahl sollte aber erst
erfolgen, wenn die Methodik definiert und die Anforderungen bekannt sind. Wichtig bei
der Auswahl und Einflihrung eines Tools ist die Integration in die bestehende Systemland-
schaft und die Definition der fiihrenden Systeme. Potentielle Datenquellen fiir ein EA-Tool
sind beispielsweise Configuration-Management-, Asset-Management- und Inventory-
Management-Datenbanken. Die fortlaufende Aktualisierung der Daten in diesen Systemen
ist kritisch und sollte moglichst automatisiert erfolgen. Da mit der Einflihrung von EAM ein
Lernprozess angestol3en wird, sollte darauf geachtet werden, dass sowohl die gewahlten
Frameworks und Methoden als auch die Unterstiitzung durch entsprechende Tools flexibel
und erweiterbar sind.

Als EAM-spezifischen Erfolgsfaktor fiir die Einfiihrung ist noch das Training der relevanten
Mitarbeiter zu nennen. Neben gemeinsamer Grundiiberzeugungen zu EAM, Methoden-
und Tool-Training sei hier besonders auf das Soft-Skill-Training hingewiesen, welches fiir die
Abstimmung zwischen Business und IT sowie in den Gremien zum Erfolg von EAM beitra-
gen kann. Die Bedeutung der Sozialkompetenz wird in Zukunft zunehmen.

Zu den allgemeinen Erfolgsfaktoren fiir die Einfiihrung von EAM zdhlen neben einer realis-
tischen Projektplanung vor allem die Festlegung des Einsatzbereichs (Scope Management),
die aktive Identifizierung und Losung von Problemen, die Festlegung der Einfiihrungsstra-
tegie (siehe Kapitel 7) und die Realisierung schneller Anfangserfolge.

33 Dbeispielweise durch die Definition von architekturkonformen Produktkatalogen



B 8.3 Erfolgsfaktoren fur die Durchfiihrung
von Enterprise Architecture Management

Nutzen messen und
transparent machen

Operativen und strategi-
schen Regelkreis verzahnen

EA-Artefakte aktuell halten

Projekte und Mitarbeiter
aktiv unterstiitzen

Kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess etablieren

Nachhaltigkeit von
IT-Losungen steigern
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Einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir die Durchfiihrung von EAM ist das Nutzen-
Management. Der durch EAM erzielte Nutzen muss transparent gemacht und kommuni-
ziert werden. Erfolgsgeschichten sind hilfreich. AuRerdem kénnen dazu Assessments zur
Architektur-Konformitat durchgefiihrt werden. Des Weiteren kdnnen eigens definierte
Indikatoren und Reports verwendet werden, um den Nutzen von EAM transparent zu
machen. Leistungsindikatoren sollten dabei moglichst friih, idealerweise bei der Entwick-
lung des EAM-Konzepts definiert werden.

Der Enterprise-Architekt tibernimmt die Zielvorgaben aus der strategischen Planung und
setzt sie liber adaquate kurz-, mittel- und langfristige Design-Entscheidungen bei der
Gestaltung der Leistungsinfrastruktur um. Gleichzeitig tragt er mit seiner Kenntnis tiber
die Fahigkeiten der Leistungsinfrastruktur und die technologischen Moglichkeiten zur
Definition neuer Geschaftsmoglichkeiten bei.

Die fiir das EAM erstellten Modelle miissen auf dem aktuellen Stand gehalten werden.
Daher empfiehlt sich fiir die Dokumentation der EA und IT-Landschaft die Erarbeitung
eines entsprechenden Pflegekonzeptes (Pramissen, Modellierungskonventionen, Richtli-
nien zur Datenbeschaffung, Pflege- und Abnahmeprozesse).

Die Modelle und Vorgehensweisen miissen dem ausgewahlten Framework entsprechen.
Dafiir werden Integritdt und Konsistenz der Artefakte der EA gewahrleistet.

Um EAM erfolgreich im Unternehmen zu verankern, sollte sich das EAM-Team als Unter-
stutzer der Linienfunktion und als Support-Team verstehen. Die Erfahrung hat gezeigt, dass
vordergriindig auf Weisungen aufgebaute Ansatze aufgrund mangelnder Akzeptanz in der
Projekt- und Linienorganisationen oft fehlschlagen. Verstehen sich die Enterprise Archi-
tekten als Unterstiitzer und Mittler, so werden sie automatisch integriert und haben die
Chance, pragend zu gestalten.

Die Verwendung eines Reifegradmodells — z. B. das von TOGAF - hilft dabei, einen kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess zu etablieren. Dabei ist es wichtig, die Organisation nicht
mit einem Schlag erneuern zu wollen, sondern sukzessiv im Sinne eines kontinuierlichen
Lernprozesses zu entwickeln. Reifegradmodelle liefern dafiir hilfreiche Zwischenschritte.

Nicht zuletzt muss EAM helfen, die Nachhaltigkeit der IT-Ldsungen im Unternehmen zu
steigern, das heif3t die Qualitat der Losungen muss stimmen (insbesondere in Bezug auf
die Wartung, funktionale Effizienz und Transparenz), die Lésungen missen einen Wert
haben (insb. Unterstiitzung der Geschaftsstrategie, messbarer Nutzen, Kontinuitat im
Sinne von Berechenbarkeit und logischer Nachvollziehbarkeit) und die Ldsungen miissen
akzeptiert werden (gut entwickelt, einfach, ethisch akzeptiert). SchlieBlich miissen die
anfangs gesammelten Erwartungen der Anspruchsgruppen (iiber-)erfiillt werden.

Enterprisé Architecture Management
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Praxiserfahrungen bestatigen den hohen Nutzen professi-
onell durchgefiihrter EAM-Projekte. Dennoch bleiben viele
EAM-Initiativen im Sand stecken. Wo sind die Ursachen zu
suchen? Die Erfahrung zeigt, dass die Identifikation mit
gemeinsamen Zielen und das personliche Engagement
der relevanten Akteure nur dann erreicht wird, wenn der
direkte Nutzen von EAM fiir die Anspruchsgruppen aufge-
zeigt und ein gemeinsames Anforderungs-Management
und Vorgehensmodell angewandt werden.

Oft ist die Entwicklung von Szenarien hilfreich, die den
Zusammenhang zwischen einer EAM-Initiative und der
Tatigkeit einer Anspruchsgruppe aufzeigen. Zuvor sollte
das EA-Team alle Anspruchsgruppen identifiziert und
klassifiziert sowie auf dieser Basis entschieden haben,
welche Gruppen in ein Architektur-Vorhaben involviert
und regelmaRig informiert werden sollten.

Mit EAM-Tools lassen sich Sichten definieren und die
Anliegen der Anspruchsgruppen in angemessener Form
und Sprache adressieren.




9Anhang

W 9.1 Glossar

Business Process Execution
Language (BPEL)

BPM

Anwendungslandschaft
(Applikationslandschaft)

BPEL (Business Process Execution Language) ist eine Standard-Notation fiir Geschaftspro-
zess-Modelle und verfolgt das Ziel, direkt ausfiihrbaren Code zu erzeugen. Das hat sich als
zu ambitioniert erwiesen. Deshalb hat sich die einfachere Notation BPMN (Business Process
Modeling Notation) fiir die Modellierung durchgesetzt.

Business Process Management ist eine betriebswirtschaftliche Vorgehensweise, die durch

eine gleichnamige IT-Technik unterstiitzt wird.

Business Process Management (BPM) ist ein betriebswirtschaftlicher Ansatz, der darauf

abzielt, alle Aspekte einer Organisation auf Effizienz und Effektivitdt bei gleichzeitigem

Streben nach Flexibilitat, Innovation und enger Integration der Prozesse in Technologie

auszurichten. BPM strebt nach einer kontinuierlichen Verbesserung der Prozesse und kann

mit dieser Perspektive als der Prozess zur Optimierung der Prozesse beschrieben werden.

Folgende Schritte sind Teil der BPM-Vorgehensweise:

B Modellieren/Designen — Prozess bestimmen oder Verbesserungen eines Prozesses
identifizieren

B Simulieren —Simulation und Analyse geplanter Veranderung des Prozesses

B Auswahlen —Vergleichen der Simulationen, um den optimalen Prozess zu bestimmen

B Implementieren/Verbessern —Implementierung bzw. Umsetzung der ausgewahlten
Prozessvariante oder Optimierung

m Uberwachen/Monitoring — Definition und Uberwachung von Kontrollpunkten und
-parametern. Uberpriifung, ob geplante Verbesserungen eingetreten sind. Riickkopp-
lung der gewonnenen Daten in Design und Simulationsphasen, um Ansatze fiir weitere
Prozessverbesserungen zu identifizieren.

Die informationstechnologische Unterstiitzung der fachlichen Prozesse ist Zielsetzung und

Aufgabe des technischen BPM. Aufbauend auf den Vorgaben des fachlichen BPM werden

die IT-Aspekte der Prozessdefinition, Gestaltung, Simulation, Implementierung, Steuerung

und der Kontrolle betrachtet

Ein dem — Anwendungsportfolio ahnlicher Begriff zur Bezeichnung des Bestandes an
Anwendungen eines Unternehmens, der allerdings weniger stark auf die Bewertung nach
entscheidungsrelevanten Kriterien abhebt, sondern eher auf die fachlich-inhaltlichen oder
technischen Abhangigkeiten innerhalb der Gesamtheit sich in Betrieb befindlicher Anwen-
dungen eines Unternehmens abzielt. Anwendungslandschaften kénnen in Form von —
Softwarekarten (z. B. = Bebauungsplanen) visualisiert werden.

34 Basis flir das Glossar: HMD, Heft 262, August 2008, vgl. auch: http://soa-know-how.de/index.php?id=45&tx_bccatsandauthors[catid]=11 sowie
http://soa-know-how.de/index.php?id=2&tx_bccatsandauthors[catid]=217
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Anwendungsportfolio
(Applikationsportfolio)

Architekturframework
(Architekturrahmen)

Architekturmethode

Bebauungsplan
(Bebauungsdiagramm)

Business-IT-Alignment

Capability
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In Analogie zum Projektportfolio versteht man unter einem Anwendungsportfolio einen
systematisch geordneten Bestand an Anwendungen eines Unternehmens. Die Anwen-
dungen konnen sich in unterschiedlichen Lebenszyklusphasen befinden und werden in der
Regel nach verschiedenen Kriterien systematisiert und bewertet, um Entscheidungspro-
zesse bzgl. der langfristigen Gestaltung des Anwendungsportfolios (Anwendungsportfolio-
Management) zu unterstiitzen.

Ein Rahmenwerk, das definiert, wie Architekturen beschrieben werden kénnen. Ublicher-
weise werden unterschiedliche Abstraktionsstufen bzw. -ebenen (z. B. Strategie, Organisa-
tion, System) vorgegeben, die sich hinsichtlich ihrer Ndhe zur Technik unterscheiden. Ortho-
gonal dazu kénnen z. B. zusatzlich verschiedene Sichten auf das Unternehmen oder das zu
betrachtende Teilsystem gebildet werden. Die eigentliche Architekturbeschreibung erfolgt
unter Verwendung von sicht- und/oder ebenenspezifischen Modellierungssprachen, die
haufig in Form von — Metamodellen definiert sind. Architekturframeworks kdnnen auch
Ausflihrungen zum Prozess der Architekturgestaltung in Form von — Architekturmethoden
beinhalten. Frameworks fiir = Unternehmensarchitekturen (UA) haben Ahnlichkeiten mit
Frameworks fiir das Business Engineering (z. B. ARIS). Bekannte UA-Frameworks sind das
Zachman Framework, = TOGAF und ArchiMate.

Eine spezielle, auf das Architekturmanagement ausgerichtete Methode, die eine sys-
tematische Vorgehensweise zur Erstellung und Pflege von Architekturen umfasst und
neben einem Vorgehensmodell auch Rollen und Gestaltungshilfsmittel (Techniken, Tools)
definieren kann. Architekturmethoden kénnen als Bestandteile von oder in Erganzung zu
— Architekturframeworks definiert werden. Eine bekannte Architekturmethode gehort
beispielsweise zu — TOGAF.

In der Regel ist dies eine zweidimensionale Visualisierung einer - Anwendungslandschaft,
die die Abdeckung (Bebauung) der Elemente beider Dimensionen mit Anwendungen
veranschaulicht. Ein typischer Bebauungsplan kann beispielsweise auf den Dimensionen
Geschéftsprozess und Organisationseinheit basieren und aufzeigen, welche Anwen-
dungen welche Prozesse unterstiitzen und in welchen Organisationseinheiten genutzt
werden. Bebauungsplane als spezielle Form einer — Softwarekarte sind somit besonders
geeignet, Abhangigkeiten aufzuzeigen. Neben Anwendungen sind prinzipiell auch andere
Bebauungsobjekte (z.B. Datenbanken, Services) moglich. Die Begriffe Bebauungsplan und
-diagramm werden haufig synonym benutzt, lediglich in einem engeren Sinne wird mit
Plan eine Soll- oder Zielstruktur assoziiert.

Bezeichnet die Ausrichtung der IT an den Geschaftsaktivitaten des Unternehmens.

Mit Capability wird eine (Geschéfts-)Fahigkeit bezeichnet, die eine Organisation, Person
oder System besitzt. Capabilities werden typischerweise mit allgemeinen bzw. libergeord-
neten Begriffen benannt und erfordern eine Kombination von Menschen, Organisation,
Prozessen und Technologie, um realisiert werden zu kénnen.



Enterprise Architecture (EA)

Geschéfts(prozess)architektur

IT-Architektur

Metamodell

SOA
Softwarekarte

TOGAF

(& BITKOM

—Unternehmensarchitektur

Die Geschafts-Architektur kann als Teil der = Unternehmensarchitektur angesehen werden
und ist auf Organisationsebene angesiedelt. Sie setzt liblicherweise einen Schwerpunkt auf

die Betrachtung der Geschaftsprozesse. Daneben kénnen aber auch Elemente der Aufbau-
organisation oder von Geschaftsmodellen mit einbezogen werden. Hin zur Technik weist

die Geschafts-Architektur Verkniipfungen zur — IT-Architektur auf und kann in der anderen

Richtung um Betrachtungen auf einer strategischen Ebene erganzt werden.

Unter IT-Architektur versteht man die strukturierende Abstraktion existierender und
geplanter IT-Systeme eines Unternehmens. Es handelt sich um eine Gesamtsicht, die in
engem Zusammenhang zur — Geschafts-Architektur eines Unternehmens steht und in
ihrer Gestaltung maRgeblich von der IT-Strategie beeinflusst wird. Ublicherweise wird die
IT-Architektur aufgrund ihrer Komplexitat in verschiedene Ebenen unterteilt, z.B. Anwen-
dungssysteme und Infrastruktur, oder aus verschiedenen Sichten betrachtet. Die IT-Archi-
tektur kann als Teil der = Unternehmensarchitektur verstanden werden.

Ein Modell gilt als Metamodell bezliglich eines anderen Modells, wenn es ein Beschrei-
bungsmodell der Sprache, in der dieses Modell formuliert ist, darstellt.

Eine Service-orientierte Architektur (SOA) ist ein Konzept, welche das Geschaft und die
IT eines Unternehmens nach Diensten strukturiert, welche modular aufgebaut sind und

flexibel zur Umsetzung von Geschaftsprozessen genutzt werden konnen.

Diagramm zur Visualisierung von = Anwendungslandschaften, das aus einem Karten-

grund und mehreren Schichten fiir zu positionierende Objekte (z. B. Anwendungen, Schnitt-

stellen, Kennzahlen) besteht.

(The Open Group Architecture Framework) TOGAF ist ein — Architekturframework, das

in den goer-Jahren entwickelt wurde und mittlerweile auf grofRe Akzeptanz in der Praxis
stoBt. Als Komponenten einer — Unternehmensarchitektur unterscheidet es die Teilarchi-
tekturen — Geschafts(prozess)architektur, Datenarchitektur, Anwendungsarchitektur und
Technologiearchitektur. TOGAF (www.togaf.info) umfasst als eines der wenigen Frame-
works auch eine explizite = Architekturmethode, die sogenannte Enterprise Architecture
Development Method (ADM).
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Unternehmensarchitektur Eine UA beschreibt die grundlegende Struktur eines Unternehmens bzw. seines Informati-

(UA, Enterprise Architecture, onssystems (soziotechnisches System, das Informationen verarbeitet). Da Unternehmens-

EA) architekturen sehr umfangreich und komplex sein kdnnen, unterschiedlichen Zielen dienen
und von unterschiedlichen Nutzern verwendet werden, ist es sinnvoll, verschiedene Ebenen
einer UA oder verschiedene Sichten auf diese zu bilden. Aufeinander abgestimmte Systeme
zur Bildung von Teilarchitekturen werden in = Architekturframeworks definiert. In einer
sehr groben Differenzierung besteht eine UA z. B. aus den Teilarchitekturen — Geschafts-
Architektur und — IT-Architektur.
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