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Abstract

In der Praxis setzt sich zunehmend die Auffassung durch, dass die Zukunftsfiahigkeit komplexer
Informationssystemlandschaften auf Dauer nur durch ein kontinuierliches Management auf Ar-
chitekturebene zu gewihrleisten ist. Viele Banken investieren daher verstérkt in den Aufbau ei-
nes entsprechenden Architekturmanagements (AM). In diesem Beitrag werden die Ergebnisse
einer Expertenbefragung zum Entwicklungsstand von AM in der deutschsprachigen Kreditwirt-
schaft vorgestellt. Danach ist AM fast in allen befragten Hiusern als eigene Funktion etabliert.
Im Hinblick auf Ziele und Aufgaben existiert bisher jedoch noch kein einheitliches Verstidndnis.
Dennoch sind in vielen Fallen bereits erste Erfolge sichtbar. Dies gilt vor allem im Hinblick auf

ein nachhaltiges Komplexitéts- und Kostenmanagement.

1 Einfithrung

Viele Unternehmen verfiigen heute iiber komplexe und heterogene Informationssystemland-
schaften. Dies gilt in besonderer Weise flir Banken, die aufgrund der Informationsintensitét ih-
rer Produkte und Prozesse traditionell eine hohe Durchdringung mit Informationstechnologie

(IT) aufweisen.
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In der Praxis schligt sich die Komplexitét der bankbetrieblichen IT-Landschaften oft in erhebli-
chen Wartungs- und Betriebskosten, einem hohen Anderungsaufwand (hiufig mit mangelnder
"Flexibilitdt" umschrieben) sowie letztlich in einem schlechten Business-IT-Alignment' nieder.
Die Entwicklung der Bank-IT kann daher in vielen Féllen nicht mehr mit den bankpolitischen
Anforderungen schritthalten.” Diese Problematik konnte bisher auch durch die Auslagerung von
Teilen der Informationsverarbeitung sowie durch einen stirkeren Einsatz von Standardsoftware
nicht grundsétzlich beseitigt werden.

In Banken setzt sich daher zunehmend die Auffassung durch, dass die Zukunftsfédhigkeit der IT
auf Dauer nur durch eine systematische und langfristig orientierte Planung und Steuerung auf
Gesamtarchitekturebene gewihrleistet werden kann. Viele Institute haben hierzu innerhalb der
letzten Jahre in den Auf- bzw. Ausbau eines (IT-) Architekturmanagements (AM) investiert.
AM ist eine vergleichsweise junge Disziplin, fiir die sich bis heute keine allgemein anerkannten
Standards herausgebildet haben. In der Praxis mangelt es daher oft an einem gemeinsamen Ver-
stindnis und einer klaren Orientierung. Eine theoretische Aufarbeitung des Themengebietes hat
bislang nur in Ansitzen stattgefunden; zudem gibt es nur wenige empirische Untersuchungen
zur Verbreitung und Ausgestaltung von AM in der Praxis sowie zu den dabei erzielten Wirkun-
gen. Letzteres wiegt umso schwerer vor dem Hintergrund der oft erheblichen Anlauf- und Over-
headkosten von AM.

Das vorliegende Forschungsvorhaben soll dazu beitragen, diese Liicke zu schliefen. In einem
ersten Schritt wurde daher eine Expertenbefragung in Unternehmen der deutschsprachigen Kre-
ditwirtschaft durchgefiihrt. Ziel der Untersuchung war eine explorative Analyse des Entwick-
lungsstandes von AM in der Praxis. Dabei sollten insbesondere auch die bisherigen Erfahrungen
im Hinblick auf Wirkungen, Probleme und Erfolgsfaktoren von AM ermittelt werden. Neben ei-
ner deskriptiven Bestandsaufnahme sollten die Untersuchungsbefunde dariiber hinaus als Aus-
gangspunkt fiir die Formulierung von Hypothesen dienen.

Im Folgenden werden zentrale Ergebnisse der Untersuchung vorgestellt. Dabei wird in Ab-
schnitt 2 zunichst ein Uberblick zu den bereits bestehenden Forschungsarbeiten gegeben. An-
schlieBend wird in Abschnitt 3 das Untersuchungsdesign erldutert. Es folgt die Darstellung der
empirischen Befunde (Abschnitt 4). Der Beitrag schlieft mit einer Diskussion der Ergebnisse

sowie einigen Schlussfolgerungen.

! Der Begriff Alignment wird hier im Sinne von "Kohirenz zwischen Unternehmensstrategie und IT" gebraucht.
? So gelten die bestehenden Informationssystemlandschaften von Banken auch als ein wesentliches Hindernis fiir
eine weitere Industrialisierung der Finanzwirtschaft.
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2 Literaturiibersicht

Das Themengebiet (Unternehmens-) Architektur ist traditionell durch eine gewisse begriffliche
Unschiérfe und Heterogenitit gekennzeichnet. Eine Ursache hierfiir kann in der vergleichsweise
groflen inhaltlichen Vielfalt gesehen werden, die sich auch in den unterschiedlichen For-
schungsstromungen widerspiegelt. So stehen etwa bei den zahlreichen Ansitzen zur Unterneh-
mensmodellierung [z. B. Sche91; FeSi95] integrierte Modelle des Unternehmens bzw. des Un-
ternehmens-Informationssystems im Mittelpunkt der Betrachtung. "Unternehmensarchitektu-
ren" werden hier primér als strategisches Planungsinstrument angesehen. Andere Stromungen
fokussieren stirker auf Aspekte der Interoperabilitit und Standardisierung [z. B. BYDHO3].
Gemal dieser Sichtweise werden Unternehmensarchitekturen als Rahmenwerke innerbetrieb-
licher Richtlinien und Standards fiir den IT-Einsatz aufgefasst. Breite Anwendung erfahrt der
Architekturbegriff schlieBlich auch auf dem Gebiet des Software Engineering [z. B. IEEE00].
Neben einer statischen Betrachtung riickt in Literatur und Praxis zunehmend das kontinuierliche
Management von IT- bzw. Unternehmensarchitekturen in den Blickpunkt [Wint05]. Nach
[Hatn05, 79ft.] kann ein solches Architekturmanagement (AM) als Teilfunktion des Informa-
tionsmanagements angesehen werden, welche die langfristige Steuerbarkeit der Informations-
systemlandschaft sicherstellen soll.

Im Mittelpunkt der wissenschaftlichen Forschung standen in der Vergangenheit vor allem die
Entwicklung von Architektur-Frameworks sowie entsprechender Modellierungsmethoden [z. B.
Zach87; Sche91]. Empirische Untersuchungen sind dagegen bisher kaum zu finden. Diese sind
zudem meist auf Teilaspekte wie die Analyse bestehender Ist-Architekturen [z. B. Mehl03], die
Verbreitung bestimmter Architekturformen [z. B. BCHPO0S5] oder die Anwendung von Integrati-
onstechnologien [z. B. AiSc05] beschrinkt. Nur wenige Arbeiten haben sich bisher mit AM als
Disziplin bzw. als betrieblicher Funktion beschéftigt. Dabei iiberwiegen Erfahrungsberichte aus
der Unternehmenspraxis [z. B. Gaer04, Penz04]. Dariiber hinaus wurden von einigen Forschern
Fallstudien durchgefiihrt. So analysiert etwa [Hafn05] die Ansédtze zum AM in drei Unterneh-
men der Finanzindustrie im Hinblick auf die dort eingesetzten Vorgehensmodelle. Ferner be-
trachtet [Pulk06] die Entscheidungsprozesse bei der Unternehmensarchitekturplanung von drei
finnischen Unternehmen. Weiterhin untersuchen [MaGHO04] den Einsatz von Enterprise Archi-
tecture Frameworks im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung. [BYDHO03] schlieBlich analysie-
ren anhand von zwei Fallstudien aus der Finanzwirtschaft den Einfluss bestimmter organisa-

torischer Rahmenbedingungen auf die Erreichung der verfolgten Architekturziele.
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Unter einer Architektur wird im Folgenden in Anlehnung an [IEEE00] die grundlegende Orga-
nisation eines existierenden oder geplanten Systems im Hinblick auf einen oder mehrere rele-
vante Systemaspekte verstanden. Mit /T-Architektur wird die Architektur der gesamten Infor-
mationssystemlandschaft bezeichnet ("Architecture in the Large"). Die Begriffe Enterprise Ar-
chitecture bzw. Unternehmensarchitektur werden dagegen im Sinne von "Architektur des Un-
ternehmens" verwendet. Unter AM wird schliefSlich eine Teilfunktion des Informationsmanage-

ments verstanden, welche die ganzheitliche Steuerung der IT-Architektur zum Gegenstand hat.

3 Forschungsdesign

Um der explorativen Zielsetzung der Untersuchung und der Heterogenitit des Untersuchungs-
gegenstandes gerecht zu werden, wurde ein qualitativer Forschungsansatz auf Basis leitfadenge-
stiitzter Experteninterviews [GlLa04] gewihlt. Die Identifikation der Experten erfolgte dabei
mit Hilfe einer Suchmaschinen-Recherche. Auf diese Weise konnten insgesamt 28 Kandidaten
ermittelt werden. Diese wurden anschlieBend per E-Mail iiber das Forschungsvorhaben infor-
miert und um einen entsprechenden Interviewtermin gebeten. Von den angeschriebenen Perso-
nen erklérten sich 14 zu einer Studienteilnahme bereit.

Obwohl die Untersuchungsgruppe keine représentative Stichprobe darstellt, konnte mit ihr den-
noch ein relativ breites Spektrum der deutschsprachigen Kreditwirtschaft abgedeckt werden. So
haben insbesondere Vertreter aller drei groBen deutschen Bankengruppen (Sparkassensektor,
Genossenschaftssektor, privater Sektor) an der Studie teilgenommen. Die Untersuchungsgruppe
umfasste dariiber hinaus drei Institute aus der Schweiz. Zu den Teilnehmern gehdrten sowohl
Universal- als auch verschiedene Spezialbanken; sechs Institute verfiigten zum Zeitpunkt der
Befragung iiber eine Bilanzsumme von mehr als 300 Mrd. €. Abgerundet wird das Spektrum
durch drei auf Banken spezialisierte IT- bzw. Outsourcing-Dienstleister.’

Bei den Interviewpartnern handelte es sich meist um die jeweiligen AM-Leiter* der betreffen-
den Unternehmen. In einigen Féllen waren die Teilnehmer auch Leiter von Teilfunktionen in-
nerhalb des AM. Bei gro3en Konzernen existiert oft kein konzerniibergreifendes AM. Die Inter-

viewpartner repriasentieren hier zum Teil nur spezifische Sparten bzw. Regionen.” Die {ibrigen

? Streng genommen handelt es sich hierbei um branchenfremde Unternehmen. Diese wurden aufgrund der ver-
gleichbaren Problemstruktur (Management bankbetrieblicher IT-Architekturen) mit in die Studie einbezogen.

* Z. B. "Leiter Architekturmanagement", "Leiter IT Architektur" oder "Leiter Enterprise Architecture".

> Die Untersuchungsergebnisse beziehen sich hier entsprechend auch nur auf diese Konzernteile.
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Teilnehmer kamen iiberwiegend aus dem hoheren IT-Management bis hin zum Gesamtleiter IT.
Die Studiendurchfiihrung erfolgte zwischen Dezember 2005 und Mérz 2006. Im Verlauf wur-
den 14 Einzelinterviews mit einer Dauer von ca. 1,5 bis 3 Stunden gefiihrt. Die Gespréachspart-
ner wurden dabei zunidchst {iber Ziel und Ablauf des Interviews aufgeklirt. Der anschlieBende
formale Teil wurde mit Hilfe eines Leitfadens strukturiert. Dieser umfasste unter anderem die
Themenfelder Organisation, Ziele, Aufgaben, Instrumente, Wirkungen, Probleme und Erfolgs-
faktoren des AM. Dabei wurden vor allem offene Fragen gestellt. Auf diese Weise sollten mog-
lichst viele unterschiedliche (und ggf. unerwartete) Informationen erfasst werden.

Die Dokumentation der Interviews erfolgte {iber Notizen in einem Dokumentationsbogen und
anschliefendes Gedéchtnisprotokoll. Auf eine Tonbandaufzeichnung wurde aufgrund der zu er-
wartenden schlechten Akzeptanz verzichtet. Fiir die Datenauswertung wurde eine Form der

qualitativen Inhaltsanalyse eingesetzt [GlLa04, 191ft.].

4 Empirische Ergebnisse

AM ist in allen befragten Hausern ein wichtiges und sehr aktuelles Thema. Entsprechende
Funktionen wurden oft erst innerhalb der letzten ein bis drei Jahre aufgebaut. Die Entwicklung
ist dabei in vielen Féllen noch nicht abgeschlossen. Einige Institute verfiigen auch bereits iiber
langerjéhrige Erfahrungen. Im Laufe der Zeit kam es dort aber aufgrund einer zu gro3en Praxis-
ferne haufig zu einem sukzessiven Akzeptanz- und Bedeutungsverlust des AM ("Elfenbein-
turmbildung"). Erst innerhalb der letzten Jahre erfolgte dann eine Wiederbelebung.

Die von den einzelnen Unternehmen verfolgten Ansétze unterscheiden sich zum Teil erheblich.
Unterschiede gibt es nicht nur beziiglich der Form der Implementierung (Abschnitte 4.1 und
4.3) und der eingesetzten Mittel (Abschnitt 4.4), sondern bereits auf der Ebene der verfolgten
Ziele (Abschnitt 4.2). So orientieren sich bisher auch nur wenige Hiuser an bestehenden Stan-
dards wie z. B. TOGAF [TheOO03]. Interessanterweise stuft die Mehrheit der Teilnehmer die
Reife ihrer AM-Implementierung trotzdem als mittel bis hoch ein. Dies erstaunt umso mehr als
spezielle Reifegradmodelle des AM so gut wie unbekannt sind und bisher in keinem der be-
fragten Unternehmen zum Einsatz kommen.

Trotz aller Unterschiede wird AM von allen Teilnehmern als ein Kernprozess angesehen, wel-
cher nicht ausgelagert werden kann.

Im Folgenden werden die Ergebnisse ausgewahlter Themenfelder im Detail vorgestellt.
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4.1 Organisation

Fast alle befragten Unternehmen verfiigen iiber ein institutionalisiertes AM (12 Fille). In GroB3-
konzernen bestehen dabei oft weitgehend autonome Teil-Organisationen fiir verschiedene Kon-
zernbereiche. Dies {iberrascht angesichts des ganzheitlichen Anspruches von AM.

Die verschiedenen Organisationsformen lassen sich zundchst danach klassifizieren, inwieweit

das AM {iber eine eigene Primér- und / oder Sekundirorganisation verfligt (vgl. Tab. 1).

Anzahl Falle Sekundéarorganisation )
mit Entscheidungsgremien ohne Entscheidungsgremien
Primar- mit regularen zentrales Team 1 2| 3
organisation Organisations- foderative Struktur 4 2| 6
einheiten dezentrale Teams 0 1 1
ohne regulare Organisationseinheiten 2 2| 4
z 7 7)1 14

Tab. 1: Organisationsformen des Architekturmanagements

Von den teilnehmenden Instituten besitzen derzeit zehn eine eigene Primérorganisation. Diese
ist in der Regel als IT- bzw. Operations-Querschnittsfunktion ausgelegt. Die Zahl der reguldr
beschéftigten Mitarbeiter liegt dabei typischerweise zwischen fiinf und zehn. In Einzelfdllen
existieren auch AM-Organisationen mit bis zu 60 Mitarbeitern. Kleinere Hauser verfiigen dage-
gen oft nur iiber einen einzelnen "IT-Architekten", welche alle Aufgaben in sich vereint.

Die Ansdtze mit Primérorganisation konnen weiterhin nach dem Grad und den Kriterien der
Zentralisierung bzw. Dezentralisierung differenziert werden. Bei den befragten Unternehmen
lassen sich hier drei spezifische Auspragungen unterscheiden: Im einfachsten Fall existiert le-
diglich eine integrierte Organisationseinheit. Vor allem in gro3eren Hausern werden die zentra-
len Teams dariiber hinaus oft durch dezentrale Architekten (bzw. Architekturgruppen) erginzt.
Diese werden meist bestimmten Teilsegmenten der IT-Landschaft zugeordnet und der zentralen
Einheit funktional unterstellt ("foderative Organisation"). In einer dritten Variante schlieBlich
wird das AM in unabhéngige Teilgruppen fiir die verschiedenen Architekturebenen unterteilt.
Die Hilfte der befragten Unternehmen verfiligt weiterhin iiber eine Sekundérorganisation be-
stehend aus ein oder mehreren Entscheidungsgremien (z. B. "Architekturboard"). Viele andere
Institute planen die Einfliihrung solcher Gremien. Diese werden vorwiegend zur Verabschie-
dung von Architekturdnderungen (z. B. Aufnahme eines neuen Standards, Abnahme eines Be-

bauungsplanes) sowie fiir die Entscheidung iiber die Architekturkonformitiit von Anderungsvor-
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haben eingesetzt. Sie sollen die Einbindung aller fiir eine erfolgreiche Implementierung relevan-
ten Stellen ermdglichen und tiberdies eine querschnittliche Sichtweise fordern.

Beim Versuch, die Organisationskonzepte der befragten Unternehmen anhand der vorgenannten
Kriterien in Gruppen einzuteilen, zeigt sich ein vergleichsweise heterogenes Bild (vgl. Tab. 1).
Am weitesten verbreitet ist unter den teilnehmenden Instituten ein Ansatz mit foderativer Pri-
mérorganisation und zusétzlichen Entscheidungsgremien (aktuell 4 Fille, mehrere in Planung).
Als ein wesentlicher Vorteil dieses "schwergewichtigen" Ansatzes konnen die gute "Veranke-
rung" des AM im Unternehmen sowie eine hohe Skalierbarkeit gelten. Dem steht jedoch auch
ein vergleichsweise grofler Personal- und Koordinationsaufwand entgegen.

Ein alternatives Modell stellt der zur Zeit von zwei Teilnehmern verfolgte "leichtgewichtige"
Ansatz dar. Hierbei wird bewusst auf eine Primérorganisation verzichtet und stattdessen ledig-
lich eine Koordination der ansonsten dezentral zustindigen IT-Einheiten auf Gremienebene vor-
genommen. Dieser Ansatz kann als eine Reaktion auf negative Erfahrungen mit zu restriktiven
und praxisfernen Architekturgruppen verstanden werden. Dem Vorteil geringer Kosten und
einer hohen Problemorientierung stehen hier allerdings auch gewichtige Nachteile entgegen. So
rdumt eines der betroffenen Unternehmen ein, dass aufgrund der fehlenden Primédrorganisation

oft notwendige operative Aufgaben nicht (bzw. nicht fristgerecht) erledigt werden konnen.

4.2 Ziele

Die befragten Unternehmen verfolgen mit dem AM zum Teil sehr unterschiedliche Ziele. Oft
herrscht diesbeziiglich auch eine gewisse Unsicherheit. Stringente Zielsysteme konnen nur von
den wenigsten Hausern angegeben werden. Dies {liberrascht angesichts knapper IT-Budgets und
der ohnehin bestehenden Legitimationsproblematik von AM (vgl. Abschnitt 4.6).

Als Hauptziele des AM werden am hiufigsten eine Senkung der IT-Kosten, eine Erhhung der
IT-Effizienz und / oder eine Steigerung der IT-Produktivitit angegeben (zusammen 8 Fille).
Sechs Unternehmen nennen weiterhin eine Erhéhung der IT-Flexibilitét als wichtiges AM-Ziel.
Damit soll vor allem der Zeitaufwand zur Implementierung neuer fachlicher Anforderungen
(und insbesondere von Produktinnovationen) nachhaltig gesenkt werden ("Time-to-Market").
Viele weitere der genannten Ziele lassen sich ebenfalls direkt oder indirekt auf das Bestreben
zur Verbesserung von IT-Effizienz und / oder IT-Flexibilitit zuriickfiihren. Dies gilt etwa fiir ei-
ne Reduktion der IT-Komplexitit (4 Fille), eine stirkere Standardisierung (2 Fille), die Erho-

hung der Wiederverwendung (2 Fille) oder eine Verkiirzung der Entwicklungszeiten (1 Fall).
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Wihrend viele Teilnehmer angeben, mit dem AM der eher kurzfristig und auf partikulare Inter-
essen ausgerichteten Business-Sichtweise eine systemiibergreifende und zukunftsorientierte Be-
trachtung entgegensetzen zu wollen, betonen andere explizit die Business-Orientierung ihres
Ansatzes. Fiir diese Unternehmen stellt daher vor allem auch die Erh6hung des Business-IT-
Alignments ein Kernziel von AM dar (2 Fille).

Einige Teilnehmer nennen schlieBlich generische Ziele wie eine ganzheitliche Planung und
Optimierung des IT-Einsatzes oder die Umsetzung der IT-Strategie (jeweils 2 Fille). Weiterhin

wird die Schaffung von Transparenz als ein wichtiges Teilziel von AM angesehen (4 Fille).

4.3 Aufgaben

Zur Erreichung der verfolgten Ziele wird von den fiir das AM zusténdigen Stellen und Gremien
eine Vielzahl unterschiedlicher Aufgaben wahrgenommen. Die Angaben der Interviewpartner
wurden hier zu den in Abb. 1 dargestellten Aufgabenkategorien verdichtet. Dabei erfolgte in

Anlehnung an [Niem05, 24] eine Unterteilung in operative und strategische Aufgaben.

4.3.1 Strategische Aufgaben

Eine wichtige Aufgabe des AM sehen viele Teilnehmer zundchst in der Dokumentation ihrer
IT-Architektur (9 Félle). Hierbei werden iiblicherweise unterschiedliche Architektursichten un-
terschieden (vgl. Abschnitt 4.4.1). In acht Unternehmen wird darauf aufbauend eine systemati-
sche Architekturplanung durchgefiihrt. Dies beinhaltet meist die Entwicklung entsprechender
Soll-Architektur-Modelle. Davon ausgehend werden in einigen Unternehmen spezielle Archi-
tekturprogramme zur gezielten Transformation der IT-Architektur geplant und gesteuert.

Als weitere wichtige Aufgaben von AM werden die Mitwirkung an der IT-Planung (und hier
insbesondere dem Portfoliomanagement) sowie die Informationsversorgung gegeniiber IT- und
Business-Management genannt. In manchen Hausern umfasst das AM dariiber hinaus Aufgaben

aus dem Bereich des Technologiemanagements (z. B. Technology-Life-Cycle-Management).

4.3.2  Operative Aufgaben

Fast alle Institute nehmen weiterhin einer Regulation ihrer Prozesse zur Entwicklung bzw. Be-
reitstellung neuer Anwendungslosungen vor. So werden in 13 der 14 Unternechmen Standards
definiert, welche von den durchgefiihrten Entwicklungs- bzw. Verdnderungsvorhaben einzu-
halten sind (vgl. Abschnitt 4.4.3). Die Verbindlichkeit der Vorgaben und die vorhandenen Kon-

trollmechanismen unterschieden sich dabei von Haus zu Haus. Zum Teil existieren hierzu for-
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male Priif- und Abnahmeprozesse, welche zu bestimmten Meilensteinen entsprechende "Archi-
tektur-Checks" vorschreiben.® Eine vollstindige Abdeckung wird dabei jedoch nur von wenigen
Hausern erreicht; zum Teil wird bewusst eine Quote von nicht mehr als 70 - 80 % angestrebt.
Im Hinblick auf die Einhaltung der Standards miissen weiterhin hdufig Zugestdndnisse gemacht

werden.’ VerstoBe werden nur selten formell sanktioniert.

Strategische Aufgaben

= Dokumentation und = Planung und Steuerung s Technologie-
Analyse der Ist- der Architektur- management und
Architektur (+++) Transformation (++) Umfeldanalyse (+)

= Planung der Soll- = Informationsversorgung / = Definition des Architek-
Architektur (++) Mitwirkung an der IT- turframeworks /

Planung (++) Metaaufgaben (++)
Operative Aufgaben

= Definition von = Architekturkommunikation = Prifung der Architektur-
Architekturstandards (Publikation, Schulung, konformitat von
(+++) Beratung) (++) Anderungsvorhaben

= Entwicklung und Pflege = Projektarbeit / (f5==m)
wiederverwendbarer Entwicklung von Projekt-
Komponenten (+) architekturen (++)

+ bis zu 4 Nennungen ++ zwischen 5 und 8 Nennungen +++ mehr als 8 Nennungen

Abb. 1: Aufgaben des Architekturmanagements

Um die Anwendung und Akzeptanz der Standards zu fordern, werden oft auch verschiedene
MaBnahmen der Kommunikation ergriffen (z. B. Publikationen, Schulungen).® Zum Teil wird
dariiber hinaus operative Projektarbeit geleistet. Das AM kann dabei insbesondere aktiv an der
Architekturentwicklung auf Projektebene ("Architecture in the Small") mitwirken.’

In einigen Hiusern werden durch das AM schlieBlich auch wiederverwendbare Komponenten
bereitgestellt (z. B. bankfachliche Komponentenbibliotheken, Services, Frameworks etc.).
Insgesamt gesehen setzen die Unternehmen bei der Ausgestaltung des AM unterschiedliche

Schwerpunkte. Das volle Aufgabenspektrum wird bisher nur von wenigen Instituten abgedeckt.

6 7. B. wurden in einer GroBbank im vergangenen Jahr iiber 300 Projekte auf Architekturkonformitiit gepriift.

7'So lag die Ausnahmequote in einer teilnehmenden Grofbank im vergangenen Jahr bei ca. 3 %. Ein vergleichbares
Institut nennt sogar eine Quote von ca. 20 %.

¥ In einem Unternehmen werden sogar monatlich stattfindende Informations-Events veranstaltet. Ferner ist dort die
Einfiihrung von "Pflichtschulungen" geplant.

? In manchen Fillen werden fiir Projektarbeit sogar iiber 50 % der AM-Kapazititen allokiert.
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4.4 Instrumente

Bei der Aufgabenerfiillung bedienen sich die befragten Unternehmen unterschiedlicher Konzep-
te, Methoden und Werkzeuge. Diese wurden hinsichtlich ihres primédren Verwendungszweckes
in die Gruppen allgemeine Ordnungsinstrumente, Instrumente der Dokumentation und Planung

sowie Instrumente der Standardisierung unterteilt.

4.4.1 Allgemeine Ordnungsinstrumente

Fast alle befragten Institute verwenden einen konzeptionellen Ordnungsrahmen zur Strukturie-
rung ihrer Aktivititen im AM. Am weitesten verbreitet ist dabei eine Unterteilung nach Tech-
nikndhe in die Ebenen Businessarchitektur, Anwendungsarchitektur und Infrastrukturarchitek-
tur. Zum Teil werden auch weitere — hierzu orthogonale — Sichten verwendet.'”

Der gewihlte Ordnungsrahmen bildet in der Regel die Grundlage fiir die Architekturplanung
und -dokumentation. Beim Einsatz eines Metadaten-Repositories (s. Abschnitt 4.4.2) determi-
niert er daher auch die Grobstruktur eines entsprechenden Metamodells. Er dient dariiber hinaus
oft als Vorlage fiir die Binnenorganisation des AM. So werden z. B. hadufig Untergruppen oder
Rollen nach den Elementen des Ordnungsrahmens definiert (z. B. "Anwendungsarchitekt").
Unabhingig von dem verwendeten Ordnungsrahmen nehmen neun der 14 befragten Unterneh-
men eine (vertikale) Segmentierung ihrer IT-Landschaft vor. Die Segmente werden dabei in der
Regel als Domdnen bezeichnet. Die Doménenbildung erfolgt meist nach fachlichen Kriterien.
Sie dient in erster Linie der Komplexititsbeherrschung. So werden die Doménen meist als Pla-
nungseinheiten verwendet, fiir welche separate Architekturpléne erstellt werden konnen. Wei-
terhin werden den einzelnen Doménen oft spezifische Architekturstandards zugeordnet. Vor al-
lem in groBen Unternehmen wird die Verantwortung fiir die Architekturkonformitit dabei héu-
fig auf spezielle Mitarbeiter (bzw. Rollen) tibertragen ("Doménenarchitekten").

Die Segmentierung bildet schlielich oft auch die Grundlage fiir eine technische Entkopplung
der einzelnen Landschaftssegmente. Hierzu werden entsprechende Dienste-Schnittstellen auf
den Doménengrenzen definiert. Auf diese Weise soll insbesondere die Wartbarkeit der Informa-
tionssystemlandschaft erhoht werden. Ferner soll so die Umsetzung strategischer Management-

Entscheidungen (z. B. Verkauf von Unternehmensteilen) erleichtert werden. '

' Gebriuchlich ist insbesondere die Betrachtung von Informations-, Integrations-, Sicherheits-, Entwicklungs-
sowie Betriebsarchitekturen.

' Dabei sollen die Clustergrenzen im Idealfall als "Sollbruchstellen" dienen. Die Praktikabilitit dieses Konzeptes
ist unter den Teilnehmern allerdings umstritten.
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Das Prinzip der Serviceorientierung findet auch iiber die Doméinenentkopplung hinaus breite
Anwendung. So werden in vielen Instituten zentrale Dienste definiert, die von anderen Anwen-
dungen bzw. Diensten genutzt werden konnen. Damit soll insbesondere die Wiederverwendung
gefordert werden. AuBBerdem sollen auf diesem Wege dhnliche Daten und Funktionen zentrali-

siert und entsprechende Redundanzen in der Systemlandschaft abgebaut werden.

4.4.2  Instrumente der Dokumentation und Planung

Als Grundlage der Architekturdokumentation und -planung verwalten alle befragten Unterneh-
men strukturierte (Meta-) Daten iiber die Elemente und Beziehungen innerhalb ihrer IT- bzw.
Unternehmensarchitektur. Art und Umfang dieser Metadatenverwaltung unterscheiden sich von
Haus zu Haus. Am unteren Ende der Skala rangieren einfache — in der Regel isolierte —
Verzeichnisse der eingesetzten Architekturkomponenten. So verfiigen etwa alle teilnehmenden
Institute {iber ein Inventar ihrer Anwendungssysteme. Verbreitet sind auBBerdem Verzeichnisse
der im Einsatz befindlichen Infrastrukturelemente sowie der geltenden Standards.

Das obere Ende der Skala bilden weitgehend integrierte Datenbestdnde unter Einbeziehung der
Businessebene. Dabei werden insbesondere auch die Querbeziehungen zwischen den verschie-
denen Architekturebenen erfasst (z. B. von Anwendungen unterstiitzte Prozesse). Zudem kon-
nen Entwicklungsprojekte und die durch diese verursachten Anderungen abgebildet werden.
Dieser Entwicklungsstufe lassen sich bislang allerdings nur wenige Institute zurechnen.

Als Werkzeuge zur Metadatenverwaltung verwenden die Unternehmen in erster Linie Eigenent-
wicklungen. Dabei handelt es sich oft um relativ einfache Datenbankanwendungen. Kommer-
zielle Enterprise Architecture Tools sind dagegen bis jetzt kaum im Einsatz.'” Sie werden
dariiber hinaus nur selten voll ausgenutzt. Die Datenpflege erfolgt in der Regel manuell; nur
wenige Hauser verfiigen iiber eine (teil-) automatisierte Datenversorgung.

Die meisten Unternehmen verwenden weiterhin grafische Architekturmodelle zur Visualisie-
rung verschiedener Sichten der Ist- und / oder Soll-Architektur. Diese stellen nicht zuletzt auch
ein wichtiges Mittel der Kommunikation zwischen den verschiedenen Stakeholdern dar. Je nach
Gegenstand und Zielgruppe kommen zum Teil sehr unterschiedliche Darstellungsformen zum
Einsatz. So stehen etwa auf der Ebene der Anwendungsarchitektur Cluster- und Matrix-Modelle
im Vordergrund.” Cluster-Modelle werden vor allem zur grafischen Représentation der be-

stehenden Doménenstruktur (s. Abschnitt 4.4.1) verwendet. Die einzelnen Informationssysteme

12 Als ein Grund hierfiir werden unter anderem zu hohe (nicht vertretbare) Lizenzkosten genannt.
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werden dabei durch Rechtecke symbolisiert, welche raumlich zu Clustern gruppiert werden.
Matrix-Modelle erlauben dagegen eine strukturierte Darstellung einer Anwendungslandschaft
entlang von zwei nominal-skalierten Attribute-Dimensionen. Die einzelnen Informationssyste-
me werden hierzu ebenfalls in Form von Rechtecken symbolisiert, welche anhand ihrer spezifi-
schen Merkmalsauspragung auf einer zweidimensionalen Matrix positioniert werden. Am wei-
testen verbreitet sind dabei unter den befragten Unternehmen Gliederungen nach unterstiitzten

Prozess- bzw. Wertschdpfungsstufen einerseits sowie Bankprodukten andererseits.

Architekturprinzipien
Standardkataloge Vorgehensmodelle Referenzarchitekturen

Standardplattformen

ADbb. 2: Instrumente der Standardisierung

Auf den iibrigen Architekturebenen iiberwiegen einfache, graphenorientierte Modelltypen. Die
Architekturelemente werden dabei in der Regel durch Rechtecke und die zwischen diesen beste-
henden Beziehungen durch entsprechende Verbindungslinien reprisentiert. UML oder spezielle
Architektursprachen kommen so gut wie nicht zum Einsatz.

Als Modellierungswerkzeuge nutzen die meisten Unternehmen einfache Office-Tools. Model-
lierung und Modellpflege erfolgen dabei in der Regel manuell. Die Ablage der Modelle ge-
schieht meist unstrukturiert auf einem File-Server.'* Nur in wenigen Fillen werden die Archi-

tekturmodelle mit Hilfe der eingesetzten Metadaten-Repositories erzeugt und verwaltet.

4.4.3  Instrumente der Standardisierung

Die befragten Institute nutzen weiterhin verschiedene Instrumente zur Standardisierung ihrer
Entwicklungsprozesse. Hinsichtlich des Standardisierungsgegenstandes lassen sich dabei Input-,
Output- und Prozess-Standards unterscheiden (s. Abb. 2) [s. auch BaAX04, 3756].

Fast alle befragten Unternehmen verwenden Architekturprinzipien (13 Félle). Hierbei handelt es

sich um allgemeine Grundsitze und Verfahrensregeln, welche bei der Durchfiihrung von Ande-

1 [LaMWO05] verwenden fiir solche Modelle den Oberbegriff "Softwarekarten".
! In einer Bank erstrecken sich allein die Modelle der Infrastruktur-Architektur auf iiber 150 Présentationsfolien.
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rungsvorhaben einzuhalten sind. Architekturprinzipien werden oft tiber mehrere Hierarchieebe-
nen operationalisiert und konnen alle drei Standardisierungsdimensionen adressieren. Die meis-
ten Unternehmen verwenden weiterhin Standardkataloge (12 Félle). Darin werden die im Rah-
men der (Neu-) Entwicklung (bzw. Beschaffung) zuldssigen Technologien und Produkte festge-
legt. Knapp die Hélfte der befragten Unternehmen nutzt dariiber hinaus Referenzarchitekturen
(6 Félle). Hierunter werden vordefinierte Architektur-Templates fiir bestimmte Systemklassen
verstanden (z. B. Referenzarchitektur fiir Vertriebssysteme). In einigen Hausern wird schliel3-
lich auch die Entwicklungsmethodik durch das AM festgelegt. Zum Teil werden Prinzipien,
Standardkomponenten, Referenzarchitekturen und Entwicklungsmethoden zu ganzen "Stan-
dardplattformen" verkniipft (z. B. Java-Plattform, Mainframe-Plattform). Erklértes Ziel ist dabei

eine weitgehende Standardisierung von Entwicklungs- und Produktionsprozessen.

4.5 Wirkungen

Als beobachtete Wirkung von AM nennen sechs der befragten 14 Unternehmen eine Reduktion
der Komplexitét ihrer IT-Landschaft. So konnten in einigen Fillen die Anzahl von Anwendun-
gen, Schnittstellen und / oder Plattformen deutlich verringert werden. Hierzu wurden teilweise
aber auch entsprechende Konsolidierungsprojekte durchgefiihrt. In anderen Hausern konnte im-
merhin eine Begrenzung des Komplexititswachstums erreicht werden.

Sechs Unternehmen berichten weiterhin {iber eine Senkung der IT-Kosten. So konnten in einem
Fall iiber einen Zeitraum von ca. fiinf Jahren Netto-Einsparungen in Héhe von 100 - 200 % des
wihrenddessen eingesetzten AM-Aufwandes realisiert werden. In zwei anderen Héusern sind
dagegen bisher vorwiegend zusitzliche Kosten entstanden. Dies wird einerseits auf Anlaufkos-
ten, andererseits aber auch auf Wirkungsverzdgerungen zuriickgefiihrt.

Als Erfolg von AM wird auBBerdem hiufig eine Erhohung der Transparenz angegeben (6 Fille).
Eine Ursache hierfiir ist in den durch das AM aufgebauten Dokumentationsbestéinden zu sehen.
In einigen Unternehmen konnte mit Hilfe des AM ferner eine Steigerung der Entwicklungseffi-
zienz bzw. eine Reduktion der Durchlaufzeiten bewirkt werden (3 Fille). Von einer Erh6hung
der IT-Flexibilitdt wird hingegen nur in einem Fall explizit berichtet.

Insgesamt féllt es den befragten Unternehmen schwer, konkrete Wirkungen des AM anzugeben.
Zum einen wird hierfiir der zurilickliegende Wirkungszeitraum oft noch als zu kurz angesehen.
So erwarten einige Teilnehmer nachhaltige Ergebnisse erst mit einer Wirkungsverzogerung von
fiinf bis zehn Jahren. Zum anderen haben die Unternehmen meist Schwierigkeiten bei der Mes-

sung des Architekturerfolges. Probleme bereiten hier sowohl die Operationalisierung der oft
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qualitativen Architekturziele als auch die effiziente Erhebung der fiir eine regelmafige Messung
erforderlichen Daten. Bei der groBen Mehrheit der befragten Institute wird daher bisher keine
systematische Erfolgsmessung durchgefiihrt. In den anderen Fillen {iberwiegen einfache Kenn-
zahlen (z. B. Anzahl technischer Plattformen, Anzahl wiederverwendbarer Services). Dass eine
weitergehende Operationalisierung und Messung von Architekturzielen prinzipiell mdglich ist,
zeigt das Beispiel einer Groflbank. Hier wurde eine integrierte Architektur-Scorecard ent-
wickelt, welche unter anderem Kennzahlen aus den Bereichen IT-Effizienz (z. B. Entwick-
lungskosten pro Use Case Point), IT-Flexibilitét (z. B. Entwicklungsdauer pro Use Case Point)
und Wiederverwendung (z. B. Anzahl Nutzer pro Service) beinhaltet. Dariiber hinaus werden
interne Steuerungsgroflen wie etwa die operative Architekturkonformitit (Anteil der architek-
turkonformen Projekte pro Kalenderjahr) oder die Prozessleistung des AM (z. B. durchschnitt-
liche Review-Dauer, Anzahl betreuter Projekte) betrachtet.

4.6 Probleme und Erfolgsfaktoren

Die Schwierigkeiten bei der Erfolgsmessung und die auftretenden Wirkungsverzogerungen
schlagen sich oftmals in einem gewissen Legitimationsdruck des AM nieder. Verstirkt wird
dies meist noch durch ein geringes Architekturverstandnis auf Seiten der Fachbereiche sowie ei-
ne allgemeine Kultur der Kurzfristorientierung. Einen Ansatzpunkt zur Losung dieser Proble-
matik sehen viele Teilnehmer in verstirkten Bemiihungen zur Messung und Kommunikation
des AM-Erfolges. Andere Interviewpartner halten dies fiir unpraktikabel und empfehlen statt-
dessen eine konsequente Business-Orientierung des AM.

In vielen Unternehmen hat das AM weiterhin mit Akzeptanzproblemen bei den von seinen
MaBnahmen betroffenen Mitarbeitern zu kdmpfen. Als wichtigen Erfolgsfaktor nennen daher
die meisten Hauser eine konsequente Praxisorientierung. Nach Ansicht vieler Teilnehmer spielt
dabei neben intensiver Kommunikation vor allem auch die konkrete Unterstiitzung von Ent-
wicklungsprojekten eine wesentliche Rolle. Das AM kann so insbesondere Feedback-Informa-
tionen hinsichtlich der praktischen Anwendbarkeit der definierten Standards aufnehmen. Als
erfolgskritisch werden auBlerdem ein pragmatischer und kompromissbereiter Umgang mit den
Stakeholdern sowie eine moderate Restriktivitit angesehen.

Zur effektiven Durchsetzung der Architekturziele halten dariiber hinaus viele Teilnehmer einen
nachhaltigen Riickhalt durch IT und Business-Management fiir unverzichtbar. Als wichtige Er-
folgsfaktoren gelten weiterhin eine angemessene Ressourcenausstattung und Organisation des

AM, eine hohe Mitarbeiterqualifikation sowie ein effizienter Werkzeugeinsatz.
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5 Diskussion und Schlussfolgerungen

Gegenstand der vorliegenden Studie war eine explorative Untersuchung zum Status Quo des
AM in der deutschsprachigen Kreditwirtschaft. Hierzu wurden insgesamt 14 Experteninter-
views mit Vertretern aus der Praxis durchgefiihrt. Der gewihlte Forschungsansatz ermdglichte
es dabei, einen vergleichsweise groen Ausschnitt der Wirklichkeit zu erfassen, ohne jedoch auf
die Vorteile qualitativer Methoden verzichten zu miissen. Aufgrund des Auswahlverfahrens und
der geringen Fallzahl sind die Ergebnisse allerdings nicht ohne Weiteres verallgemeinerbar.

AM ist unter den befragten Instituten bereits weit verbreitet. Es ist dabei fast in allen Hiusern
als eigenstiandige Funktion etabliert und institutionalisiert. Gleichwohl stellt es eine relativ jun-
ge Disziplin dar, deren Entwicklung noch nicht abgeschlossen ist. So unterscheiden sich die ein-
zelnen Implementierungen zum Teil erheblich. Mogliche Ursachen hierfiir konnen in einem dif-
ferierenden Architekturverstdndnis sowie in unterschiedlichen Rahmenbedingungen liegen.

Der gemeinsame Kern aller Ansétze kann in der Wahrnehmung einer zentralen Koordinations-
funktion im Hinblick auf eine ganzheitliche und zukunftsorientierte Gestaltung und Steuerung
der IT-Architektur gesehen werden. Die Unternehmen scheinen dabei in Abhéngigkeit ihrer Si-
tuation jeweils unterschiedliche Koordinationsziele in den Vordergrund zu stellen. Am haufig-
sten werden in diesem Kontext die Erhohung bzw. Aufrechterhaltung von IT-Effizienz und /
oder IT-Flexibilitdt genannt. Primar auf die Lenkbarkeit der IT ausgerichtete Zielsysteme, wie
sie z. B. von [Hafn05, 79ft.] vorgeschlagen werden, lassen sich somit nur zum Teil bestétigen.
Zur Erreichung der verfolgten Ziele werden von den befragten Unternehmen im Wesentlichen
zwei (zueinander komplementire) Koordinationsmechanismen eingesetzt. So ist auf der strate-
gischen Ebene eine Koordination durch Planung vorherrschend. Gegenstand dieser Architektur-
planung ist die Entwicklung integrierter Modelle der Soll-Architektur. Die Koordinationswir-
kung wird dabei vor allem iiber eine entsprechende Beeinflussung der Vorhabenplanung erzielt.
Auf der operativen Ebene steht demgegentiber eine Koordination durch Standardisierung im
Vordergrund. Hierzu werden allgemeine Regeln definiert, welche von den durchgefiihrten An-
derungsvorhaben einzuhalten sind. Die Koordinationswirkung wird dabei entsprechend {iber ei-
ne Kontrolle der Standardkonformitit erreicht.”” Zum Zwecke der Komplexititsbewiltigung
kommen dariiber hinaus in beiden Féllen systemtechnische Konzepte "im Groflen" zur Anwen-

dung (z. B. Modularisierung, Kapselung, Entkopplung).

' Dabei spielt es keine Rolle, ob die entsprechenden Leistungen intern oder extern erbracht werden.
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Erste Erfolge in den befragten Unternehmen deuten darauf hin, dass AM einen Beitrag zur L6-
sung der bestehenden Probleme leisten kann. Dies gilt vor allem im Hinblick auf ein nachhalti-
ges Komplexitits- und Kostenmanagement. Auswirkungen auf die Flexibilitdt bzw. Steuerbar-
keit der IT kdnnen auf Basis der vorliegenden Daten hingegen nicht belegt werden. Moglicher-
weise ist hierfiir der Wirkungszeitraum noch zu kurz. Insgesamt scheinen bei der Implemen-
tierung von AM erhebliche Wirkungsverzogerungen aufzutreten. Entsprechende Investitionen
sollten daher als mittel- bis langfristig eingestuft werden.

Die Erfahrungen einiger Studienteilnehmer legen den Schluss nahe, dass der Erfolg von AM
wesentlich von einer intensiven Kommunikation mit den Stakeholdern und einer konsequenten
Praxisorientierung abhiingt. Im Falle einer Uberregulation droht dagegen die Gefahr eines Ak-
zeptanz- und Bedeutungsverlustes. Ein nicht zu vernachlissigender Faktor kann dariiber hinaus
in der richtigen Organisation des AM gesehen werden. In gréeren Unternehmen hat sich hier-
fiir ein foderativer Ansatz mit zentralem Team und iibergreifendem Architekturboard bewihrt.
Bisher werden die Potentiale von AM in der Praxis kaum ausgeschopft. Hierzu erscheint vor
allem eine klarere Positionierung des AM innerhalb des Informationsmanagements notwendig.
Dies konnte unter anderem durch die Definition stringenter Zielsysteme und den Einsatz ent-
sprechender Kennzahlen zur Messung der Zielerreichung bewirkt werden. Auf diese Weise lie-
Be sich die Rolle des AM stédrken und die inhdrente Legitimationsproblematik entschérfen. Opti-
mierungspotential gibt es dariiber hinaus vor allem im Bereich der Werkzeugunterstiitzung. So
konnte die Effizienz des AM durch eine Integration der bisher oft isolierten Daten- und Doku-
mentationsbestéinde in einem zentralen Repository in vielen Hiusern deutlich erhdht werden.
Tab. 2 zeigt beispielhaft einige vorldufige Arbeitshypothesen, welche aus den Studienergebnis-
sen abgeleitet werden konnen. Diese sollen in einem néchsten Schritt zusammen mit weiteren
Hypothesen einem empirischen Test unterzogen werden. Hierzu ist die Durchfiihrung einer

quantitativen Breitenstudie geplant.

H1  Unternehmen verfolgen mit AM unterschiedliche Koordinationsziele. Am weitesten verbreitet sind dabei
eine Erhohung bzw. Aufrechterhaltung von IT-Effizienz und / oder IT-Flexibilitat.

H2  Unternehmen, welche die Entwicklung ihrer IT-Architektur in stidrkerem Umfang durch Architekturpla-
nung und Standardisierung koordinieren, weisen hohere Erreichungsgrade im Hinblick auf die verfolgten
Architekturziele auf.

H3  Der Einfluss von Architekturplanung und Standardisierung auf die Erreichungsgrade der verfolgten Ar-

chitekturziele ist von der jeweiligen Anwendungsdauer abhéngig.

Tab. 2: Vorldufige Arbeitshypothesen (Auszug)
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