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In der Praxis setzen sich serviceorientierte Konzepte des IT-
Managements langsam durch. Nach ihrer Umsetzung fiihren sie zu
einer verbesserten Berticksichtigung der fachlichen Anforderungen
sowohl in der Applikationserstellung wie im Betrieb der Applikatio-
nen. Fragen der langfristigen Entwicklung der betrieblichen Applika-
tionslandschaft werden tiblicherweise nicht explizit behandelt. In die-
sem Beitrag wird daher anhand der verbreiteten IT Infrastructure Lib-
rary (ITIL) hinterfragt, ob diese auch Aspekte des lingerfristigen Ma-
nagements einer betrieblichen Applikationslandschaft beinhaltet. Vor
diesem Hintergrund werden einige Eckpunkte des Architekturmana-
gements skizziert, das sich in ein Service-Management wie von ITIL
vorgeschlagen integrieren lisst.
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1 Einfithrung

Die Applikationslandschaften der Unternehmen unterliegen einem steten Wandel.
Neue funktionale Anforderungen auf der fachlichen Seite sowie neue Technologien
andererseits fiihren zur Steigerung der Komplexitdt der betrieblichen Informations-
systeme. Gleichzeitig wandelt sich die innerbetriebliche IT als Organisation von ei-
nem Rechenzentrum zu einem IT-Service Provider und wird als selbstidndige Orga-
nisationseinheit gefiihrt, die in einigen Fillen ihre IT-Services auch an unterneh-
mensexterne Kunden vertreiben muss. Bei einem partiell oder gianzlich an Externe
gerichteten IT-Serviceangebot kann die Heterogenitdt der Applikationslandschaft
weiter steigen, da voneinander divergierende Geschéaftsprozesse verschiedener Kun-
den applikatorisch unterstiitzt werden miissen. Bei einer Fithrung als selbstandige
Organisationseinheit und noch starker als am Markt agierender IT-Service-Provider
steigt die Notwendigkeit, diese komplexe Applikationslandschaft in einer nachhalti-
gen Form zu bewirtschaften: sowohl bezogen auf die Kosten der Entwicklung und
des Betriebs wie bezogen auf die Komplexitit und Handhabbarkeit der gesamten
Applikationslandschaft.

Die Entwicklung der einzelnen Applikationen kann daher nicht ohne weiteres wie
bisher betrieben werden: Es besteht in vielen Ansdtzen zum IT-Management die For-
derung, dass die Entwicklung der Applikationen nicht einfach phasenartig ohne
Riickkopplungen erfolgen soll. Ansitze wie z.B. das St. Galler Informationssystem-
Management (ISM) sehen die Betrachtungsebenen IS-Konzept, IS-Architektur, IS-
Projektportfolio, IS-Projekt und IS-Betreuung vor und berticksichtigen explizit einen
geschlossenen Fiihrungskreislauf (Planung, Verabschiedung, Umsetzung, Kontrolle,
erneute Planung, ...) nicht nur innerhalb der einzelnen Ebenen, sondern auch zwi-
schen diesen schon seit geraumer Zeit ([Osterle et al. 1992], dhnlich z.B. bei [Heinrich
2002]). In der Praxis bleiben diese Riickkopplungen nicht selten aus. Dies fiihrt in
der Konsequenz zu einer geringen Flexibilitédt hinsichtlich fachlicher Anforderungen,
einer geringen Servicegarantie im Zeitablauf sowie nur selten zu einem fundierten
Nachweis des Wertschopfungsbeitrags einzelner Entwicklungsprojekte. Insbesonde-
re wenn Infrastrukturprojekte betroffen sind, macht sich der letztgenannte Punkt
deutlich bemerkbar.

In der Praxis kommen in letzter Zeit verstarkt Konzepte zum Finsatz, welche die
Service-Orientierung des IT-Managements betonen. Mit der IT Infrastructure Library
(ITIL) steht ein De-facto-Standard zur Verfiigung [Hochstein & Hunziker 2003], der
eine dediziert serviceorientierte Perspektive verfolgt. Bei ndherer Betrachtung von
ITIL zeigt sich, dass die Berticksichtigung fachlicher Anforderungen durch ein ge-
eignetes IT-Service-Angebot im Vordergrund steht. Die Bewirtschaftung der Appli-
kationslandschaft in einem langfristigen Sinne steht allenfalls im Hintergrund. Frag-
lich ist, welche Ansatzpunkte ITIL bietet, um auch den langfristigen Betrieb zu un-
tersttitzen.

Dieser Beitrag skizziert kurz die Rolle, die eine Enterprise Architecture fiir das lan-
gerfristige Management einer betrieblichen Applikationslandschaft innehaben kann.
Im Anschluss daran wird die Berticksichtigung von architekturbezogenen Fragestel-
lungen innerhalb von ITIL betrachtet. Vor diesem Hintergrund werden einige Eck-
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punkte des Architekturmanagements skizziert, das sich in ein Service-Management
wie von ITIL vorgeschlagen integrieren ldsst.

2 Bedeutung der Architektur fiir die Entwicklung und Bereitstellung
von Applikationen

Architekturen bieten einen Ansatzpunkt, die Vielfalt betrieblicher Applikationen in
der Art eines Bauplans tibersichtlich darzustellen und so ein ganzheitliches Mana-
gement aller Applikationen zu ermoglichen. Der folgende Abschnitt stellt kurz die
Ausgangssituation dar, die sich in Organisationen bei langjdhrig gewachsenen Ap-
plikationslandschaften gebildet hat. Daraus wird die Notwendigkeit abgeleitet, eine
integrierte Gesamtsicht aufzubauen, in der schliesslich verschiedene Anforderungen
berticksichtigt werden miissen.

21 Gewachsene Applikationslandschaft eines Unternehmens

In der meist iiber viele Jahre evolutiondr gewachsenen IS-Landschaft der einzelnen
Unternehmen finden sich Applikationsgruppen, die entlang der funktionalen Gren-
zen entsprechend der Unternehmensorganisation entstanden sind. Ihre Vielfalt hat
sich durch die zunehmende Abdeckung betrieblicher Funktionen immer wieder er-
hoht. Neue Geschiftsmodelle, die sich z.B. durch Electronic Commerce ergeben, ver-
starken diese Entwicklung und fiithren zugleich zu einem hoheren Integrationsbedarf
zwischen den verschiedenen Anwendungen.

Die Entwicklung dieser Applikationslandschaft verlduft nicht stetig und konsistent,
die Landschaft ist vielmehr von Briichen durchzogen. Technische Innovationen fiih-
ren neue Technologien ein, ohne dass éltere Technologien in gleichem Masse abge-
baut wiirden. In [Hagen 2003] findet sich das Beispiel der Credit Suisse, deren mitt-
lerweile ca. 600 Applikationen ein komplexes miteinander verwobenes Geflecht er-
geben, das auf unterschiedlichen technischen Plattformen betrieben wird.

2.2 Notwendigkeit der integrierten Gesamtsicht auf die Applikationslandschaft

Die Notwendigkeit einer integrierten Gesamtsicht wird im Folgenden beispielhaft
anhand der Applikationsentwicklung aufgezeigt. Die Heterogenitdt der betrieblichen
Applikationslandschaft hat Konsequenzen hinsichtlich ihrer Handhabbarkeit. Auf-
grund der Kopplung der Applikationen miteinander kénnen Anderungen an einzel-
nen Applikationen nicht durchgefiihrt werden ohne die Konsequenzen fiir den rei-
bungslosen Betrieb der tibrigen Applikationen zuvor gepriift zu haben. Die Wartbar-
keit des Gesamtsystems hédngt entscheidend von der Transparenz der Applikations-
kopplung ab.

Bei der Neuentwicklung weiterer Applikationen ebenso wie bei Einbindung zuge-
kaufter Applikationen wird nur selten der Fall vorliegen, dass das neue System iso-
liert betrieben wird. Daher ist auch hierfiir ein moglichst vollstindiger Uberblick
tber die angebotenen Schnittstellen zu anderen System erforderlich. Wie bei der
Wartung gentigt es allerdings nicht, lediglich die Beschreibungen eines Systems voll-
stindig und konsistent zur Verfligung zu haben. Da die Dokumentation einzelner
Systeme oftmals nur an den Erfordernissen der Entwicklung des Einzelsystems aus-
gerichtet ist, wird sie die notwendigen Kopplungsinformationen nur teilweise bein-
halten konnen. Insbesondere wenn dltere und schlechter dokumentierte Systeme
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vorhanden sind, wird das Gesamtbild ltickenhaft sein. Bei einer Vielzahl von Syste-
men ist eine Berticksichtigung von Einzelsystemdokumentationen zudem kaum
handhabbar, es ist eine integrierte Dokumentation erforderlich. Diese kann aber nicht
alle Details berticksichtigen, sondern muss sich z.B. auf die Integrationsaspekte zwi-
schen den Systemen fokussieren.

Die bei der Systementwicklung tiblicherweise angestrebten Ziele wie u.a. Flexibilitit,
Wiederverwendung bestehender Komponenten, Vermeidung von Redundanz, Be-
herrschung der Komplexitidt in Entwicklung wie Betrieb, Anpassungsfahigkeit und
Verladsslichkeit der erstellten Systeme, konnen nur abgedeckt werden, wenn ein Ge-
samtbild der Applikationen und ihrer Verkniipfungen miteinander vorhanden ist.

So kann aus Sicht des IT-Service-Managements in Anlehnung an [Huber-Graul 2003]
ein hoher Zufriedenheitsgrad bei den Kunden der IT nur dann entstehen, wenn die
IT ihre Services hinsichtlich Prozessen, Mitarbeitern, Organisation und Technologie
weiterentwickelt. Dabei sollte sie sich nicht an einer hochwertigen, aber reaktiven
Service-Erbringung orientieren, sondern diese vielmehr langfristig, konsistent und
auf der Grundlage strategischer Entscheidungen organisieren. Dazu bedarf es der
langfristigen Planung von Mitarbeitern (Skills, Arbeitsgebiete usw.), Prozessen (Sup-
port-, Planungsprozesse), Organisation (Rechenzentrum, Helpdesk) und nicht zuletzt
Technologien (Applikationen, Datenbanken, Betriebssysteme usw.). Das komplexe
Geftige letzterer, welches den hohen Time-to-Market-Erwartungen des Business ent-
gegensteht, wird in Anlehnung an [Dern 2003] insbesondere durch das Architektur-
management bzw. durch das von ihm bereitgestellte Gesamtbild der Applikationen
und ihrer Schnittstellen bereitgestellt.

2.3 Eingrenzung des Architekturbegriffs

Das Architektur-Gesamtbild ist sowohl auf einer fachlichen Ebene (Ubersicht tiber

die applikatorisch abgebildeten betrieblichen Funktionen) notwendig wie auf einer

DV-technischen Ebene (Kopplungsarten, technologisch bedingte Abhdngigkeiten).

Im Rahmen der Entwicklung wie der fortlaufenden Wartung und Pflege der Appli-

kationen sind unterschiedliche Anspruchsgruppen zu berticksichtigen, die jeweils

unterschiedliche Sichten und daraus resultierende Anforderungen an diese Gesamt-

sicht haben. Unter dem Begriff , Architektur” findet sich ein weites Spektrum geeig-

neter Gesamtsichten, das von lediglich aggregierten Modellen des Gesamtzusam-

menhangs komplexer Systeme bis zur Berticksichtigung zugehoriger Gestaltungs-

prinzipien reicht. Als wichtigste Gesamtzusammenhidnge in Unternehmungen und

anderen Organisationen werden von den meisten Autoren

— die Geschiftsarchitektur (Gesamtzusammenhang der Leistungsverflechtung in
einem Wertschopfungsnetzwerk),

— die Prozessarchitektur (Gesamtzusammenhang der Leistungsentwicklung, Leis-
tungserstellung und des Leistungsvertriebs in einer Organisation),

— die Applikationsarchitektur (Gesamtzusammenhang der informatorischen Ver-
flechtung von Applikationen in einer Organisation) sowie

— die IT-Architektur (Gesamtzusammenhang der funktionalen Verflechtung zwi-
schen Software- und Datenbankkomponenten)

betrachtet (vgl. z.B. [Winter 2003], [Lichtenegger et al. 2003]). Falls notwendig, kann
auf jeder Ebene zwischen spezifischen Anwendungskomponenten und anwen-
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dungsneutralen, infrastrukturnahen Diensten unterschieden werden. Auflerdem
konnen Architektursichten eingefithrt werden, wenn die Komplexitidt der abzubil-
denden Sachverhalte dies erfordert. Wahrend z.B. das ISA-Modell [Krecmar 1990] die
fachlichen Architekturebenen noch ganzheitlich abbildet und erst auf Informations-
system-Ebene verschiedene Sichten unterscheidet, differenziert das sog. Zachman-
Framework [Zachman 1987] auf allen Architekturebenen sechs Sichten. Allen Ansét-
zen ist gemeinsam, dass die Informationssystem-Gestaltung fachlichen Anforderun-
gen folgt und damit die Ergebnisse jeder Architekturgestaltung die Freiheitsgrade
der nachfolgenden Gestaltungsebenen einschranken.

In der Praxis hat sich die Perspektive, mit der die Applikationslandschaft aus Sicht
des IT-Managements betrachtet wird, im Zeitablauf verdndert. In [Dietzsch 2003]
findet sich das Beispiel der Mobiliar Versicherungen, bei denen sich das Architektur-
verstindnis im Zeitablauf von einem eher hardwareorientierten zu Beginn der be-
trieblichen Datenverarbeitung zu einem umfassenden Verstidndnis gewandelt hat,
das heute auf die gesamte Unternehmensarchitektur abzielt. Fiir die langfristige Be-
wirtschaftung der betrieblichen Applikationslandschaft ist gerade ein solch umfas-
sendes Verstdndnis eine Voraussetzung.

Fiir die weitere Betrachtung wird - sofern nicht anders darauf hingewiesen wird -
ein Architekturbegriff verwendet, der sich auf die Applikationsarchitektur fokus-
siert. Diese wird aufgefasst als Schnittstelle zwischen einer rein fachlichen Architek-
tur (z.B. Geschidfts- oder Prozessarchitektur) und der technisch orientierten IT-
Architektur. Die Applikationsarchitektur ist in diesem Sinne ein fachliches Abbild
der Applikationslandschaft des Unternehmens. Sie beinhaltet auch die Regeln und
Prinzipien, die bei Ihrer Anwendung wie Ihrer Weiterentwicklung berticksichtigt
werden miissen. In der aktuellen Diskussion wird die Applikationsarchitektur nach
hier verwendeten Verstdndnis teilweise auch als , Enterprise Architecture” bezeich-
net, wobei technische und fachliche Aspekte ebenso wie zugehorige Regeln und
Prinzipien in unterschiedlichem Mafle berticksichtigt werden (vgl. z.B. [Dern 2003,
Dietzsch 2003]).

Inwieweit eine Enterprise Architecture in modernen IT-Management-Konzepten Be-
riicksichtigung findet, wird im nachfolgenden Abschnitt am Beispiel der IT
Infrastructure Library (ITIL) ndher betrachtet.

3 Positionierung der Entwicklung und Bereitstellung von Applikati-
onen in ITIL

Bei der IT Infrastructure Library handelt es sich um ein generisches Referenzmodell,
mit dem IT-Leistungen geplant, {iberwacht und gesteuert werden konnen. Urspriing-
lich von der britischen Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA,
heute Bestandteil des Office of Government Commerce, OGC) initiiert, wird es heute
von einer Reihe von Anwendern (u.a. Barclays Bank, Bayer, Deutsche Post), Beratern
(Siemens Business Services, exagon etc.) und Herstellern (z.B. HP, IBM, Microsoft)
unter Federfiihrung des OGC und des IT Service Management Forums weiterentwi-
ckelt. Unter den Titeln , Planning to Implement Service Management”, ,,Service Sup-
port”, ,Service Delivery”, ,Applications Management”, , Information and Commu-
nications Technology (ICT) Infrastructure Management”, ,Security Management”
und ,Software Asset Management” wurden die einzelnen Bestandteile dieses Fra-
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meworks seit 1998 als ,,Code of Practice for IT Service Management” vom British
Standard Institute veroffentlicht und 2000 zum ,,British Standard” (BS15000) erklért.
Die wichtigsten Komponenten sind ,Service Delivery” und , Application Manage-
ment” auf der taktischen Ebene sowie ,Service Support” und , ICT Infrastructure
Management” auf der operativen Ebene wie in Abbildung 1 dargestellt.
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Abbildung 1: ITIL Framework (nach [Hochstein & Hunziker 2003])

Der Schwerpunkt der Veroffentlichungen und zugleich grosste Beitrag zum IT-
Management findet sich zu den Bereichen ,Service Support” und , Service Delivery”.
Die Orientierung an den fachlichen Anforderungen der Geschiftsseite des Unter-
nehmens steht bei der Definition der IT-Services im Vordergrund.

Der nachfolgende Abschnitt skizziert kurz die Spannweite des verwendeten IT-
Services-Begriffs. Anschliessend wird der fiir die Applikationsentwicklung bedeu-
tende Bereich ,Application Management” ndher betrachtet und dabei untersucht,
inwieweit Architekturen darin Berticksichtigung finden.

3.1 IT-Services als IT-Produkte in Kombination mit kundenorientierten Mehr-
wertservices

Die Produkte der IT lassen sich heute nicht mehr nur in CPU-Sekunden darstellen.
Die Vielfalt der heutigen IT-Leistungen lassen sich nach [Zarnekow & Brenner 2003]
in vier Gruppen unterteilen. Die Gleichsetzung des IT-Produktes mit IT-Ressourcen
entspricht der Sichtweise eines klassischen Rechenzentrums, das technische Ressour-
cen zur Verfugung stellt, z.B. in Form von Rechenleistung (IT-Produkt = IT-
Ressourcen). Informationssystemorientierte Produkte beinhalten die Bereitstellung
einer Anwendung, wobei diese fiir unternehmensinterne Kunden spezifisch entwi-
ckelt (bzw. eingekauft und konfiguriert) werden und alle Phasen von Entwicklung
bis Betrieb und Support in einem Produkt beinhalten (IT-Produkt = IT-
Informationssystem). Prozessorientierte IT-Produkte orientieren sich an der explizi-
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ten Unterstiitzung der Geschiftsprozesse eines Unternehmens. Die technische Kom-
plexitdt wird noch stidrker als bei informationssystemorientierten IT-Produkten vor
den Abnehmern verborgen (IT-Produkt = IT-Prozessunterstiitzung). Schliesslich sind
geschéftsproduktorientierte IT-Produkte Bestandteile des Produkt- und Leistungs-
biindels des Unternehmens, das am Markt angeboten wird (IT-Produkt = Geschifts-
produkt). Die von der IT erbrachten Leistungen umfassen damit nicht nur die reine
Applikationsleistung (z.B. in Form von Transaktionen), sondern auch Dienstleistun-
gen im Sinne einer Benutzerbetreuung, eines Vorfallsmanagements oder beispiels-
weise eines Anderungsmanagements und stellen damit kundenorientierte Mehr-
wertservices dar.

Die in ITIL angesprochenen IT-Services lassen sich diesen Kategorien nicht ohne wei-
teres zuordnen. Leicht fillt es bei der Ressourcen- und der Informationssystem-
Perspektive. Diese werden von ITIL in jedem Fall adressiert, da sich die unter , Servi-
ce Support”, , Application Management”, ,ICT Infrastructure Management” und
»Service Delivery” diskutierten Konzepte unmittelbar mit dem Betrieb von Applika-
tionen sowie deren Entwicklung auseinandersetzen und dabei sowohl Ressourcen
(Kapazitdtsplanung, Verfuigbarkeitsplanung etc. im Rahmen des ,Service Delivery”
wie Betrieb von Netzwerk, Hardware, Software etc. im Rahmen des ,ICT Infrastruc-
ture Management”) als auch das Informationssystem im obigen Sinne (kundenorien-
tierte IS-Entwicklung im Rahmen des , Application Management”) adressieren. Auch
die dritte Stufe wird abgedeckt, da sich insbesondere im ,, Application Management”
die Berticksichtigung der fachlichen Anforderungen bis hin zur Nennung der Pro-
zessunterstiitzung wiederfinden ldsst und da die im Bereich ,Service Support” ge-
nannten Bausteine (v.a. Vorfalls-Management) den Kunden auf der Fachseite Unter-
stiitzung bei der reibungslosen Bearbeitung ihrer Prozesse geben. Ob IT-Leistungen
im Rahmen von ITIL als Geschéftsprodukt aufgefasst werden konnen, wird nicht
explizit angegeben. Im Falle eines am Markt agierenden IT-Service-Providers (z.B. als
ASP-Anbieter) ist dies aber implizit der Fall.

3.2 Beriicksichtigung der Architektur im , Application Management”

Auf die Entwicklung von IT-Leistungen gehen drei Binde aus der ITIL-Bibliothek
dediziert ein. In [Baron et al. 2002] werden unter , Application Management” die
Steuerungsaktivititen zusammengefasst, die alle Phasen des Lebenszyklus einer Ap-
plikation von der Erhebung der Geschéftsanforderungen bis zur Ausserbetriebset-
zung betreffen. Die Schnittstellen zu , Service Support”, ,Service Delivery” und ,ICT
Infrastructure Management” werden ebenfalls in diesem Band berticksichtigt. Fragen
der Infrastruktur und auch der Architektur werden im Band , ICT Infrastructure
Management” [Graham et al. 2002] diskutiert. In einem dritten und neueren Band
wird zusitzlich die Einbindung extern entwickelter Software im Rahmen des ,Soft-
ware Asset Management” [Rudd et al. 2003] behandelt, jedoch eher unter dem Ge-
sichtspunkt des Managements der Lizenzen als der Einbindung in die applikatori-
sche Gesamtarchitektur, so dass auf diesen Band im Folgenden nicht weiter einge-
gangen wird.

Folgende Punkte sind hinsichtlich der Berticksichtigung der Architektur bzw. des

Architekturmanagements kritisch zu sehen:

— Die kaum {iiber bekanntes Lehrbuchwissen hinausgehenden Angaben zu den
vorgeschlagenen Anwendungsentwicklungsphasen im ,Application Manage-
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ment” berticksichtigen Architekturfragen nur in der Phase ,Requirements” und
sind auch dort sehr knapp gehalten.

— An verschiedenen Stellen wird deutlich, dass Architekturen eher im Sinne tech-
nischer Frameworks aufgefasst werden, innerhalb derer Anwendungen entwi-
ckelt werden koénnen, weniger im Sinne einer Wiedergabe der Applikationsland-
schaft der Unternehmung.

— Generell werden Architekturen nicht-funktionalen Anforderungen zugeordnet,
deren durchgéangige und konsistente Berticksichtigung gefordert wird. Die Um-
setzung bzw. Berticksichtigung der Architektur soll dabei iiber Richtlinien bzw.
Gestaltungsempfehlungen (Guidelines) erfolgen.

— Im Band ,ICT Infrastructure Managements” werden Architekturen bzw. deren
Berticksichtigung ebenfalls angesprochen. Die Aussagen dazu bleiben jedoch ge-
nerisch.

— Im , Application Management” wiederum wird bei den Empfehlungen zur Um-
setzung, explizit bei den organisatorischen Aspekten der einzelnen Phasen, je-
weils auf die Einbindung der ICT Infrastructure Management-Rolle hingewiesen.
Dieser Rolle wird dabei die Verantwortlichkeit insbesondere auch fiir das Be-
riicksichtigen der nicht-funktionalen Anforderungen zugewiesen. Im entspre-
chenden Band finden sich dazu jedoch nur generische Hinweise.

— Stehen einzelne funktionale Anforderungen bei ihrer Umsetzung mit tibergrei-
fenden Richtlinien bzw. Gestaltungsempfehlungen (Guidelines) in Konflikt, so
wird die Anderung der Richtlinien empfohlen, auf dass diese Anderungen bei
nachfolgenden Entwicklungsprojekten berticksichtigt werden konnen. Durch
Einbindung der ICT Infrastructure Management-Rolle soll dies konsistent erfol-
gen. Die relevanten Kriterien im betreffenden Band orientieren sich an Aspekten
wie Verfiigbarkeiten, Kapazitdten, Kostenabschdtzungen hinsichtlich der not-
wendigen Infrastrukturleistungen etc. und haben damit eher kurzfristige opera-
tive Ziele im Blick als Fragen der nachhaltigen Entwicklung der gesamten Appli-
kationslandschaft.

Die Angaben zur Entwicklung der Applikationen und damit der Services konzentrie-
ren sich in den ITIL-Bénden eher auf die stringente Berticksichtigung der fachlichen
Anforderungen seitens der Auftraggeber und gehen weniger auf Fragestellungen
ein, welche die Applikationslandschaft, ihre innere Verfasstheit, Verbindlichkeit und
Nachhaltigkeit insgesamt betreffen.

4 Architekturmanagement

Ziel des Architekturmanagements im allgemeinen Sinne ist es, die klassischen Auf-
gaben des Informationsmanagements zu unterstiitzen, d.h. die Schaffung und Auf-
rechterhaltung einer geeigneten Informationsinfrastruktur zur wirtschaftlichen Errei-
chung strategischer Unternehmensziele [Heinrich 2002]. Dartiiber hinaus verfolgt das
Architekturmanagement keine eigenstindigen Zielsetzungen, um weitere organisa-
torische Komplexitdt zu vermeiden. Selbstverstandlich wire es naheliegend die Kos-
tenoptimierung als nahezu ausschliefSliches Ziel des Architekturmanagements zu
verfolgen, wie es im Rahmen einer selbst durchgefiihrten Umfrage beftirwortet wur-




Architekturmanagement als Basis effizienter und effektiver Produktion von IT-Services

de.! Jedoch integriert es vielmehr kontinuierlich neue technische und fachliche Her-
ausforderungen und gewdhrleistet die Lenkbarkeit des gesamten Informations-
systems. Auf diese Weise leistet das Architekturmanagement indirekt einen Beitrag,
um Kosten-, Qualitéts-, Flexibilitdts- und zeitliche Anforderungen des allgemeinen
Informationsmanagements sowie seiner benachbarten Bereiche wie dem IT-
Controlling, dem Sicherheits- und Risikomanagement der IT aber auch dem IT-
Service-Management zu erreichen.

Zur praktischen Operationalisierung dieser Charakterisierung des Architekturmana-
gements ist es notwendig, dass kiinftige Forschungs- und Entwicklungsergebnisse
nicht nur Architekturvisionen erzeugen, sondern auch skalierbar sind, evolutionéres
Vorgehen unterstiitzen, auf die Beseitigung von Inkonsistenzen fokussieren, Metri-
ken umfassen und an andere Informationsmanagement-Ansédtze anschlussfahig sind.

Im Folgenden wird insbesondere auf die Aufgabenfelder des institutionalisierten Ar-

chitekturmanagements im Sinne des Managements der Applikationsarchitektur ein-

gegangen. Hinsichtlich der effektiven und effizienten Bereitstellung von IT-

Produkten lassen sich grob zwei Bereiche unterschieden:

— DPflege und Weiterentwicklung der Architektur im Unternehmen auf der Grund-
lage fachlicher und technischer Anforderungen.

— Situationsabhédngige Durchsetzung der Architektur gegeniiber den verschiede-
nen Interessengruppen im Unternehmen.

Abschliefiend wird die Institutionalisierung eines zentralen Architekturmanagements
im Unternehmen diskutiert.

41 Kontinuierliche Entwicklung und Pflege der Architektur

Das Architekturmanagement greift zeitnah die aktuelle Ist-Situation der in der Ver-
gangenheit meist heterogen gewachsenen Applikationslandschaft auf und arbeitet an
ihrer kontinuierlichen Weiterentwicklung und Pflege.

Dabei berticksichtigt es die Abhédngigkeiten von Applikationen sowohl untereinan-
der, aber auch von der ihnen zugrunde liegenden technischen Architektur sowie hin-
sichtlich ihrer weiteren Entwicklung. Um diesem Anspruch gerecht zu werden, ist
die Abbildung der Applikationslandschaft in der Enterprise Architecture notwendig,
wie sie in Abschnitt 2.3 angesprochen wird. Daran anschliefiend kénnen Applikatio-
nen jeweils in verschiedenen Sichten respektive auf verschiedenen Abstraktionsebenen
dargestellt werden, sodass ihre vielfdltigen Abhdngigkeiten transparent gemacht
werden konnen. Die differenzierte Darstellung ist notwendig, da das Architektur-
management mit den unterschiedlichsten Anspruchsgruppen kommuniziert, welche
jeweils eigene architekturrelevante Interessen haben. Zusitzlich empfiehlt sich die
Erarbeitung unterschiedlicher Soll-Architekturvarianten, um mit Hilfe ganzheitlicher
Konzepte auf die Anforderungen der unterschiedlichen Interessengruppen seitens
des Architekturmanagements eingehen zu kénnen.

In Anlehnung an [Dern 2003] lassen sich grob sechs Interessengruppen unterscheiden:

1 Die Umfrage wurde im Rahmen des 12. St. Galler Anwenderforums am 15.09.2004 unter 177
Teilnehmern (Rucklaufquote 58,2%) durchgefiihrt.
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— Business. Von hier aus werden fachliche Anforderungen an die Applikations-
landschaft gestellt, welche durch das Architekturmanagement analysiert und
bewertet werden.

— Technik. Von Seiten der technischen Architektur werden operationelle Restrikti-
onen wie z.B. Sicherheitsaspekte oder Plattformvorgaben formuliert.

— Softwareentwicklung. Aus einzelnen Entwicklungsprojekten werden Informati-
onen tiber Softwarebausteine und deren interne Architektur geliefert, welche
eventuell nur geringe Kompatibilitdt zu anderen architekturrelevanten Interessen
aufweisen.

— Management. Die Beurteilung von IT-Aktivitdten respektive IT-Services hinsicht-
lich ihrer Effizienz und Effektivitdt sowie Details zu unternehmerischen Prozes-
sen und komplexen Systemverantwortlichkeiten kénnen auf die Handlungsopti-
onen des Architekturmanagements Einfluss nehmen.

— IT-Explorer bzw. Technologiemanager. Technologische Einfliisse, welche fiir das
Unternehmen als relevant eingestuft werden, nehmen Einfluss auf die Architek-
tur.

— Architekturmanagement. Von einem zentralen Architekturmanagement gehen
im Zuge der standigen Revision der Architektur ebenso Impulse fiir deren Wei-
terentwicklung aus wie von der engen Zusammenarbeit zwischen dezentralen
Architekten mit deren zugeordneten Fachabteilungen des Unternehmens.

Das Architekturmanagement bewertet die Architektur in ihren unterschiedlichen
Versionen und Varianten und somit die Gesamtapplikationslandschaft im Kontext
der unterschiedlichen Anforderungen, fiihrt Widerspriiche zu einem Ausgleich bzw.
definiert Ausnahmeregelungen und integriert auf diese Weise die Gesamtheit der
architekturrelevanten Interessen.

Dabei ist zu beachten, dass die Anforderungen nicht zeitgleich auftreten. Vielmehr
werden diese in einem relativ kleinen Zeitfenster ganzheitlich erhoben und gegen-
tibergestellt. Dem Gedanken des kontinuierlichen Managements entspricht jedoch
eher der Ansatz, die Anforderungen zum Zeitpunkt ihres jeweiligen Auftretens im
Hinblick auf kiinftige Entwicklungen, vorhandene Business Cases und auf der
Grundlage der Ist-Situation integriert zu bewerten. Dieser Ansatz hat gegeniiber der
periodischen, ganzheitlichen Erfassung den Vorteil, dass nicht auf der Grundlage
eines  zeitlich fixierten Ist-Zustands mittel- bis langfristige Architek-
turentscheidungen getroffen werden, sondern vielmehr dem Problem des ,Moving
Target” [Starke 2003] Rechnung getragen werden kann. Das heif$t, dass eine flexible
Ausrichtung der Architektur ermoglicht wird, welche rasch auf neue Herausforde-
rungen reagieren kann und selbst in der Folge von architekturrelevanten ,Storun-
gen” innerhalb kiirzester Zeit wieder effizient und effektiv agieren kann.

4.2 Situationsabhingige Durchsetzung der Architektur

Der eher passiven Aufgabe des Architekturmanagements, die Architektur unter Be-
riicksichtigung allfélliger Einflussfaktoren zu dokumentieren und kontinuierlich
weiterzuentwickeln, steht die proaktive Aufgabe der Architekturkommunikation und
-durchsetzung gegeniiber.

Probleme des Architekturmanagements sind primér auf mangelnde Addquanz in der
Kommunikation zurtickzufiihren [Dern 2003]. Betrachtet man die Komplexitdt der
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Randbedingungen, die fiir die erfolgreiche Arbeit eines zentralen Architekturmana-
gements von Bedeutung sind, ist dies verstandlich. Beispielhaft sind folgende kriti-
sche Faktoren zu nennen:

— Committment der aktiv Beteiligten. Die Erfahrung in Zusammenarbeit mit nam-
haften schweizerischen Unternehmen zeigt, dass die Annahme des Architektur-
managements als zentralem Koordinationsmechanismus fiir die kontinuierliche
Weiterentwicklung der IT von der Grofse des Unternehmens abhéngt. Wahrend
das Architekturmanagement in kleineren Unternehmen primér um freiwillige
Akzeptanz wirbt, gelten seine Aussagen in Grofiunternehmen insbesondere fiir
Entwicklungsprojekte als eher nur tiber verbindliche Regeln durchsetzbar.

— Management Committment. Dem entsprechend ist die generelle Einschitzung
des Managements beziiglich der Notwendigkeit eines Architekturmanagements
relevant, d.h. der systematischen und nachhaltigen Weiterentwicklung der Ar-
chitektur.

— Finanzierung des Architekturmanagements. Vom Management Committment ist
vielfach auch die Mittelvergabe im Hinblick auf die schwerpunktmaifiig infra-
strukturelle Investition in das Architekturmanagement abhingig. Die Hand-
lungsspielraume und Durchsetzungsmoglichkeiten des Architekturmanage-
ments orientieren sich stark daran, ob es selbst tiber Mittel verfiigt, auf den Mit-
telerwerb beispielsweise durch die Mitarbeit in Softwareentwicklungsprojekten
angewiesen ist oder gar selbst tiber die Mittelvergabe im Rahmen des Projekt-
portfoliomanagements verfiigt.

— Umsetzen von Quick Wins. Mit obigen Punkten in Zusammenhang steht die Fo-
kussierung von Unternehmen auf die Realisierung von Quick Wins. Diese spie-
len insbesondere bei hohen Time-to-Market-Anforderungen und hoher Abhén-
gigkeit von technologischen Innovationen eine Rolle, sodass die Effizienzgewin-
ne durch nachhaltiges, transparentes und flexibles Architekturmanagement viel-
fach verkannt werden.

Triger der Kommunikation von Architekturvorgaben sind im Kontext der effektiven
und effizienten Bereitstellung von IT-Services neben den in Abschnitt 4.1 diskutier-
ten Darstellungen von Applikationslandschaften die Prinzipien, welche dem Archi-
tekturmanagement zugrunde liegen, sowie Architekturstandards, welche mit diffe-
renzierter Verbindlichkeit die Weiterentwicklung der Applikationslandschaft in ge-
ordnete Bahnen lenken. Ausnahmeregelungen und Konzepte zur Bereinigung von In-
konsistenzen diirfen dabei selbstverstandlich ebenso wenig aufien vor bleiben wie
flexible Roadmaps, welche die entwickelten Architekturversionen und -varianten in
eine definierte zeitliche Reihenfolge bringen.

In Abhdngigkeit der obigen Randbedingungen ist die situationsabhingige Durchset-
zung der Architektur auf verschiedene Weisen moglich. Der vielfach bevorzugte Weg
ist die serviceorientierte Beratung und Mitarbeit in ausgewahlten architekturrelevan-
ten Projekten - beispielsweise der Softwareentwicklung, der IT-Strategie aber auch
der Definition von IT-Services - wo der jeweilige Projektarchitekt die Vorgaben des
Architekturmanagements einbringt und deren Nutzen transparent macht. Hierfuir
stehen Verfahren zur Bestimmung des Architekturnutzens zur Verftigung. In Anleh-
nung an [Leser et al. 2004] konnen darin einem klassischen Zielportfolio, welches
sich z.B. aus Kosten, Zeit und Qualitdt zusammensetzt, IT-Service-Prozesse gegen-
tibergestellt werden, welche beispielsweise die Planung, Entwicklung und Produkti-
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on von IT-Services sowie das Business-IT-Alignment umfassen und vom Architek-
turmanagement profitieren sollen. In einer so entstandenen Matrix aus Zielen und
IT-Service-Prozessen konnen Fiihrungsgrofien eingeordnet und in Zusammenhang
gebracht werden, sodass ein Wirkungsnetzwerk entsteht, dessen Input-Grofien (z.B.
Anzahl der (Meta-)Modelle, Informationssysteme, Schnittstellen oder Daten sowie
deren jeweilige Varianten und Instanzen, Lebensdauer von Kundenanforderungen,
Einhaltung von Service Level Agreements usw.) im Idealfall quantifizierbar sind.
Werden insbesondere den zeitlichen Aufwendungen monetire Tagessdtze zugeord-
net, lassen sich finanzielle Anhaltspunkte fiir den Nutzen von Architekturen finden
und gegentiiber verantwortlichen Stellen kommunizieren.

Die controllingorientierte Variante der Projektrevision bedient sich dahingegen eher
der definierten Eskalationspfade. Flankierend eignet sich in jedem Fall die unter-
nehmensweite Verbreitung der Architekturvorgaben {iiber diverse Kanile wie dem
Intranet oder Schulungen, um Akzeptanz zu erzeugen.

4.3 Institutionalisierung des Architekturmanagements

Aufgrund des kontinuierlichen Wandels der Anforderungen, wie sie im Umfeld des
Architekturmanagements auftreten, kann davon ausgegangen werden, dass eine vol-
lige Konformitdt der realen Applikationslandschaft respektive ihrer Transforma-
tionsprojekte mit einer angestrebten Architektur der Ausnahmefall ist [Dietzsch
2003]. Ein explizites Management von Inkonsistenzen zwischen der jeweiligen Ist-
Architektur und diversen Soll-Architekturvarianten geht tiber die klassische System-
entwicklung, von der das Informationsmanagement weitgehend geprégt ist, hinaus
und ldsst eine Kapselung der Aufgaben des Architekturmanagements gegentiber
dem Informationsmanagement und seinen benachbarten Aufgabenbereichen sinn-
voll erscheinen.

Aus diesem Grund muss von neuem die Anschlussfihigkeit des Architekturmana-
gements an das Informationsmanagement sichergestellt werden, was im Kontext des
St. Galler Modells des Informationssystemmanagements veranschaulicht werden
kann. Wie in Abschnitt 1 erwdhnt wurde, dominiert dort ein Phasenkonzept, welches
bei einer architekturzentrierten Sicht auf das Informationsmanagement gemdss
Abbildung 2 adaptiert werden kann. Es handelt sich dabei um die phasentibergrei-
fende, effiziente und effektive Kommunikation eines kontinuierlichen Architektur-
managements, welches zundchst - durch die grauen Pfeile auf der rechten Seite an-
gedeutet - Informationen aus allen Bereichen aufnimmt. Auf diese Weise wird der
hohen Komplexitdt und Dynamik im Spannungsfeld zwischen strategischen, fachli-
chen und technischen Anforderungen an die Architektur addquat Rechnung getra-
gen. Neue Anforderungen und Randbedingungen werden frithzeitig am Ort ihres
Entstehens identifiziert. Auf diese Weise konnen sie vom Architekturmanagement
mit geringem Zeitverzug aufgegriffen und situationsabhdngig in die bestehende Ar-
chitektur integriert werden. Danach stehen sie in Form von Architekturvorgaben der
weiteren Bereitstellung von IT-Produkten und IT-Services zur Verfiigung.
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Abbildung 2:  Berticksichtigung der Architektur im gesamten Informationsmanagement (in Anleh-
nung an [Osterle et al. 1991])

5 Architekturmanagement als wichtige Ergdnzung des IT-Service-
Managements

Durchgefiihrte Interviews bei verschiedenen internationalen GrofSunternehmen ha-
ben ergeben, dass das Architekturmanagement im Hinblick auf Applikationen so-
wohl die integrierte Sicht auf die Entwicklung und Bereitstellung als auch deren effi-
ziente und effektive Durchfiihrung aufgreift. Die nachhaltige Entwicklung und Pfle-
ge der Architektur stellt sicher, dass technische und fachliche Fragestellungen mit
Blick auf das Gesamtportfolio behandelt werden. Komplementar zur fachlich orien-
tierten Bereitstellung von IT-Services fokussiert sich das Architekturmanagement auf
die langfristige Lenkbarkeit der Applikationslandschaft durch die ausgewogene Er-
haltung ihrer Transparenz, Flexibilitdt und Konsistenz. Dariiber hinaus ist seitens des
IT-Managements in den Unternehmen die Einsicht erkennbar, dass das Architektur-
management nicht nur zur langfristigen Kostenoptimierung beitrdagt, sondern auch
Wartbarkeit, Entwicklungsgeschwindigkeit und Flexibilitdt erhoht und so zu einem
besseren Business-IT-Alignment sowie Vorteilen bei der zeitnahen und qualitativ
hochwertigen Erbringung von IT-Services fiihrt.

Ansétze wie ITIL leisten einen wichtigen Beitrag, um das IT-Management in der Pra-
xis fur eine umfassende Berticksichtigung fachlicher Anforderungen nicht nur wéh-
rend der Anforderungsanalyse, sondern auch bei der Entwicklung einer Applikation
und ihrem Betrieb zu sensibilisieren. Der Service-Gedanke wird insbesondere fiir den
Betrieb stark betont. Der Einbindung der beteiligten Interessengruppen kommt die
notwendige Aufmerksamkeit zuteil und es werden auch praktikable Vorgaben fiir
deren Umsetzung gemacht.
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Architekturen bzw. das nachhaltige Entwickeln und Weiterentwickeln der gesamten
Applikationslandschaft stehen folglich bei ITIL nicht im Vordergrund und werden
primér aus einer nicht-funktionalen Sicht betrachtet. Bezogen auf die fachliche Archi-
tektur wird der (kurzfristigen) Umsetzung fachlicher Anforderungen der Vorrang
vor einer langfristig geplanten Zielarchitektur der gesamten Applikationslandschaft
eingerdaumt. Eine , 100%ige” Umsetzung von ITIL, wie von manchen Praxisvertretern
angestrebt, fiihrt zu einer Serviceorientierung des IT-Managements, stellt aber nicht
sicher, dass sich die Applikationslandschaft in kontrollierbaren Bahnen entwickeln
wird.

ITIL bietet aber auch geeignete Ansatzpunkte, um ein Architekturmanagement wie
in Abschnitt 4 in Grundziigen dargelegt zu berticksichtigen. Ein solches Architek-
turmanagement stellt dann die notwendigen Verfahren und (Kontroll-) Instrumente
zur Verfuigung, um die Entwicklung der Applikationslandschaft insgesamt langfris-
tig planen, durchsetzen und kontrollieren zu konnen. Fiir eine Berticksichtigung in
ITIL bedarf es einer detaillierteren, architekturorientierten Ausgestaltung von Rollen
und Aufgaben im ,Application Management” und ,ICT Infrastructure Manage-
ment”, wie in Abschnitt 4 durch die Interessengruppen und Aufgabenfelder im Be-
reich des Architekturmanagements dargestellt. Durch die Beigabe geeigneter Kenn-
zahlen konnen dartiber hinaus insbesondere innerhalb der nicht-fachlichen Anforde-
rungen architekturspezifische Kontrollziele tiberpriift und so der Nutzen des Archi-

tekturmanagements u.a. im Hinblick auf das IT-Service- Management nachgewiesen
werden (vgl. Abschnitt 4.2).

Der Entwurf eines geeigneten Architekturmanagements ist Gegenstand eines laufen-
den Forschungsvorhabens innerhalb des Kompetenzzentrums Integration Factory
der Universitdt St. Gallen. In Zusammenarbeit mit Partnerunternehmen sowie durch
branchenunabhingige Studien werden gegenwirtig Ziele, Aufgaben, Rollen und In-
strumente des Architekturmanagements erarbeitet und in einem integrierten Kon-
zept konsolidiert, wobei auf Anwendbarkeit und Kompatibilitdt mit modernen servi-
ceorientierten IT-Managementkonzepten geachtet wird.
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