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Zusammenfassung. Unternehmensarchitektur-Management (UAM) ist ein
ganzheitliches Loésungsverfahren zur zielgerichtedmalyse und Gestaltung
von Unternehmensprozessen und der unterstitzend@mationssystemland-
schaft, das in GroBunternehmen zunehmend Verbgeifindet. Der Beitrag
diskutiert die Relevanz von UAM in mittelstandiscHénternehmen, organisa-
torische Herausforderungen bei der Einfiihrung véiUUsowie die Ausgestal-
tung der Rolle des Unternehmensarchitekten alséhién Erfolgsfaktor.

Schlusselworter:Enterprise Architecture Management, Unternehmehgate
tur, Mittelstand, Anforderungsprofil Unternehmercsatekt

1 Problemstellung

Eine der zentralen Aufgaben des IT-Management&bedarin, sicherzustellen, dass
die bereitgestellten Informationssysteme in effise, nachhaltiger und sicherer
Weise zur Erreichung der Unternehmensziele beitragkerzu stellt insbesondere
das Unternehmensarchitektur-Management (UAM)sungsverfahren bereit, die in
den vergangenen Jahren zunehmend Gegenstand dehtiog geworden sind und
auch Eingang in die Praxis gefunden haben [1],, [[1d]].

! Im Rahmen dieses Beitrags werden durchgangigelieschsprachigen Begriffe “Unterneh-
mensarchitektur* (UA), ,Unternehmensarchitektur-NMgament* (UAM) und ,Unterneh-
mensarchitekt* bzw. (synonym) ,UA-Manager“ verwehddnter UAM sei im Folgenden
der Prozess deknalyse und Gestaltung der Unternehmensarchitekéustanden. Die eng-
lischsprachigen Entsprechungen hierzu sind ,Ensphrchitecture”, ,Enterprise Architec-
ture Management" sowie ,Enterprise Architect".



Besucht man Konferenzen, Seminare oder ahnlichanégaltungen zu Unterneh-
mensarchitekturen oder sucht man nach praktischbéstidien, so findet man priméar
Vertreter der beiden folgenden Gruppen:

» Stabsabteilungen der IT von GroBunternehmen, Kaereund Behodrden, insbe-
sondere IT-Architekten und IT-Strategen und

* Anbieter von UAM-Werkzeugen, Beratungshéuser soldsungsanbieter aus
benachbarten Disziplinen widusiness Process Managemeotier Service
Oriented Architecture

Mittelstdndische Unternehmen sind dort kaum anffetneund scheinen sich we-
sentlich seltener oder weniger intensiv mit dem Mpment von Unternehmensarchi-
tekturen zu beschéftigen. Dies ist zum zunéchgjrantl der eher geringen Komple-
xitat von Informationssystemlandschaften im Mittetel nachvollziehbar. Anderer-
seits ist zu vermuten, dass gerade bei typischételsténdischen deutschen Unter-
nehmen die Bedeutung der Informationstechnologiedié Verteidigung bzw. Aus-
weitung von Vorteilen im internationalen Wettbewénbden nachsten Jahren weiter
zunehmen wird. Wesentliche Grinde dafur sind, d#isse Unternehmensklasse
typischerweise

» stark exportorientiert und zunehmend auch inteonativertreten ist,
» einen hohen Innovationsgrad aufweist und

» einen relativ hohen Informationsanteil in Produktend Wertschdopfungspro-
zessen hat

» starken Herausforderungen insbesondere aufgrunduteshmenden internatio-
nalen Wettbewerbs ausgesetzt ist.

Insofern ist nach Ansicht des Verfassers auch diekare Unterstiitzung einer
systematischen, zielgerichteten und ganzheitlichesrichtung der IT-Aktivitaten an
aktuellen und zukinftigen Geschéaftsanforderungenstreben.

Folgt man der Definition delsistituts fur Mittelstandsforschurig Bonn, so geho-
ren Unternehmen mit weniger als 500 Beschéaftigem. zeniger als 50 Millionen €
Umsatz pro Jahr der Kategorie ,kleine und mitteldiiche Unternehmen® (KMU)
an. Auf der Basis dieser Definition zahlten im Ja@08 99,7 % der Unternehmen in
Deutschland zu den kleinen und mittleren Unternehrma Kontext dieses Beitrags
soll diese Grenze weiter gefasst werden und auclsdgenannten ,gehobene Mittel-
stand” mit bis zu 250 Mio. € Jahresumsatz umfa8sen.

2 Eine allgemein gultige Definition fir diese Untehmensklasse ist in der Literatur nicht
verbreitet. Die Grenze wurde vom Verfasser festgele
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Abb. 1: Unternehmen 2008 in Deutschland nach Umsatzgro8ssed [2].

Untersuchungsgegenstand dieses Beitrags sind orstie® international agierende
Unternehmen mit Jahresumséatzen zwischen 10 und/RhE.3 Wie Abbildung 1 zu
entnehmen ist, beinhaltet diese GroRRenklasse im 2@08 in Deutschland etwa
43.000 Unternehmen.

Der vorliegende Beitrag untersucht spezifische Rrofelder, die sich in der Pra-
xis im Mittelstand als Hemmnisse bei der Einfihrwnrgl Durchfihrung von UAM
Programmen erweisen kdnnen und gibt Hinweise auflictie Losungsansétze. Der
Schwerpunkt der Betrachtung liegt dabei nicht andfgén der Methoden, Modellie-
rung und Frameworks fir Unternehmensarchitekturéer aler technischen Werk-
zeugunterstutzung, da diese in aller Regel nightighitierenden Faktoren darstellen,
die uber Erfolg oder Misserfolg entscheiden. Ursafilv den geringen Verbreitungs-
grad oder das Scheitern von UAM-Programmen im Nithed ist priméar in Problem-
feldern zu suchen, die eher dem organisatorischafeld zuzuordnen sind. Unter
Organisation sei in diesem Zusammenhang das plagméafd zielorientierte Zu-
sammenwirken menschlicher Aufgabentrager verstanienkret werden folgende
Problemfelder untersucht:

» Problemfeld 1:Unterschatzung der Bedeutung von UAM im Mittelstahdch
Entscheidungstrager im Unternehmen und sich damebende Risiken (Unter-
suchung im Abschnitt 3).

3 Fir GroRunternehmen in der Kategorie groRer afs 2% € mogen einige Uberlegungen
hilfreich fur die Einfihrung von UAM sein, diese témehmensklasse steht jedoch nicht im
Fokus dieses Beitrags.



» Problemfeld 2:Mittelstandsspezifische Hemmnisse, welche UAM-Paagne
verhindern oder scheitern lassen (Untersuchunghbschnitt 4).

» Problemfeld 3:Mangelnde Verankerung der Aufgabe UAM in der Orgation
und Ausgestaltung der Rolle sowie Anforderungspridis Unternehmensarchi-
tekten (Untersuchung im Abschnitt 5).

2 Einfihrung eines Begriffsverstandnisses von Unterriemens-
architektur-Management

Eine Unternehmensarchitektur (UA) beschreibt alsufdan die wesentlichen
Elemente eines Unternehmens als betriebliches i@ystavie Prinzipien und Regeln
fir den zielgerichteten Einsatz und das Zusammdewirdieser Elemente. Im
Unterschied zur Architektur von Anwendungssysteiegrspricht einer Spezifikation
der Innensicht), betrachtet UAM Anwendungssystemeiglich aus Auflensicht.
Dabei wird die Interaktion zwischen den verschiegtenrAnwendungssystemen,
insbesondere aber deren Wechselwirkung mit den rand@austeinen (z. B.
Unternehmensziele, Organisation, Geschaftsprozesises Unternehmens in den
Vordergrund gestellt (vgl. Abb. 2).

In Analogie zur Architektur von Geb&uden und Stadtérd daher im Zusammen-
hang mit UAM hé&ufig auch voBebauungsplanungesprochen (im Gegensatz zur
Planung der Architektur eines einzelnen Objektsjaekines bestimmten Anwen-
dungssystems, was in der Analogie der Architekines einzelnen Gebaudes ent-
spricht).
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Abb. 2: Aufgabenobjekte des Unternehmensarchitektur-Managéesm

FERSTUSINZ [3] [4] stellen mit deMethodik des Semantischen Objektmod&BM)
einen Ansatz zur ganzheitlichen, geschéaftsoridetier Gestaltung von
Informationssystemen im Kontext einer Unternehmeatgektur vor. Bezuglich der



Unternehmensarchitektur wird dabei zwischen dreifeiaander aufbauenden
Modellebenen unterschieden (vgl. Abb. 3).
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Abb. 3: Unternehmensarchitektur im SOM-Ansatz [3]

Hier wird bereits ein wesentlicher Aspekt fir dieirkBamkeit von UAM-
Programmen deutlich, ndmlich déeplizite Beriicksichtigung der Unternehmensziele,
welche Teil des Unternehmensplans sind. Dieser Ksjg von wesentlicher
Bedeutung, da in der Praxis immer wieder Verandggronan Unternehmens-
architekturen, insbesondere durch die Einfuhrungh vAnwendungssystemen,
vorgenommen werden, ohne deren Wirkung auf die I@dtsziele und
Geschéftsprozesse Uber den gesamten Verdnderumgserdinweg explizit zu
bertcksichtigen. Dadurch mutieren Anwendungssystevhedellierungswerkzeuge
etc. die eigentlich Lésungsverfahren fiir Aufgabemelistellen sollen, schnell zum
Selbstzweck und zumeist implizit erwartete Effeldef die Formalziele des
Unternehmens (wie Effizienzsteigerung, Verkiirzungn vDurchlaufzeiten etc.)
verpuffen oder bleiben géanzlich aus. Der Gestakangatz des Semantischen
Objektmodells beriicksichtigt in Form von Geschafigpssmodellen neben der
Struktur des betrachteten betrieblichen Systemk dassen Verhalten.

Idealerweise stellt UAM einen Prozess bereit, des der Analyse der aktuellen
Unternehmensarchitektur eines UnternehmesisZustandl und unter Bericksichti-
gung der relevanten internen und externen Rahmamaten eine Architektur
ableitet, welche die Unternehmensziele der nach&td® Jahre realisier{Soll-
Zustand)und entsprechendelandlungsfelderidentifiziert (vgl. Abb. 4). Daruber
hinaus ist es die Aufgabe von UAM, einen effizientend umsetzbaren Plan vom
jeweiligen aktuellen Ist-Zustand zu dem angestrel8ell-Zustand zu konstruieren
und diesem ransformationsprozegfibergang vom Ist- zum Soll-Zustand) zu steuern
und gegebenenfalls korrigierend einzugreifen. Dgergliche UAM-Prozess ist nicht
Gegenstand dieses Beitrags. Stattdessen sei amfllieiche Literatur hierzu sowie
die diversen UAM-Frameworks verwiesen.
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Abb. 4: Management von Unternehmensarchitekturen

Zentrale Aufgabe des UAM ist es somMerdnderungen der Unternehmens-
architekturim Zeitablauf aktiv und zielgerichtet — im SinnerdJnternehmensziele —

zu gestalten. Dies gilt sowohl bezuglich der Smuktals auch hinsichtlich des
Verhaltens des betrachteten betrieblichen Systems.

Es ist zu betonen, dass das angestrebte ErgelmidAld-Prozesses nicht ein in-
tegriertes Modell des Ist- oder des Sollsystemss@tdern digatsachlich umgesetz-
tenVeranderungen desalen betrieblichen Systemst der entsprechenden Wirkung
auf die Formalziele sein muss Die Dokumentation deternehmensarchitektur in
Form von Modellen ist allerdings ein wichtiger ersSchritt und ein Losungsverfah-
ren, das dazu dient, den Ist-Zustand zu analysieiem angestrebten Soll-Zustand zu
definieren und zu kommunizieren sowie den Transédimnsprozess zu lenken.

Da solche Veranderungsprozesse in aller Regel meld@hre in Anspruch neh-
men, ist sicherzustellen, dass die Elemente deschigzdenen Architekturebenen
ausgehend vom Ist-Zustand uber verschiedene jek@isistente Zwischenzustéande
hin zum angestrebten Zielzustand transformiert eserduch wahrend des Transfor-
mationsprozesses ist die Wirkung auf die Formadziel beachten, insbes. um uner-



wiinschte Zwischenzustande zu vermeiden oder zustirzie erkennen. Darlber
hinaus ist auch der urspriinglich angestrebte Ztda regelmaRig auf Giltigkeit zu
Uberprifen (etwa im Rahmen der jahrlichen Budgatt Strategieprozesse), da sich
dieser im Lauf der Zeit aufgrund von Veranderungererhalb oder aul3erhalb des
Unternehmens in aller Regel verandert. UAM besselmit aus einer immer wieder-
kehrenden Abfolge der in Abb. 4 dargestellten Stehii-34

Ausldser fir die angesprochenen Veranderungen kbemerseits interne Fakto-
ren sein, wie etwa Programme zur Optimierung vosdBaftsprozessen, Restruktu-
rierungen, Mergers & Akquisitionen oder Strateg@gnmungen etwa aufgrund von
personellen Anderungen im Top-Management. Andeiteréighren haufig auch An-
derungen der externen Rahmenbedingungen zu einmprechenden Handlungsbe-
darf. Beispiele hierfiir sind Anderungen des reguisthen oder rechtlichen Umfelds,
Veranderungen im Marktumfeld, wie etwa neue Wettmber, das Entstehen neuer
Markte oder die regionale Verschiebung bestehelidekte, aber auch etwa geander-
te finanzielle Rahmenbedingungen, wie sie ersteinjingsten Finanzkrise deutlich
zutage traten.

Dariiber hinaus kann auch die Verfligbarkeit von nebechnologien einen ent-
sprechenden Anderungsdruck bewirken. Als Beispgeldas derzeit viel diskutierte
Konzept de<loud-Computinggenannt. Dadurch kénnen potenziell auch kleine Un-
ternehmen (aber auch deren Wettbewerbern) ohnédilsigme Anfangsinvestitionen
Zugang zu leistungsféahigen Informationssystemen danchit gegebenenfalls auch
neuen Markten, Produkten oder Vertriebskanélenlterhadie bislang vor allem eher
Grof3unternehmen vorbehalten waren.

3 Untersuchung der Relevanz von UAM im Mittelstand

Um die Frage bezuglich der Relevanz von UAM fir d&ittelstand beantworten zu
kénnen, ist es naheliegend, zunachst zu untersugfendie wesentlichen Ziele fir
UAM sind und zu prifen, inwieweit diese im fraglegh Kontext im Mittelstand

relevant sind. Ziele, die beim Management von Urgkmensarchitekturen verfolgt
werden, sind insbesondere:

» Bessere Ausrichtung der InformationstechnologieemUnternehmenszielen, das
sogenannt¢T/Business Alignmerib], woraus sich letztlich ein verbessertes Kos-
ten-/Nutzen Verhéltnis und damit ein starkerer \Wirgsgrad von IT-Investitionen
ergibt. In der Terminologie des SOM-Ansatzes gshhier um die geeignete Ab-
stimmung von Unternehmensplan, Aufgaben und AufgiitBgern des IS. Hierzu

4 Insofern kann man bei UAM nicht von einem Projekt einem definierten Endtermin spre-
chen. Stattdessen ist im weiteren Verlauf des Betvag einemJAM-Programmdie Rede.
Dieses besteht aus der erstmaligen Initialisierdeig Aufgabe (inkl. Festlegung der Ziele,
Aufgabentréger, Vorgehensweise, organisatorisctrankerung etc.) sowie der kontinuierli-
chen Abfolge der Schritte Analyse und Planung, 3i@mation, Fortschritts- und Ergebnis-
kontrolle.



gehort insbesondere auch das systematische It von kritischen Liicken,

bei denen aktuelle oder angestrebte Geschaftspmoesl Geschaftsmodelle nicht
adaquat durch das betriebliche Informationssystetarstiitzt werden. Dieses Ziel
sollte unabhangig von der UnternehmensgréRe eitrates Gestaltungsziel des
IT-Managements sein. Fur mittelstandische Unterreghist die Bedeutung dieses
Ziels noch hoher einzustufen als fiir GroBunternehmenn man bericksichtigt,

dass Mittelstandsunternehmen unter Umstanden wefiigezielle Ressourcen in

Informationstechnologie investieren kdnnen.

Abschéatzung deAuswirkung von Anderungeginzelner Elemente der Unterneh-
mensarchitektur (z. B. Unternehmensstrategie, Watenensstruktur) auf die je-
weils anderen Elemente (z. B. Geschéaftsprozesséaaarganisation, Anwen-
dungssysteme) aufgrund der systemischen, holistis@etrachtungsweise. Hier-
zu gehért auch das Identifizieren von Chancen uistkéh fiir das Geschaftsmo-
dell aufgrund von Anderungen der verfiigbaren Teldgien oder Services. Wird
die Bedeutung des Produktionsfaktors ,Informatiamterschatzt, so kann dies
u.U. existenzbedrohende Auswirkungen haben. Bégspiafiir sind die jingsten
Marktveranderungen insbesondere im Handel undlém &ranchen, die primar
eine vermittelnde Funktion haben (z.B. Maklerfuakgn, Auktionsplattformen,
etc.). Online Portale und Webshops ermdglichenrratéonalen Marktteilneh-
mern Prasenz in einem Markt auch ohne physischdeNessungen in der ent-
sprechenden Region. Dienstleistungen und physigtiodukte werden zuneh-
mend auch funktional besser beschreibbar und darhiffiziente Weise weltweit
vergleichbar, wodurch sich wiederum der Wettbewgmlsk erhéhen kann. Diese
Mdglichkeiten stellen eine Bedrohung fur etablidvtarktteilnehmer und gleich-
zeitig eine Chance fur Unternehmen, die neu iredisprechenden Markte eintre-
ten wollen. Gerade erfolgreiche mittelstandischaethrehmen kdnnen aus ihrer
gut ausgepragten Fahigkeit, sich intern schnefjefinderte Rahmenbedingungen
anzupassen, einen Vorteil gegeniiber wesentlichegedRWettbewerbern ziehen
und weisen dementsprechend meist eine relativ Wotterungsrate von Unter-
nehmensplan und Geschéaftsprozessen auf. Diesagilt verstarkt vor dem Hin-
tergrund einer zunehmenden Globalisierung, beist#r neben den eigentlichen
Produktionsstandorten mehr und mehr auch die exdbpnde Markte in andere
Regionen verlagern, die insbesondere in Schweheeli haufig einer wesentlich
héheren Dynamik unterworfen sind. Die Flexibilitiés betrieblichen Informati-
onssystems im Sinne der Anpassbarkeit an veran@arsehaftsprozesse, Mehr-
sprachigkeit, unterschiedliche Wahrungen oder andiegale Rahmenbedingun-
gen ist hierbei ein wesentlicher Erfolgsfaktor.dfesn ist die Relevanz dieses
Ziels fur den Mittelstand als sehr hoch einzustufen

Effizienzsteigerundpzw. Risikoreduktionbei der Umsetzung der entsprechenden
Anderungen, also bei der Ubertragung von Modeliesh Rlanen auf das reale be-
triebliche System in Form von Projekten. Neben ketdn Vorgaben in Form ei-
nes Bebauungsplanes geschieht dies vor allem dericizipien, Maximen und
Standards, die als Richtlinien fur Entscheidunge®iiojekten und bei Investitio-
nen dienen und dort Freiheitsgrade in sinnvolleis&/eingrenzen. Die Bedeutung
dieses Ziels steigt mit dem Informationsgehalt Bevdukte und der Wertschop-
fungsprozesse des betrachteten Unternehmens, deéomatisierungsgrad von



Geschaftsprozessen, sowie dem Dezentralisierurdysignraentsprechenden Orga-
nisation.

» Beherrschbarkeit der Komplexitétes betrieblichen Informationssystems. Wéah-
rend ein Informationssystem in Grof3unternehmentrselten aus mehreren tau-
send Anwendungssystemen mit entsprechenden Seblhétsbesteht, sind derar-
tige GroRRenordnungen im Mittelstand nur im Ausnatatheanzutreffen. Man
konnte demnach die Ansicht vertreten, aufgrundrdkativ geringen Komplexitét
sei das Management der Unternehmensarchitektuickthég nicht erforderlich.
Eine relativ geringe Ausgangskomplexitat ist jededhm wesentliches Argument
fur die Relevanz von UAM im Mittelstand: Werdentdgitig Methoden und Pro-
zesse fur die zukinftige IT-Bebauung etabliertkaon auf relativ einfache Art
und Weise ,Wildwuchs" und Komplexitat bereits im N&ld vermiedenwerden,
anstatt zu einem spateren Zeitpunkt damit konfeshtiu sein, Komplexitat mit
hohem Aufwandbewadltigenzu missen, was sich dann meist auf\émwalten
der Komplexitareduziert.

Weitere Ziele, die haufig in diesem Zusammenhangaget werden [1], [10] wie
etwa ,effiziente Erfullung von regulatorischen Arderungen und Dokumentations-
pflichten*, oder ,verbesserte = Kommunikation zwisehe Mitarbeitern
unterschiedlicher Unternehmensbereiche* werden &sed Stelle aul3er Acht
gelassen, da die genannten Aspekte zwar als posihebeneffekte eines
funktionierenden UAM-Prozesses auftreten, aberller &egel nicht ursachlich fur
dessen Einfuihrung sein dirften.

Die Relevanz von UAM fiir eine Organisation bestinsich somit weniger aus der
aktuellen Unternehmensgrof3e oder der Komplexitédr itnformationssystems, als
vielmehr aus der Dynamik und Verénderungsrate éémthteten Unternehmens und
dessen Umfeld sowie der zukinftigen Bedeutung deduRtionsfaktors ,Informati-
on“ und dessen Integration.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass dientlieken Ziele des Manage-
ments von Unternehmensarchitekturen auch fur rsittetlische Unternehmen Be-
stand haben. Allerdings stellt sich die Frage, igls én Falle des Mittelstands hinrei-
chend ist, um spezielle Methoden, Frameworks ungelgenenfalls sogar eigene
Werkzeuge zu rechtfertigen. Insbesondere fir dieableteten UnternehmensgréfRen
muss ein goldener Mittelweg zwischen Systematiknd{stenz und Vollstandigkeit
des Ergebnisses auf der einen Seite und Pragmatisawie vertretbarem Aufwand
auf der anderen Seite gefunden werden. In denrfdlge Abschnitten werden Beson-
derheiten im Mittelstand diskutiert, die Einflusauufaden Erfolg von UAM-
Programmen haben.



4 Potenzielle Hemmnisse fur eine Durchfiihrung und derkrfolg
von UAM

4.1 Hemmnis 1: Geringer kurzfristiger Handlungsdrud

UAM-Programme wirken in aller Regel mittel- bis tdristig. Kurzfristig wird es
insbesondere im typischerweise eher handlungsaient Mittelstand meist andere
Prioritaten und lohnendere Investitionsmoglichkeitegeben. Erkennt die
Unternehmensleitung keinen entsprechenden konktddlungsbedarf, so haben
UAM-Programme nur geringe Aussicht auf Erfolg. lfesa ist es essentiell, den
entsprechenden Handlungsbedarf in Form einer Stidredtimmung zu Uberprifen
und aufzuzeigen sowie einen klaren Gestaltungsapuétinzuholen.

Hierzu empfiehlt es sich zunéachst, den Ist-Zustded Unternehmensarchitektur
grob anhand einiger relevanter Fakten zu beschraibd diese entsprechenden Ziel-
werten (Soll-Zustand) gegentber zu stellen. Dadieds zu empfehlen, sowohl Struk-
tur- als auch Verhaltensaspekte zu berticksichtiDandie Auswahl von Kennzahlen
zur Messung des Ist-Zustands stark vom betrachtgeriehmensumfeld abhéangt,
kann die folgende Auswahl kann nur als illustriefes Beispiel dienen:

* Anzahl(redundanterfeschéftsprozessvariantesh, h. wie haufig werden gleiche
Aufgabenstellungen auf unterschiedliche Weise gelts

» Geschaftsprozesskennzahlen viberchlaufzeit oder Durchsatz von Produkten
sowieFehlerquote

e Anzahl(funktionsredundantednwendungssystema, h. wie viele Anwendungs-
systeme stellen im Wesentlichen die gleiche Funkiitét bereit,

» Integrationsgradvon Prozessen bzw. Anwendungssystemen, etwa al§e@Qtio
aus tatsachlich automatisierten Schnittstellen autvmatisierbaren (oder zu au-
tomatisierenden) Schnittstellen zwischen Prozelsan Anwendungssystemen.

» Hohe des IT-Budgets fir Innovation im Vergleich zLirrBetriebsbudget,

» Anteil vonIT Projektendie nicht den erwarteteutzenerbrachten, oder bei de-
nen der Nutzen nicht bekannt iat) allen IT-Projekten. Dabei geht es weniger um
den monetéren Nutzen im Sinne eines Return on tmeaggs, als um die generelle
Frage, ob die durch ein Projekt beabsichtigtenkiféatsachlich eingetreten sind.

Darliber hinaus sollte an dieser Stelle eine grobelitgtive Bewertung des
Unternehmens im Hinblick auf kritisch&higkeiten(Business Capabilities) erfolgen,
idealerweise im Vergleich mit Wettbewerbern odereei brancheniblichen Wert.
Unter einer Business Capabilitysei allgemein ,die Fahigkeit, etwas in einer
bestimmten Art und Weise zu erreichen” verstarfdBusiness Capabilities liefern

5 Nahere Ausfiihrungen zum Begriff ,Business Capabilltytv. ,Geschaftsfahigkeit* finden
sich z. B. in [6] sowie [7]
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somit méglichst konkrete Antworten auf die Frag#/as muss eine Organisation
leisten kénnen, um erfolgreich zu sein?* Busineapdbilities werden erlangt, indem
die verschiedenen Ebenen der UnternehmensarchiteKinient zusammenwirken
(vgl. Abb. 2). Dabei sollten im Zusammenhang mit MAleben Fahigkeiten, die
erforderlich sind das aktuelle Geschéft effizient effektiv zu betreiben, vor allem
Fahigkeiten der Flexibilitat beleuchtet werden, @& ermoglichen, effizient und
schnell auf intern und extern induziekMerédnderungen des Unternehmens und seines
Umfelds zu reagieren. Die Bewertung kann sowohl anhand etéwrderlichen
Zeitdauer als auch der bendétigten finanziellen padsonellen Ressourcen erfolgen.
In den Fallen, in denen es nicht mdglich ist, massiiKennzahlen zur Bewertung zu
verwenden, sollte man gegebenenfalls qualitativevéBeingen auf der Basis von
Experteneinschatzungen heranziehen (beispielswaigeeiner Skala von ,nicht
moglich” bis ,problemlos innerhalb x Wochen, etcigtich®). Beispiele fiir solche
Fahigkeiten sind:

e Fahigkeit zur Entwicklung eines komplexen Produkid@smehreren Standorten
gleichzeitig, bzw. Transfer von Entwicklungsprogktzwischen Standorten in-
nerhalb eines bestimmten Zeitraums.

» Fahigkeit zum Transfers/Ausweitung existierendesdbéftsaktivititen in andere
Regionen.

» Fahigkeit zur Integration oder Abspaltung einesu@m Unternehmensteils in
einem bestimmten Zeitraum.

» Fahigkeit zur Veranderung des IntegrationsgradsWertschopfungskette etwa
durch Outsourcing oder vertikale Integration vortidikaten.

Die Auswahl und Bewertung der kritischen Fahigkeismllite bewusst unabhéngig
vom betrieblichen Informationssystem erfolgen, urnimee einseitige, 1S-lastige
Sichtweise zu vermeiden. UAM verfolgt einen ganttltobien Ansatz, der davon
ausgeht, dass eine bestimmte Fahigkeit durch démap Zusammenwirken aus
Geschaftsprozessen, Personen bzw. Partnern undnéiowgssystemen erlangt wird.
Ob Uberhaupt Veranderungen am Informationssystéonderlich sind, ist eines der
wesentlichen Analyseziele von UAM und sollte nigbtschnell implizit durch eine
Vorauswahl der kritischen Fahigkeiten entschiederden.

Geht aus den genannten Fakten und Fahigkeitenbedoadere im Vergleich zu
Wettbewerbern — hervor, dass signifikante Defibigstehen, so wird in aller Regel
auch die entsprechende Bereitschaft der Unterneslaiemg gegeben sein, hier aktiv
zu werden und einen entsprechenden Gestaltungsguftr erteilen. Insbesondere in
einem mittelstdndischen Umfeld kann die beschrieb8tandortbestimmung relativ
schnell mit geringem personellem und finanzielleofwand durchfiihrt werden und
erfordert keine speziellen Methoden oder Modelliggwerkzeuge. Wesentlich ist,
dass hierbei moglichst konkret — idealerweise bestk auf Fakten - argumentiert
wird.

Ist man nicht in der Lage, die oben genannten (édeivalente) Fakten und F&-
higkeiten in einfacher Weise hinreichend exakt cheben bzw. zu beurteilen, so ist
dies ein klares Indiz fiir eine geringe Kenntnis Heistungsféhigkeit des eigenen
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betrieblichen Systems. Daraus lasst sich wiederinmrkenkreter Auftrag ableiten,
namlich kurzfristig die erforderliche Beschreibumgd Grobanalyse des Ist-Zustands
in Form einer Standortbestimmung durchzufthren.

4.2 Hemmnis 2: Technologielastigkeit anstelle voné&achéaftswertorientierung

Wie bereits oben dargestellt, ist eine Kernaufgalss UAM, ein optimales
Zusammenspiel aller Architekturelemente im Hinblialf die Unternehmensziele
sicherzustellen. Eine in der Praxis haufig zu bebtende Problematik ist hierbei,
dass insbesondere in der Initialisierungsphase seiddM-Programms in der
Organisation ein starker Fokus auf die verwendétehnischen Ldsungsverfahren
(insbesondere den Einsatz von Informationssystergel®gt wird und dadurch die
betriebswirtschaftlichen und fachlichen Aspekteden Hintergrund geraten. Bereits
zu einem sehr frihen Zeitpunkt werden Entscheidurige Werkzeuge, Frameworks
und Methoden diskutiert, ehe dberhaupt die konkreteu beantwortenden
Fragestellungen definiert sind. Dies hat zum eigiee stark abschreckende Wirkung
auf die beteiligten Parteien, die nicht in der ligesiedelt sind (insbes. Fachbereiche
und Unternehmensleitung). Zum anderen kdnnen exthpnde Entscheidungen zu
einem spateren Zeitpunkt nur mit relativ hohem Aarfie revidiert werden.

Der genannte ,Abschreckungseffekt* wird noch veigtdvenn dabei eine primar
technisch orientierte Terminologie verwendet wirdl iDarstellungsformen eingesetzt
werden, die in den Doméanen der Fachbereiche undJde&rnehmensleitung nicht
verbreitet sind. Die Problematik beginnt bereit$ derr Verwendung des Architektur-
begriffs in der Kommunikation mit FachabteilungemduJnternehmensleitung. Auch
wenn dies nicht beabsichtigt ist, werden mit dergrBe,Architektur” in aller Regel
primér technische Sachverhalte und Fragestellungevierbindung gebracht, was
haufig dazu fuhrt, dass die zugehdrigen Aktivitadds . komplex” und ,unverstand-
lich* qualifiziert und als rein technische IT-lrdtive interpretiert werden. Die er-
winschte Wirkung ,verpufft* weitgehend. Im schlimmms Fall werden UAM-
Programme dann nicht komplett eingestellt, sonderbleiben als ,Silo" in den IT-
Abteilungen und verkommen zum Selbstzweck (z.B. &lleetung um des Modellie-
rens willen).

Ursache fiir die dargestellte Problematik ist naatsiéht des Verfassers, dass
UAM-Mafnahmen haufig durch IT-Abteilungen initiiemerden, mit der Absicht, vor
zunehmendem Kostendruck den Wertbeitrag der eigéieilung transparent zu
machen und idealerweise zu erhthen. Dies fuhridnéazu, dass technisch orientier-
te Sichten auf die Unternehmensarchitektur domémiekVie in Abschnitt 5.1 noch
genauer dargestellt wird, verfigen Mitarbeiter TRAbteilungen haufig tber zahlrei-
che Qualifikationen, die essentiell fur ein erfelighes UAM-Programm sind. Inso-
fern sind solche Initiativen durchaus zu befiirwortdmso wichtiger ist es jedoch,
stets einen — idealerweise messbaren — Geschéksnint den Vordergrund zu stel-
len.

Folgende Mafl3nahmen tragen dazu bei, eine einsdigghnologiezentrierung zu
vermeiden und vor allem die Akzeptanz bei den mgarStakeholdern zu steigern:
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* Malnahme 1- Zieleformulierung Formulierung klarer Gestaltungsziele, die ei-
nen direkten Bezug zu den Unternehmensaktivitatdweisen, inkl. eines Zeit-
rahmens fiir die Zielerreichung und der Etablierenter kontinuierlichen Mes-
sung der Zielerreichung. Die entsprechenden Faelhabgen und die Unterneh-
mensleitung miissen aktiv in den Prozess der Zmalflerung eingebunden wer-
den. Beispiele fur mogliche Zielsetzungen von UANdsVerbesserungen der in
Abschnitt 4.1 genannten Kennzahlen und Fahigkeiten.

 Malnahme 2- Bekanntes Begriffssyster@trikte Vermeidung von technologie-
zentrierten Begriffen, Sichten und Darstellungender Zusammenarbeit mit
Fachbereichen und Unternehmensleitung. Stattdegsemendung der entspre-
chenden Fachbereichsterminologie sowie Einsatz Darstellungen, die dem
Fachbereich aus anderen Zusammenhéangen (z. BcB&ra&ider Unternehmens-
strategie, Quartalsberichtsmappen etc.) bekannt ist

e Malnahme 3- Aktiver Einbezug der Fachabteilungen und der Umdbmenslei-
tung: Idealerweise erfolgt die eigentliche Prasentatigginer UAM-
Entscheidungsvorlage vor der Unternehmensleitungesentsprechende Status-
berichte durch einen Fachbereichsvertreter, deemttshe operative Geschéfts-
verantwortung hat. Die IT-Abteilung fungiert ehds &oordinierende Einheit im
Hintergrund. Dies dient der Qualitatssicherung inmn8 eines Vier-Augen-
Prinzips und sorgt dartiber hinaus fir die erfordee ,Bodenhaftung” und opera-
tive Verankerung der Initiative.

e Malnahme 4- Fokussierung auf schnelle erste Ergebnisse imeredletriebli-
chen SystenDie Wertschdpfung eines UAM-Programms bestehttriohBereit-
stellen von Modellen des aktuellen Zustands odser4ielzustandes und nicht in
Planen fur den Transformationsprozess, sonderaté@c¢hlichen und ,spurbaren”
Veranderungen im realen Unternehmen. Auch wennedfasssage trivial er-
scheint, so wird dieser Aspekt von UAM-Teams haw@gnachlassigt. Schnelle
und trotzdem qualitativ hochwertige Ergebnisse kénnen beispielsweise erzeugt
werden, indem sich das UAM-Team auf eine ausgewdhithliche Doméne i. S.
eines betrieblichen Teilsystems fokussiert, tUbeojeRtportfolio-Management
Einfluss auf neu zu startende Projekte nimmt uct glealerweise aktiv in lau-
fende Projekte einbringt. In Analogie zur Architekvon Gebauden sollte sich der
Architekt auch ,vor Ort auf der Baustelle (hieeilden Projekten) zeigen.

Mit den in diesem Abschnitt genannten Aspekten suttht der Bedarf an

Modellierungsmethoden, Frameworks und entsprechremilerkzeugen sowie dem
entsprechenden Know-how in Abrede gestellt werd&nempfiehlt sich jedoch, die
Frage nach geeigneten Werkzeugen und formalen Medeigsmethoden erst dann
zu erdrtern, wenn es einen klaren Gestaltungsauftria konkreter Zielsetzung gibt
und erste Ergebnisse vorzuweisen sind. Typischeeveintsteht daraus eine
Sogwirkung, die eine Intensivierung der Aktivitaterfordert, aus der sich wiederum
der Bedarf nach einer gréRBeren Anzahl an Archirektmenten und relevanter
Sichten ergibt. Ab einer gewissen UnternehmensgriiRd Komplexitat der

Aufgabenstellung sind Modellierungsmethoden und i&feuge unabdingbar, tragen
diese doch zu einem ingenieurmafligen und methaatisdforgehen sowie zur
Transparenz, Konsistenz und Widerspruchsfreiheit Beyebnisse bei. Es sollte
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jedoch immer beachtet werden, dass dies ,lediglfet¥malziele der Aufgabe UAM
darstellen, aber es sich bei diesen eben nichtamedjentlichen Zweck handelt.

4.3 Hemmnis 3: Unternehmensgrof3e und Ressourcenatettung

Mdgliche Nachteile des Mittelstands bei der UAM-Impentierung im Vergleich zu

GroRunternehmen, stellen die absolute Grof3e, disopelle Ausstattung und der
fachliche Schwerpunkt der jeweiligen IT-Organisaéin dar. Im Mittelstand sind

dedizierte Stabsstellen und Teams meist nicht sihmnd auch nicht durchsetzbar.
In aller Regel fehlt es schlichtweg an der kriteahiviasse von Mitarbeitern, um eine
Stabsfunktion zu rechtfertigen. Ein oder gar mehrdedizierte Unternehmens-
architekten wiirden den Anteil des PersonaloverheadsIT-Budget unverhaltnis-

mafRig in die Hohe treiben.

Dem steht jedoch vereinfachend entgegen, dasstialsténdischen Unternehmen
in aller Regel eine vergleichsweise kleine Anzabh\Architekturelementen (Ge-
schaftsprozesse, Organisationen, ApplikationenniBstellen etc.) existiert und auch
die Verknupfung dieser Elemente weniger komplexlistin Grol3unternehmen. Inso-
fern ist auch der absolute Personalbedarf vergleietse gering. Eine hinreichend
genaue Ist-Aufnahme der relevanten Elemente kamrfokessierter Arbeitsweise
selbst im gehobenen Mittelstand in wenigen Wochéolgen, wobei die einzelnen
Fachbereiche hierzu i. d. R. jeweils nur wenige Mage aufbringen missen. Da-
durch kann bei konsequenter Bearbeitung und Nafdlgeng schnell in die eigentli-
che Analyse- und Bewertungsphase lbergegangenasot erste, auf Fakten basie-
rende Ergebnisse erarbeitet werden.

Im Gegensatz dazu dauert eine entsprechende IsAnfe, mit anschlieRender
Analyse, Bewertung und Gestaltung der Zielarchitekiei GroB3unternehmen in aller
Regel mehrere Monate, nicht selten Jahre. Alternagirden UAM-Programme h&u-
fig nur auf Teilbereiche des Unternehmens beschitdnk. finden nur auf einem sehr
geringen Detaillierungsgrad statt. Bereits wahrdad Dauer der Ist-Analyse veran-
dern sich einerseits nicht selten die Rahmenbediggu fiur das UAM-Programm
(z. B. Budget, involvierte Organisationseinheitemyw. Teammitglieder). Andererseits
ist der Analysegegenstand selbst (d. h. das Urtieree auf den verschiedenen Ar-
chitekturebenen) einer gewissen Dynamik unterwordém eine laufende Nachjustie-
rung des Ist-Zustands erfordert oder aber zu Ladgeisenauigkeit geht. Beides fuhrt
dazu, dass UAM-Programme bei GroBunternehmen hatdidce Kompromisse bei
der Erhebung einer brauchbaren Faktenbasis eingetisgen, was in spateren Schrit-
ten zu signifikanten Akzeptanzproblemen innerhab aperativen IT-Einheiten und
auch im Top-Management filhren kann. Eine initialelachitektur, die periodisch
fortgeschrieben und weiterentwickelt wird, erfortdier GroBunternehmen einen lan-
gen Atem, der nicht immer vorhanden ist.

Auch wenn dedizierte Unternehmensarchitekten inl2édl im Mittelstand die
Ausnahme bleiben dirften, so ist es dennoch esflemtass es einen Hauptverant-
wortlichen fir das UAM-Programm gibt, der Uber enforderliches Know-How-Mix
aus technischem, methodischem und fachlichem Wigsdtigt sowie entsprechende
Erfahrung in den Geschéftsprozessen des Unternehandweist. Nach erfolgreicher
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Initiierung eines UAM-Programms ist im mittelstéasctien Umfeld nach aller Erfah-
rung keine Vollzeitressource fir UAM erforderligdgndern kann je nach Unterneh-
mensgroRe und -struktur mit weniger als einer halSeelle erfolgreich betrieben
werden, sofern die entsprechende Unterstitzunghdieachbereiche und operative
IT-Einheiten gewahrleistet ist.

Die geringe Unternehmensgrof3e im Mittelstand siwilar eine gewisse Heraus-
forderung bei der Besetzung eines schlagkraftiggtITeams dar, in Verbindung
mit den tendenziell einfacheren Strukturen erh@tedoch die Erfolgschancen von
UAM-Programmen. So kénnen die UAM-Prozesse sowgeRtbillen und Verantwort-
lichkeiten der involvierten Mitarbeiter relativ sefll an alle relevanten Mitglieder der
Organisation kommuniziert werden. Die Sichtbarkieit handelnden Personen inner-
halb der Organisation und auch die Verknipfungapérativen Prozessen sind meist
entsprechend hoch, da UAM im Mittelstand haufig vodividuen wahrgenommen
wird, die gleichzeitig auch eine gewisse operattarantwortung haben. Entschei-
dungen kénnen dadurch schnell vorbereitet, getmafifed umgesetzt werden. Gleich-
zeitig verstarkt die hohe Sichtbarkeit den Erfolgstt und tragt so wiederum dazu
bei, den Fokus der Aktivitaten auf die urspringhiciGestaltungsziele beizubehalten
und ,Elfenbeintirme” zu vermeiden.

Die eher geringe Komplexitdt von Unternehmensaeg&hiren im Mittelstand so-
wie kleinere und einfachere Organisationen, wirkarh zusétzlich positiv auf die
unerlassliche UAM-Governance aus. Wenn Entscheiglungergleichsweise schnell
und nachvollziehbar getroffen und kommuniziert vegrdAuswirkungen und Ergeb-
nisse in relativ kurzer Zeit eintreten und gemesserden und erforderliche Korrek-
turen schnell eingeleitet werden, so ist die Chamoeh, dass Governance erstens
tatséchlich funktioniert und zweitens von den Bign weniger als Birokratie und
Kontrolle verstanden wird, sondern als essenti&lanponente eines wirksamen
UAM-Prozesses.

4.4 | Wie viel* UAM braucht der Mittelstand?

Unabhangig vom konkreten Reifegradmodell [8], vertter Verfasser die Ansicht,

dass schnell ein mdglichst hoher Reifegrad des UAbgramms anzustreben ist,
sobald der UAM-Gestaltungsauftrag erteilt ist. ldeaeise wird ein Zustand erreicht,
in dem sich ein UAM-Programm nicht nur selbst trégindern systematisch und
stetig verbessert wird. Diesen hohen Reifegradegilidann beizubehalten, wahrend
sich das Unternehmen weiterentwickelt.

Neben der Unterstiitzung eines profitablen, orgaeisdJnternehmenswachstums,
das sich meist kontinuierlich vollzieht, wird UAMeise Vorteile vor allem immer
dann ausspielen, wenn es zu plétzlichen, radikglen@énderungen kommt. Beispiele
hierfur sind etwa Akquisitionen oder Desinvestigonvon Unternehmensteilen,
Grindung von Auslandsgesellschaften, organisaterisomstrukturierungen oder
Restrukturierungen. Derartige Ereignisse stellermietablierten UAM-Prozess, die
zugehdrige Organisation und die handelnden Persowést auch auf die Probe oder
werfen diese méglicherweise sogar um ein bis zw#e8 zuriick (vgl. Abb. 5).
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Abb. 5: UAM-Reifegrad in einem dynamischen Unternehmensuanfel

Der UAM-Prozess und die beteiligten Mitarbeiter sers sich in diesem Fall an neue
Strukturen und Prozesse anpassen und neue Orgamssdiheiten sowie i. d. R.
auch Mitarbeiter von neuen Tdchtern mit einbezietidas sollte als Gelegenheit zu
einem UAM-Prozessbenchmark mit dem neuen Unternebi®ié genutzt werden,
sofern es dort UAM-Aktivitaten gibt. Dadurch wirdegchzeitig auch die Integration
der Mitarbeiter des neuen Unternehmensteils irQdganisation vorangetrieben.

5 Losungsvorschlag fir die Rolle des Unternehmensardikten

Wie oben dargestellt, zielt UAM darauf ab, Veranohgren an den genannten Ebenen
der Unternehmensarchitektur zielgerichtet zu mién und umzusetzen. Wesentlich
dabei ist der ganzheitliche, integrierte und awf dinternehmensziele ausgerichtete
Ansatz. Neben methodischen Fragestellungen un8elechtung der oben genannten
Besonderheiten, sind die Ausgestaltung der Rolte ieternehmensarchitekten und
die organisatorische Verankerung ausschlaggebend.

5.1 Organisatorische Verankerung

Sollen durch UAM malRgebliche Verbesserungen erreigrden, so erfordert dies
meist Veranderungen in allen der folgenden Beredtehdnternehmensarchitektur:

1. Geschéftsprozesse
2. Informationssystem
3. Aufbauorganisation oder Fuhrungspersonal

Wenn einer der drei Aspekte aul3er Acht gelassed, girifen Malnahmen in aller
Regel zu kurz, sind doch zumeist alle genannterkteufiir die Erbringung einer
bestimmten Leistung erforderlich. Insofern sindgmaiell alle Organisationseinheiten
eines Unternehmens von Verdnderungen der Unternedarehitektur betroffen. Eine
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haufig gestellte Frage ist, wie UAM als interdidiripire, funktionstibergreifende
Aufgabe in der Organisation zu verankern ist.

Diese Frage hat im Mittelstand besondere Bedeutdages mangels kritischer
Masse kaum dedizierte UAM-Architekten (in Vollzeieschweige denn dedizierte
UAM-Teams geben dirfte. Insofern muss die UAM-Alifigan bestehenden Organi-
sationseinheiten angesiedelt werden. AngesichtsTdesache, dass UAM eine inte-
grierte, ganzheitliche Sicht auf alle wesentlichiriernehmensbereiche hat, muss die
Aufgabe einerseits einen zentralen Verankerunggpumk klarer Verantwortung
haben. Andererseits sind die betroffenen Unternekbereiche aktiv einzubinden,
um die Orientierung am Geschéftsnutzen und dieativerUmsetzung von Zielarchi-
tekturen zu ermdglichen.

Unternehmens-
leitung

Zentral-/Stabs-
funktionen

Geschafts-
einheit

IT-Abteilung

Unternehmens-
Architektur-
Management

Fachabteilung

Landes-
gesellschaft
—— Legende
@ hohe Interaktion = mittlere Interaktion schwache Interaktion

Abb. 6: Beziehungsintensitat der Aufgabe UAM zu verschiedeDeganisationseinheiten

Betrachtet man die Intensitat der Beziehung im &ider Frage ,wie intensiv ist eine
Organisationseinheit an der Gestaltung der Untenesisarchitektur inklusive der
operativen Umsetzung beteiligt?”, so stehen eiiitsrsiie Fachbereiche die fir die
operative Ausfiihrung der Kerngeschaftsprozessentxgaatlich sind, als auch did -
Organisation welche Anwendungssysteme zur Geschéaftsprozesstitiing stellt,
im Vordergrund (vgl. Abb. 6). Diese Feststellunly gnabhangig von der konkreten
Aufbauorganisation des jeweils betrachteten Untemens.

Neben den beiden genannten Bereichen, istdiernehmensleitungin wesentli-
cher Stakeholder, da sie den UAM Gestaltungsauféragjlt, oder aber zumindest
unterstiitzen muss (siehe oben). Im operativen UAbrEss dirfte sich die Interakti-
on mit der Unternehmensleitung aber vor allem aafuSreviews und dem Befinden
Uber Entscheidungsvorlagen beschrénken.
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Klassische Zentralfunktionenwie Unternehmenskommunikation, Strategieabtei-
lung oder Recht, sind zwar ebenfalls wichtige Stakder von UAM, eine operative
Mitarbeit wird jedoch auf Spezialprojekte (z. B. iders und Akquisitionen) oder auf
Spezialthemen (z. B. Sicherheit und Datenschuti)ziert sein.

Landesgesellschaftender Geschéftseinheitesollten bei UAM dann differenziert
betrachtet werden, wenn dort unterschiedliche GHtsrhodelle verfolgt werden, die
grundsétzlich andere Fahigkeiten erfordern (z.Berschiedliche Entwicklungspro-
zesse, Kundenzugang uber andere Vertriebskanalaliesem Fall sollten bzgl. der
fraglichen Fahigkeiten und Funktionsbereiche domépezifische Teilarchitekturen
erwogen werden, die in die Gesamtunternehmensekthitzu integrieren sind. Da-
raber hinaus sind diese Einheiten weniger in dest&@tingsphase als vor allem in der
Umsetzungsphase von Bedeutung. Im Sinne einegeeiohen Change Management
ist sicherzustellen, dass die an der Gestaltunbt roperativ beteiligten Einheiten
einerseits Uber das UAM-Programm an sich (insbestivisltion, Ziele, Mandat des
UAM-Teams) sowie in regelmaRigen Abstanden odembEireichen von Meilen-
steinen Uber den aktuellen Status und die folge&aémitte informiert sind.

Aufgrund der Intensitat der operativen Beteiliguany der UAM-Aufgabe bieten
sich somit vor allem folgende Organisationen aEn®horganisation fir die UAM-
Aufgabe an:

a. die IT Abteilung
b. eine Fachabteilung

In den meisten Fallen ist in der Praxis eine orgmorische Aufhangung von UAM in
der IT-Abteilung zu beobachten. Dafir spricht vibera die zunehmende Bedeutung
von Informationssystemen bei der Erlangung und @iptung geschéftskritischer
Fahigkeiten. Dartber hinaus weisen eine IT-Abtgjlubzw. deren Mitarbeiter

aufgrund ihrer Aufgabenstellung und der verwendetédsungsverfahren

typischerweise zwei Eigenschaften auf, die fir deAM-Prozess von hoher

Bedeutung sind und in einzelnen Fachabteilungenwtterreprasentiert sind:

1. Eine ganzheitliche, integrierte Sichtweise auf dhsernehmen inklusive der
wesentlichen Zusammenhénge und Abhéngigkeiten befscProzessen und
Funktion.

2. Die Fahigkeit zur Abstraktion und Modellbildung.

Der wesentliche Nachteil einer Verankerung von UMM IT-Bereich ist die oben
angefiihrte Gefahr einer einseitigen, technologiend u methodenlastigen
Herangehensweise unter Vernachlassigung des Gesulidéns sowie
Schwierigkeiten bei der operativen Umsetzung von dekangen der
Geschaftsprozesse. Bei der Verankerung von UAMTirBéreich ist daher bei der
Besetzung der Stelle des zentralen UAM-Verantwaréin zu beachten, dass dieser —
idealerweise operative — Erfahrung in wesentlich&eschaftsprozessen des
Unternehmens hat (siehe oben).

Die genannten Nachteile lassen sich auch vermeigenn die Verantwortung fur
das Management der Unternehmensarchitektur dine&inier Fachabteilung angesie-
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delt ist — idealerweise ,in der Nahe" eines Kermasses. Der wesentliche Vorteil
hierbei ist die hthere Geschafts- und Umsetzungsterung im Sinne einer spiirba-
ren Verbesserung in Geschaftsprozessen und -esseiniEine adaquate Berticksich-
tigung der Informationssystemlandschaft sowie dierderliche ganzheitliche Be-
trachtung geschehen in diesem Szenario durch dibirilung der entsprechenden
Mitarbeiter aus der IT-Abteilung zusammen mit Vetern anderer Fachabteilungen
in ein virtuelles UAM-Team. Dieses Szenario istder Praxis derzeit hoch kaum
verbreitet, was unter anderem auch daran liegeftedidlass UAM-Programme meist
noch aus IT-Abteilungen heraus initiiert werden.

Die Ansiedlung von UAM in einer Zentral- oder Stabgeilung unterstutzt zwar
die ganzheitliche Sichtweise, vermeidet eine efiggeiAusrichtung, bzw. Vernach-
lassigung einzelner Funktionen und weist eine halganisatorische Nahe zur Unter-
nehmensleitung auf. Aufgrund der Ferne vom opegatiBeschéaft und den operativen
IT-Aktivitaten ist hier jedoch die Gefahr eines ganisatorischen Elfenbeinturms®,
bei dem der Ubergang vom Architekturdesign in diesdtzungsphase nicht gelingt,
am grofl3ten. Darliber hinaus sind derartige Zeniiadgien im Mittelstand ohnehin
kaum vorhanden oder nur sehr schlank besetzt.

Als Zwischenfazit lasst sich bezlglich der orgatwigachen Verankerung von
UAM festhalten:

1. Eine Veranderung der Aufbauorganisation ist fur arfolgreiches UAM-
Programm nicht erforderlich.

2. UAM bendtigt einen zentralen Verantwortlichen, dbe Rolle des Unterneh-
mensarchitektur-Managers einnimmt.

3. Die Rolle ist zumeist in der IT-Abteilung angesiktd&ann grundsatzlich aber
auch in einer Fachabteilung verankert sein.

Da im Mittelstand in den meisten Fallen fiir ein Ktionierendes UAM-Programm
nach Abschluss der Initialisierungsphase keine 2éitlessourcen erforderlich sind
und dartiber hinaus ohnehin nicht zur Verfligungestatiirften, hat es sich bewahrt,
das Architekturmanagement in einem virtuellen, roisziplindren Team
durchzufiihren. Eine mogliche Struktur eines solctietuellen UAM-Teams ist in
Abb. 7 veranschaulicht. Die Prozentséatze gebenGdi#ienordnung des jeweiligen
Ressourcenbedarfs fir UAM-Aufgaben in Prozent eMelizeitstelle an, unter der
Annahme, dass die Initialisierungsphase beendetlevund das UAM-Programm
institutionalisiert ist.
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Abb. 7: Typische interdisziplinare Besetzung eines virtuellsAM-Teams

Dabei werden die einzelnen Rollen von Personen eemgmen, die jeweils
disziplinarisch im Fachbereich (FB) oder in derQfganisation (IT) beheimatet sind
und dort auch operative Aufgaben erfillen, wie etieaoperative Verantwortung fiir
bestimmte Geschéaftsprozesse in den einzelnen Faxtiben oder die Betreuung
bestimmter Anwendungssysteme oder InfrastruktusiéenDer wesentliche Vorteil
dieser Doppelrollen (UAM-Kernteammitglied + opevati Verantwortung) besteht
darin, dass auf diese Weise die eingangs erwahetevéz fir das operative
Geschaft weitgehend sichergestellt werden kann udigé Umsetzungs-
wahrscheinlichkeit und -geschwindigkeit der bessbémen MalRnahmen erhoht wird.

5.2 Anforderungsprofil des Unternehmensarchitekten

Die wesentlichen Aufgaben des Unternehmensarchitékanagements sind [9]:

1. Beteiligung an der Ableitung der IT-Strategie aws tUnternehmensstrategie,
insbesondere Grundsatzentscheidungen wie strabegi&ele, Rahmenbedingun-
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gen, Leistungskennzahlen, Architekturprinzipienrtigengstiefe, oder Verrech-
nung von Leistungen.

2. Management der Elemente der Applikations- und midionslandschaft (Appli-
kationsbebauungsplanung).

3. Management der Elemente der Infrastruktur- und mMeldgielandschaft (Infra-
strukturbebauungsplanung).

4. Management des Projektportfolios zur Initiierungzpller Transformations- und
Optimierungsprojekte sowie Sicherstellung, dassamohitekturkonforme Projek-
te zur Realisierung ausgewahlt werden.

5. Dokumentation und Modellierung der Aufgabenobjettex Unternehmensarchi-
tektur (vgl. Abb. 2). Wie eingangs erwahnt, sind imittelstindischen Umfeld
hierzu zumeist keine speziellen Werkzeuge erfoiaterlUbliche Biirosoftware
reicht in vielen Fallen bereits aus.

6. Entwicklung und Durchsetzung von Architekturrichiéin und Standards.

7. Projektbegleitung: insbesondere Projektvorgabewjesdeilensteinreviews und
Audits zur Sicherstellung, dass die ausgewahltemeRie auch gemanR der Richt-
linien, Prinzipien und Standards implementiert vegrdAber auch konkrete, akti-
ve Mitarbeit in Projekten, um die erforderliche @mhaftung” zu bewahren.

Die genannten Aufgaben sind nicht ausschlief3licim vidnternehmensarchitekten
selbst durchzufiihren, sondern von den Mitglieders DAM-Kernteams, erganzt um
Beitrage des UAM-Leitungskreises (v. a. bzgl. d&l& und Rahmenbedingungen)
und des erweiterten UAM-Teams. Der Unternehmengafttalt jedoch ,die Faden
in der Hand“ und zeichnet fir die ganzheitlicheglgerichtete Planung und
Umsetzung innerhalb der festgelegten Rahmenbedgegun(insbesondere Zeit,
Budget und Ressourcen) verantwortlich. Hierzu \grider ideale Kandidat fir die
Rolle des Unternehmensarchitektur Managers Uber agisbalancierten Mix an
Erfahrungen, Kenntnisse und Fahigkeiten:

» Verstandnis des Geschaftsmodells des betrachteterighmens,

» Gute Prozess- und Fachkenntnis in mindestens esf@ranten fachlichen Kern-
funktion (z. B. Produktion, Logistik, Vertrieb) odeinem Kern-Geschéftsprozess
(z. B. Auftragsabwicklungsprozess, Produktentwioklsprozess) sowie Grund-
kenntnisse in den anderen Bereichen,

* Grundlegende Kenntnisse von IT-Architekturen, Andwmgssystemen und
Technologien,

e Erfahrung in Projektmanagement,

e Vernetztes Denken in Ablaufen und Prozessen unggtidksichtigung dynami-
scher Strukturen und komplexer Zusammenhange,

» Fahigkeit zur Modellbildung, Vereinfachung und Aagtion,
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Wahrend Licken bei den genannten, eher methodifahlich und technisch
orientierten Fahigkeiten bis zu einem gewissen Gtacth andere Mitglieder des
UAM-Teams kompensiert werden koénnen, sind folgend@anagement- und
Fuhrungskompetenzen und Eigenschaften des Untesretarchitektur Managers
unverzichtbar:

» Kommunikationsféahigkeit und Beratungskompetenz)ésendere auf den Ebenen
Unternehmens- und Abteilungsleitung, Projektleitung technischer Experten,

» Verstandnis und Nutzung der informellen Struktuterd Netzwerke im Unter-
nehmen,

» Grundsatzliche Akzeptanz des Kandidaten durch digewtlichen Stakeholder im
Unternehmen,

» Beurteilungs-, Entscheidungs- und Durchsetzunggkit, insbesondere aber die
Fahigkeit, andere Personen auch ohne formale A#tau Gberzeugen und

e Fachliche Fihrung von Teams d. h. ohne direktaglisarische Verantwortung.

Die zuletzt genannten Kompetenzen machen deutliabs es sich bei der Aufgabe
des Unternehmensarchitekten primar um eine ansgvolle Management- und

Fuhrungsaufgabe handelt und weniger um eine Aufghilbe einen technisch

orientierten Spezialisten. Auch dies spricht dafliese Aufgabe einem etablierten
Manager in der IT Abteilung oder — wie oben erwahneiner Fachabteilung als
zusétzliche Rolle zu Ubertragen.

6 Zusammenfassung

Bereits mit sehr bescheidenen Mitteln und Budgeisnkim Mittelstand ein UAM-
Programm gestartet werden und im Vergleich zu Gn#suehmen und Konzernen
relativ. schnell konkrete Resultate liefern, die hsia. a. in effizienteren
Geschaftsprozessen widerspiegeln. Wesentliche ¥sedzungen fir den Erfolg sind
neben einem strukturierten, nachvollziehbaren Vioegebei der Erarbeitung eines
Bebauungsplans insbesondere die Schaffung ginstiganisatorischer Bedingung,
die Beseitigung potenzieller Hemmnisse, sowie dohtige Besetzung des EA-
Managers und des UAM-Teams.

In diesem Beitrag wurde aufgezeigt, dass UAM nialnt eine Disziplin fiir GroR3-
unternehmen ist, sondern auch unter Berucksichgigler Besonderheiten in mittel-
standischen Unternehmen umgesetzt werden kannalite. Dies gilt insbesondere
vor dem Hintergrund eines zunehmend dynamischebatga Wettbewerbs und
weltweit vernetzter Wertschdpfungsketten, bei deshemProduktionsfaktor ,Informa-
tion" immer mehr an Bedeutung gewinnt. Gerade féufSchland mit seiner stark
mittelstandisch gepragten Unternehmenslandschafesserforderlich, dass Unter-
nehmensleiter und CIOs das hervorragende Kosteteéuerhaltnis von UAM er-
kennen und mittelstandstaugliche Lésungen und Kutezeon den Beratungshausern
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und Lésungsanbietern einfordern, die bis dato priawé GroRunternehmen fokussiert
sind.

UAM st sicherlich kein Allheilmittel, aber es isin Ansatz, der es erlaubt, den
oftmals beschriebenen Konflikt ,IT versus Businesiér gepragt ist durch gegensei-
tige Vorwiirfe, die IT-Abteilung verstiinde nicht, svgut und richtig fur den Ge-
schaftserfolg sei und die Fachbereiche seien auédgeren Seite nicht in der Lage,
ihren Bedarf adaquat zu beschreiben, zu entschérfen

Insbesondere der Studiengang ,Wirtschaftsinformatik seinem von Grund auf
interdisziplindren Charakter leistet sowohl durdd dntsprechenden Forschungser-
gebnisse, vor allem aber durch die Ausbildung kaemter Absolventen einen ganz
wesentlichen Beitrag, den o. g. Konflikt ,IT versBsisiness* in eine konstruktive
Zusammenarbeit im Sinne eines ,IT is Business" anmdeln.
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