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“When talking about enterprise IT, it is important to realize that many — if not most — of
the problems associated with it are not of a technical nature but can be found on the
organizational level instead.” [KBSO5]

Auch eine empirische Studie der Aberdeen Group unter Unternehmen, die eine SOA
einfithren bzw. dies planen, bestitigt diese Aussagen [KSO7].

Einer der Hauptgriinde liegt in der hochverteilten Architektur, welche auf vielen ver-
schiedenartigen, mehrfach verwendeten und flexiblen Services aufbaut und durch kom-
plizierte Nutzer-Anbieter-Verhiltnisse {iber organisatorische Grenzen hinweg gekenn-
zeichnet ist. Die Services befinden sich auf unterschiedlichen Granularititsstufen und in
unterschiedlichen Lebenszyklusphasen. Diese Situation birgt zahlreiche Risiken. Zum
einen kann der Uberblick iiber das Gesamtsystem leicht verloren gehen. Zum anderen
kann der Ausfall auch nur eines Services negative Auswirkungen auf verschiedene wich-
tige Geschéftsprozesse haben.

Den Herausforderungen muss sich ein Unternehmen durch zahlreiche gro3ere und klei-
nere Veridnderungen beziiglich Organisation und Managementabldufen insbesondere im
IT-Bereich — aber auch Fachbereich — stellen. Nur so konnen die Vorteile, die potenziell
mit einer SOA verbunden sind, genutzt werden. Unter anderem ist es notwendig, ein
zentrales und konsistentes Servicemanagement aufzubauen, die Wiederverwendung zu
forcieren, die stabile Bereitstellung von Services iiber organisatorische Grenzen hinweg
sicherzustellen, die Risiken zu managen sowie die Services strikt an den Bediirfnissen
der Geschiftsseite auszurichten.

Die Herausforderung besteht insbesondere darin, den SOA-spezifischen Anforderungen
mit moglichst wenig Verdanderung gegeniiber generischen (hoffentlich im Unternehmen
bereits etablierten) IT-Governance-Ansitzen gerecht zu werden. Das SOA-Management-
Framework biindelt diese notwendigen Verinderungen und Maflnahmen auf organisato-
rischer Ebene zu einem praktikablen und einsatzbereiten Konzept und unterstiitzt damit
Unternehmen bei der erfolgreichen Einfiihrung und dem nachhaltigen Betrieb einer SOA
entscheidend. Es wurde bereits mit verschiedensten Firmen ausfiihrlich diskutiert und
dabei verfeinert.

Der Artikel ist wie folgt gegliedert: Zunichst werden die theoretischen Grundlagen der
SOA, der IT-Governance und der SOA-Governance diskutiert. Danach wird ein Uber-
blick iiber das SOA-Governance-Framework mit Details zum Vorgehensmodell bei der
Einfiihrung und in den Bereichen Betriebsmodell und Organisationsstruktur sowie Ma-
nagementprozesse und Richtlinien gegeben. Danach wird die Methodik beschrieben, mit
der das Framework erarbeitet und in der Praxis validiert wurde.

2 Theoretische Grundlagen

In diesem Abschnitt werden die Grundlagen der SOA, der IT-Governance sowie vorhan-
dene IT-Governance-Frameworks und SOA-Governance-Anséitze beschrieben.
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21 SOA

Fiir den Begriff SOA existiert keine einheitliche Definition. Die Bandbreite reicht von
nur technisch geprigten Definitionen bis hin zu Definitionen, die das gesamte Unter-
nehmensmanagement mit einbeziehen. Der Begriff SOA lésst sich nach einer eigenen
Definition folgendermal3en definieren:

Die SOA ist ein Architekturparadigma, welches Elemente der Softwarearchitektur und
der Unternehmensarchitektur miteinander vereint. Es basiert auf der Interaktion von
Services, die autonom und interoperabel sind und fachlich relevante, wiederverwendbare
Funktionen iiber eine technisch standardisierte Schnittstelle anbieten. Services konnen
auf allen Anwendungssystemschichten (Préasentation, Geschiftsprozess, Geschiftslogik,
Datenhaltung) existieren, aus Services tieferer Schichten zusammengesetzt und aus be-
stehenden Anwendungssystemen gekapselt, aber auch neu implementiert sein.

Zu den allgemein anerkannten Charakteristiken serviceorientierter Architekturen zihlen
weiterhin die verteilte Struktur sowie Aspekte der Orchestrierung und losen Kopplung
von Services. Teilaspekte dieser Definition finden sich in der von McCoy und Natis
sowie der von Marks und Bell wieder [MNO3; MBO06].

In diesem Artikel wird von folgendem Servicebegriff ausgegangen: ,.Ein Service stellt
ein abstraktes Software-Element bzw. eine Schnittstelle dar, die anderen Applikationen
iber ein Netzwerk einen standardisierten Zugriff auf Anwendungsfunktionen anbietet.*
[HeO7] Der verwendete Servicebegriff ist damit von den klassischen IT-Services (wie in
ITIL verwendet, z.B. Desktopservice, Netwerkservice) klar abgegrenzt.

Die Einfiihrung einer SOA im Unternehmen wird mit zahlreichen Vorteilen verbunden:
Wiederverwendung, damit verbunden Kosteneffizienz und gesteigerte Qualitit der Soft-
ware(-komponenten), Flexibilitit, d.h. schnellere und einfachere Anpassung der IT-
Systeme an die (gednderten) Geschiftsprozesse, gesteigerte Transparenz und Outsour-
cing-Moglichkeiten, niedrige Einfiihrungszeit neuer Produkte bzw. Services (engl. Time-
to-Market) und hohe Kompatibilitit. Als weitere Ziele werden ein effizienterer Entwick-
lungsprozess, addquate Geschiftsinfrastruktur, Moglichkeit der schrittweisen Einfiihrung
und Erweiterung, Risikominderung und Unabhéngigkeit von der Technologie genannt.
All diese sind Charakteristiken der agilen Unternehmung [Wo03; MBO06]. Eine geeignete
SOA-Governance ist eine Voraussetzung fiir die Realisierung der genannten Ziele.

2.2 IT-Governance

Zunichst wird ein Verstindnis des Begriffes ,,SOA-Governance* basierend auf Definiti-
onen der Begriffe ,,Corporate-Governance* und ,IT-Governance* erarbeitet.

»--. corporate governance could be defined as ‘the process of controlling management
and of balancing the interests of all internal stakeholders and other parties (external
stakeholders, governments and local communities [...]) who can be affected by the cor-
poration’s conduct in order to ensure responsible behavior by corporations and to
achieve the maximum level of efficiency and profitability for a corporation’.” [PMBO05]
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Aufgrund der Bedeutung der IT fiir heutige Unternehmen kann Corporate-Governance
nicht unabhingig vom Management der IT betrachtet werden. Vielmehr muss die IT-
Governance in der Corporate-Governance integriert werden [GrO3]. IT-Governance ist
der Teil der Governance, der sich auf die Informations- und Kommunikationssysteme im
Unternehmen bezieht. Das ITGI (IT Governance Institute), Autor des COBIT-
Frameworks (Control Objectives for Information and related Technology), definiert IT-
Governance wie folgt:

,IT governance is the responsibility of executives and the board of directors, and con-
sists of the leadership, organisational structures and processes that ensure that the enter-
prise’s IT sustains and extends the organisation’s strategies and objectives.” [IT07]

Peterson definiert IT-Governance folgendermafen:

»The distribution of IT decision-making rights and responsibilities among enterprise
stakeholders, and the procedures and mechanisms for making and monitoring strategic
decisions regarding IT.* [Pe04]

Es geht nicht darum, wie einzelne Entscheidungen gefillt werden, sondern um die Aus-
gestaltung der Entscheidungsrechte und der Zustindigkeiten [RWO04]. Das Verhalten in
der Benutzung der IT soll zielgerichtet beeinflusst werden. Davon ausgehend ldsst sich
der Begriff SOA-Governance definieren:

»SOA governance is more than providing governance for SOA efforts; it is how IT go-

vernance should operate within an organization that has adopted SOA as their primary
approach to enterprise architecture.* [B104]

Corporate-Governance

IT-Governance

SOA-Governance =
verénderter Teil der
Corporate- und IT-Governance

Unveranderter Teil

Abbildung 1: Verhiltnis von Corporate-Governance, IT-Governance und SOA-Governance

2.3 IT- und SOA-Governance-Frameworks

Das hier eingefiihrte SOA-Governance-Framework basiert auf zwei Fundierungen: IT-
Governance-Literatur und SOA-spezifischer Managementliteratur.
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In einem Vergleich aktueller IT-Governance-Literatur in der Zeitschrift ,,Wirtschaftsin-
formatik* [Bu05] zwischen fiinf Titeln werden die Werke [Gr03], [RW04] und [ITO3]
inhaltlich besonders gut bewertet. Die Grundlage des hier vorgestellten SOA-
Governance-Frameworks basiert auf den ersten beiden Quellen und dem CobiT-
Framework [ITO7], welches in einer &lteren Version der letzten Quelle zugrunde liegt.

Nach van Grembergens ganzheitlichem Framework gehoren zur IT-Governance die
folgenden Blocke: Strukturen, Prozesse und Beziehungsmechanismen.

tructures involve the existence of responsible functions such as IT executives and
accounts, and a diversity of IT committees. Processes refer to strategic IT decision-
making and monitoring. The relational mechanisms include business/IT participation and
partnerships, strategic dialogue and shared learning.” [Gr03]

Ross und Weill prisentieren ein ,,Governance Design Framework® der MIT Sloan
School for IS Research mit den zu harmonisierenden Komponenten [RW04]:

—  Unternehmensstrategie und Organisation
— IT-Organisation und wiinschenswertes Verhalten
— IT-Governance-Gestaltungskomponenten

— IT-Governance-Mechanismen mit IT-Entscheidungen beziiglich Prinzipien, Ar-
chitektur, Infrastruktur und Investitionen

—  Geschiftsbezogene Leistungsziele
— IT-Metriken und Verantwortlichkeiten

Die von van Grembergen sowie Ross und Weill genannten Aspekte finden sich im erar-
beiteten Framework in den Bereichen Betriebsmodell und Organisationsstruktur (mit
Rollen und Verantwortlichkeiten), Managementprozesse und Richtlinien, Zusammenar-
beit und Kommunikation sowie Performance Management wieder (vgl. Abb. 1).

CobiT ist ein praxisorientiertes Framework zur Implementierung von IT-Governance
[ITO7]. Es dokumentiert 34 Prozesse in den vier Prozessbereichen ,Plan and Organise®,
»~Acquire and Support®, , Deliver and Support™ und ,,Monitor and Evaluate”. Zu jedem
Prozess werden die Teilaktivitidten mit Beschreibungen, Inputs, Outputs, RACI-Tabellen
(,,Responsible®, ,,Accountable®, ,,Consult®, ,.Inform*) und Ziel- und Performanceindika-
toren angegeben. Diese Prozesse sollen ein effektives Management der Informationen
und IT-Ressourcen gewihrleisten [SSO7b].

Auch ITIL (IT Infrastructure Library) des ITSMF (IT Service Management Forum)
beschreibt Best Practices fiir IT-Managementprozesse und ist ein etablierter Standard.
ITIL ist mittlerweile in der Version 3 erschienen [OGCO07]. Die Dokumentation besteht
aus den fiinf Kernbereichen ,,Service Strategy®, ,,Service Design®, ,,Service Transition*,
»ervice Operation” und ,,Continual Service Improvement”, die nach dem IT-
Servicelebenszyklus gegliederte Gestaltungsvorschlidge beziiglich der Organisation von
Serviceprovidern enthalten.
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Das hier vorgestellte SOA-Governance-Framework greift die Prozesse von ITIL und
CobiT heraus, die SOA-spezifische Anderungen erfahren miissen. Diese gezielten Ande-
rungen sind leichter zu implementieren, wenn im Unternehmen bereits eine IT-
Governance (CobiT) und addquates IT-Service-Management (ITIL) realisiert sind. Die
SOA-spezifischen Managementprozesse sind mit den CobiT-relevanten Informationen
angereichert.

In der Literatur wird das Problem SOA-Governance bereits diskutiert. Der Artikel [Bi05]
beschreibt einen ,,Human Service Bus* als richtige organisatorische Aufstellung in einer
Organisation, die SOA einfiihrt. Er schlidgt eine doménenbasierte Organisationsstruktur
vor. In Dominen werden Dienste mit dhnlichen fachlichen Anforderungen zusammenge-
fasst und servicebezogene Entscheidungen und Managementaktivititen ausgefiihrt. Der
Artikel gibt zudem allgemeine Hinweise, wie Mitarbeiter durch gezieltes auf individuel-
le Anreize ausgerichtetes Performance Management positiv beeinflusst werden koénnen.
Obwohl der Artikel fiir Teile des hier vorgestellten Frameworks eine gute theoretische
Basis darstellt, gibt er keine konkreten Gestaltungsvorgaben an. In [Bi06], u.a. vom
selben Autor verfasst, werden einzelne Rollen (ohne KPIs) dokumentiert.

[Sy06] ist ein Whitepaper und hebt die Bedeutung der SOA-Richtlinien, der Servicever-
trige, des Metadatenmanagements und des Servicelebenszyklusmanagements hervor.
Insbesondere wird der zweigeteilte Provider- und Konsumentenlebenszyklus dargestellt.
Der Artikel gibt iiber die Motivation zur Beschiftigung mit der SOA-Governance und
die Darstellung des Servicelebenszyklus hinaus keine weiteren Designvorgaben, die bei
der Umsetzung einer SOA-Governance helfen wiirden. [SS06a] stellt ebenfalls die Not-
wendigkeit fiir ein SOA-Governance-Framework, ein SOA-Metamodell und kurz eine
beispielhafte Entwicklung eines SOA-Governance-Modells vor.

[STO7] enthilt verschiedene Artikel im Bereich Geschiftsaspekte der SOA und SOA-
Governance. Die Einzelartikel sind jedoch fiir sich abgeschlossen und bauen nicht auf-
einander auf. [Wo06] betrachtet folgende Teilbereiche der SOA-Governance: Servicede-
finition, Serviceinbetriebnahme, Servicelebenszyklus, Serviceversionierung, Servicemig-
ration, Serviceregistries, Servicedatenmodelle, Serviceliberwachung, Serviceeigentum,
Servicetests und Servicesicherheit. Teilweise werden Losungsansitze beschrieben, die
im vorgestellten Framework verarbeitet sind. [B104] beschreibt auf grober Ebene Archi-
tektur-, Geschifts-, Daten- und technische Prinzipien, die in einer SOA verwendet wer-
den sollen, dokumentiert, welche Architekturmanagementprozesse notwendig sind und
hebt das Doméinenprinzip hervor.

Im Bereich Architekturmanagement in einer SOA wird in der Open Group
(www.opengroup.org/projects/soa-togaf) daran gearbeitet, wie TOGAF 8 (The Open
Group Architecture Framework) beim Management einer SOA konkret eingesetzt wer-
den kann. Erste Ergebnisse werden in [DHOS] diskutiert.

Die dargestellte IT- und SOA-Governance-Literatur bildet die Grundlage fiir das vorge-
stellte SOA-Governance-Framework. Aus diesen Quellen wird im Folgenden die Struk-
tur des SOA-Governance-Frameworks abgeleitet und dort dargestellte Inhalte in die
Struktur integriert.
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3 SOA-Governance-Framework

Fiir die SOA-Governance relevante Themengebiete sind das Unternehmensarchitektur-
management, das Geschiftsprozessmanagement, das Servicemanagement, das Manage-
ment von Programmen und Projekten, das Providermanagement und das Infrastruktur-
management (vgl. Abb. 2). Diese Themenbereiche lassen sich durch in [RWRO06]
durchgefiihrte empirische Untersuchungen belegen. [RWRO06] analysiert Herausforde-
rungen und Losungsmoglichkeiten in der Unternehmensarchitektur und angrenzenden
Bereichen basierend auf empirischen Forschungsprojekten mit etwa 200 Unternehmen,
die den vier Reifegradstufen ,,Unternehmenssilos®, ,,Standardisierte Technologie*, ,,Op-
timierter Kern® und ,,Modulares Unternehmen* zugeordnet wurden. Auf dem Weg zum
modularen Unternehmen, fiir welches SOA eine Realisierungsvariante ist, werden ver-
schiedene Herausforderungen genannt, die sich den oben als relevant genannten Berei-
chen zuordnen lassen: Unternehmensarchitekturmanagement, unternehmensweite IT-
Governance, Identifikation und Realisierung der Bediirfnisse von der Fachseite und der
Geschiftsprozesse, Management von wiederverwendbaren, standardisierten Geschifts-
komponenten, professionelle Projektmanagementfiahigkeiten, Unternehmensarchitektur
als Richtlinie fiir Outsourcing-Modelle, Management der IT-Infrastruktur.

[ Hauptséachliche Veranderungen

einer SOA - SOA

L - SOA-Strategis i und —planung sowie neue Technologien
i - i i und itoring der Ei der g
= it und Ci
i = — _— =
Geschiftsprozess- SOA-Service- itiati i
management management management
- Einfiihrung eines - Service Level - SOA-Einfiihrungs- - Strategische - Infrastruktur-
Prozessfokus Management projekte i idi und -
- Management der (Bereitstellung, - Programm- und - Vert i il isi
Leistung der Messung, Proj und - Unterhaltung
Geschaf 0 ) beziiglich -pflege - Investition und
Business Activity - i i i - der Erweiterung
Monitoring management, Meta- und —inbetriebnahme Leistung der Anbieter
- F imi - Fil i und
Reengineering oder (Servi ichnis Ki i
kontinuierliche - icesit i - ing und
Verbesserung Kommunikation
- Risikomanagement

(o] isati und i Performance
Betriebsmodell und Richtlinien und ikati

Abbildung 2: Uberblick iiber die Aspekte der SOA-Governance

Das SOA-Management-Framework konzentriert sich auf die beiden Kernbereiche Archi-
tektur- und Servicemanagement. Im Rahmen des Architekturmanagements sind unter
anderem eine SOA-Strategie, Architekturkarten und eine Architekturroadmap zu erarbei-
ten sowie Architekturstandards festzulegen und nachzuhalten. Bestandteile des Service-
managements sind das Management der Services entlang ihres Lebenszyklus und das
Management der Servicelevels (Dienstgiitevereinbarungen). Die diesbeziiglichen Vor-
schldge zum Design eines SOA-Governance-Konzeptes werden von einem Vorgehens-
vorschlag zur Einfiihrung einer SOA-Governance begleitet, der den jeweiligen Reifegrad
des Unternehmens berticksichtigt.
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3.1 Vorgehen bei der Einfiihrung einer SOA-Governance

Abb. 3 zeigt das vorgeschlagene Vorgehen bei der Einfithrung einer SOA-Governance in
einem Unternehmen. Zunichst werden eine Strategie und eine grobe Roadmap beziiglich
der SOA-Einfithrung erarbeitet, die SOA-Ziele definiert, das Team zur Erarbeitung der
SOA-Governance zusammengestellt und das generelle Vorgehen abgestimmt. In der
Analysephase werden der Reifegrad beziiglich der IT-Governance und der SOA sowie
die allgemeine Ausgangssituation und Verdnderungsbereitschaft des Unternehmens
untersucht. Die Analyse wird mit Hilfe eines Fragebogens durchgefiihrt, der aus drei
Teilen besteht:

— Reifegrad der IT-Governance nach dem Reifegradmodell von CobiT [IT07]
— Reifegrad der IT-Managementprozesse nach CMMI [CmO06]

—  SOA-spezifischer Reifegrad nach individuell entwickelten Fragen zum Stand
der SOA und bereits durchgefiihrten Projekten sowie etablierten SOA-
Governance-Strukturen

In der Designphase werden die Governance-Vorgaben und -Mechanismen unter Bertiick-
sichtigung dieser Analyse an die spezifische Situation im Unternehmen angepasst und
dokumentiert. Das im nichsten Abschnitt vorgestellte SOA-Governance-Konzept gibt
dazu Designvorlagen und -vorschlidge. Die Schritte zur Implementierung dieser Konzep-
te werden in der Planungsphase auf eine Zeitachse gelegt und Meilensteine definiert.
Trainingsmaterial wird entwickelt. Die Meilensteine werden in der darauf folgenden
Implementierungsphase zur Fortschrittskontrolle verwendet. Die Mitarbeiter mit verin-
derten Aufgabenbereichen werden geschult. In der letzten Phase, der Optimierungspha-
se, werden die Managementabldufe und die Giite der SOA iiberwacht, bei Abweichun-
gen vom Soll werden Verinderungen durchgefiihrt. Die Governance-Konzepte und
Anzahl der Mitarbeiter pro Rolle werden angepasst.

Optimierung und
SOA-Strategie Analyse Design Planung ierung
Management

Abbildung 3: Vorgehen bei der Einfiihrung einer SOA-Governance

3.2 Uberblick iiber die Basiskonzepte fiir die Designphase

Alle beschriebenen Konzepte sind generische Vorschlige fiir Anderungen an der derzei-
tigen IT-Governance bei der Einfiihrung einer SOA-Governance. Sie wurden im Rah-
men des theoretischen Literaturstudiums erarbeitet und in Experteninterviews, in
Workshops und in einer Fallstudie validiert und verbessert. Die Konzepte stellen im
Einzelfall keine mandatorische Zielstruktur, sondern eine Ausgangsbasis fiir die Diskus-
sion zur unternehmensspezifischen Ausgestaltung der SOA-Governance dar.

Von den vier oben abgeleiteten Bestandteilen des Frameworks zur Umsetzung von Ar-
chitektur- und SOA-Servicemanagement (vgl. Abb. 4) werden hier Betriebsmodell und
Organisationsstruktur sowie die Managementprozesse und Richtlinien néher behandelt.
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tungsbereiche und Richtlinien management Wiederverwendung
Fuhrungsstarke — Verursachungsgerechte
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Abbildung 4: Gestaltungskomponenten der SOA-Governance — in Anlehnung an [Gr03]

3.3  Organisationsstruktur und Betriebsmodell

In diesem Bereich sind potenziell vier Arten von Anpassungen notwendig, die Anpas-
sung des Betriebsmodells mit der Organisationsstruktur auf Geschifts- und IT-Seite
sowie die Einfithrung von virtuellen SOA-Strukturen, von SOA-spezifischen Verant-
wortlichkeiten zu existierenden Rollen und von neuen SOA-spezifischen Rollen — soweit
noch nicht existent.

Die notwendige Anpassung des Betriebsmodells und damit der Organisationsstruktur
hiangt maBigeblich von der initialen Aufstellung des Unternehmens ab. Wihrend der
Erarbeitung und Validierung des Frameworks wurden basierend auf theoretischem Lite-
raturstudium und aus den angetroffenen realen Situationen in den untersuchten Unter-
nehmen fiinf verschiedene Ausgangssituationen abgeleitet. Diese sind:

1. groBer IT-Service-Provider ohne IT-Demand-Organisation

2. groBer IT-Service-Provider mit einer IT-Demand-Organisation
3. sehr kleine IT-Einheit ohne vorherige SOA-Erfahrung
4

groBer IT-Service-Provider ohne eine IT-Demand-Organisation, welche interna-
tional verteilte Geschéftsstandorte mit dhnlichem Geschift bedient

5. groBer IT-Service-Provider ohne eine IT-Demand-Organisation, welche natio-
nal verteilte Geschiftsstandorte mit demselben Geschift bedient

Als IT-Demand-Organisation wird in diesem Artikel eine flache IT-Abteilung verstan-
den, die die IT-Anforderungen der Fachseite biindelt, in technische Anforderungen um-
setzt und die IT-Abteilungen (intern oder extern), die die eigentlichen IT-Services
erbringen, steuern. Fiir Ausgangssituation 1 wird nun beispielhaft ein SOA-
Betriebsmodell beschrieben (vgl. Abb. 5).
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Abbildung 5: Uberblick iiber das SOA-Betriebsmodell fiir Ausgangssituation 1

Bei den Anderungen am Betriebsmodell wurden folgende Designziele beriicksichtigt:

1. Funktionale Expertise auf der Fachseite und der IT-Seite sowie Wiederverwen-
dung von Services und anderen Artefakten

Prozessfokus auf der Fachseite und der IT-Seite

Serviceorientierung

Technisches Wissen auf der IT-Seite

2
3
4. Geschiftsseite als Treiber fiir IT-Funktionalitit
5
6

Unterstiitzung der jeweiligen Geschiftsstrategie und Flexibilitét hinsichtlich des
Geschiftsmodells einzelner Abteilungen

Bergriindet durch die Designziele 1. und 2. muss das Betriebsmodell im Ziel eine Art
Matrixorganisation bilden, die funktional strukturierte Einheiten enthélt und gleichzeitig

einen Prozessfokus hat.

Die funktionale Expertise macht eine funktionale Strukturierung der Fachseiten notwen-
dig. Diese Strukturierung der Organisation, die auf der funktionalen Spezialisierung und
damit dem Aufbau von funktionalen Kompetenzen beruht, ist deswegen heute schon
weit verbreitet, z.B. nach Produkten, Servicelinien und Kundengruppen. Den funktiona-
len Einheiten auf der Fachseite stehen Bereichsleiter vor, die volle Geschiftsverantwor-
tung fiir ihren Bereich innehaben. Die Bereichsleiter fithren zusammen mit den Abtei-
lungs- und Unterabteilungsleitern die Mitarbeiter, die die IT-Systeme entlang der
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Geschiftsprozesse zur Bearbeitung ihrer geschiftlichen Aufgaben einsetzen. Aus der
Geschiftsarchitektur konnen funktionale Doménen abgeleitet werden, die nicht unbe-
dingt mit den organisatorischen Einheiten auf der Fachseite {ibereinstimmen miissen.

Auch auf der IT-Seite soll funktional spezifisches Wissen, welches zur Entwicklung der
benotigten IT-Funktionalitit z.B. in Services notwendig ist, nicht jedesmal wieder von
Neuem aufgebaut werden miissen. Dariiber hinaus sollen die Services in der Organisati-
on wiederverwendet werden (dicke Pfeile in Abb. 5). Deshalb sollte die Organisation auf
der IT-Seite nach den funktionalen Dominen strukturiert sein und sogenannte IT-
Dominen und -Unterdominen gebildet werden. Es gibt horizontale und vertikale IT-
Doménen sowie eine Infrastrukturservicedoméne. In vertikalen Doménen werden Servi-
ces mit spezifischer Fachfunktionalitit gebiindelt, die fiir einen Teil der fachlichen Or-
ganisationseinheiten niitzlich sind. In horizontalen Doménen werden Services fiir fachli-
che Querschnittsfunktionen gebiindelt. In der Infrastrukturservicedomidne werden
Infrastrukturservices angeboten, also beispielsweise Services zur Verwaltung von Res-
sourcen oder zur Steuerung der Sicherheit oder zur Uberwachung.

Die IT-Abteilungen werden von IT-Dominenverantwortlichen gefiihrt, die fiir die ge-
samte Erbringung der Dienstleistungen ihrer Abteilung und damit insbesondere fiir die
Erbringung der SOA-Services verantwortlich sind und an den Leiter der IT (CIO) be-
richten. Die Servicemanager sind fiir kleinere Gruppen von SOA-Services innerhalb der
Doménen verantwortlich.

Der Prozessfokus spielt in einer SOA eine besondere Rolle. Er wird sowohl auf der
Fachseite als auch der IT-Seite durch Prozessverantwortliche realisiert. Der Prozessver-
antwortliche auf der Fachseite ist fiir den Ablauf und die Verbesserung der Geschifts-
prozesse (Geschiftsprozessmanagement) verantwortlich. Dadurch soll die Flexibilitit
der SOA ausgenutzt werden und echter Mehrwert fiir die Fachseite geschaffen werden.
Der IT-Prozessverantwortliche hat technisches Wissen iiber die aufgerufenen Services,
deren Schnittstellen und Orchestrierung. Er unterstiitzt den fachlich Verantwortlichen bei
der technischen Realisierung eines verdnderten Prozesses und bei der Fehlersuche. Beide
konnen mehrere Prozesse verantworten. Dem Autorenteam ist klar, dass es eine beson-
dere Herausforderung darstellt, einen Prozessfokus in einem Unternehmen einzufiihren.
Probleme konnen u.a. eine schwache Stellung der Prozessverantwortlichen gegeniiber
den funktional orientierten Stellen und der Verlust der Zugehorigkeit zu einer Hierarchie
bei den Prozessverantwortlichen sein. Die Prozessverantwortlichen sollen dem CEO im
Rahmen einer zentralen Geschiftsprozessmanagementeinheit berichten, die IT-
Prozessverantwortlichen dem CIO als Teil einer IT-Prozessabteilung.

GemiB den Designzielen ,,Serviceorientierung® und ,,Geschéftsseite als Treiber fiir IT-
Funktionalitit® geht der Bedarf fiir neue Funktionalitit von der Fachseite aus und die IT-
Abteilung des Unternehmens funktioniert als Serviceprovider fiir die Fachseite. Letzten
Endes ist die Fachseite fiir neue Funktionalitit verantwortlich und beauftragt diese.

Ein Kernpunkt bei der Einfiihrung eines neuen Paradigmas und einer neuen Technologie
ist der Aufbau und die Migration der Kompetenzen in der Organisation. Die zusitzlichen
Ressourcen in einem Unternehmen sind héufig begrenzt. Die SOA-Expert-Community
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ist eine virtuelle Einheit, der interessierte Mitarbeiter aus dem Architekturteam und den
IT-Dominen angehoren. In dieser werden service-, architektur- und technologiebezoge-
nes Wissen sowie Erfahrungen ausgetauscht. Die Mitglieder bekommen einen gewissen
— insbesondere zeitlichen — Freiraum, in dem dieser Wissensaustausch und die Wissens-
erarbeitung stattfinden konnen. Geférdert werden der Zusammenhalt und der Wissens-
austausch durch personliche Gruppentreffen. Die Wissensweitergabe ist fester Bestand-
teil des Beforderungsmechanismus und fiihrt zu positiver Sichtbarkeit im Unternehmen.
Die SOA-Experten beeinflussen die Gesamtarchitektur einer Losung am Anfang oder an
schwierigen Stellen. Sie tragen ihr Wissen von einem realen Projekt zum nichsten und
kontaktieren sich untereinander, wenn ihnen die spezifische Expertise fehlt.

Zahlreiche Rollen miissen neu eingefiihrt oder von ihrer Verantwortung her angepasst
werden. In Tabelle 1 sind die wichtigsten dargestellt. Zu den neuen Rollen existieren
Rollenbeschreibungen mit Ziel, Vorgesetztem, KPIs, benutzten Tools, besonderen Fa-
higkeiten, Mitarbeit in Gremien, Anzahl der Mitarbeiter und RACI-Angaben.

Weitere Gremien und Rollen, die bereits existieren und einen leicht verinderten Aufga-
benbereich haben, sind der Geschéftsbereichsleiter, das IT-Strategie-Komitee, der IT-
Lenkungsausschuss, das Providermanagement, der Projektmanager, Business-Analysten,

Softwareentwickler,

Sicherheitsspezialisten, Deployment-Manager,

Testspezialisten,

Applikationsverantwortliche sowie System- und Datenbankadministratoren.

Rolle/Gremium | (N)ew/ | Hauptsiichliche Aufgaben KPIs
(V)er-
dndert
IT-Doménen- N Wirtschaftliche und fachliche Verwaltung Wiederverwen-
verantwortlicher der SOA-Services der horizontalen oder dungsrate, SLA-
vertikalen Fachdomine bzw. der Infrastruk- | Konformitét der
turservicedoméne Services, Zufrie-
denheit der Servi-
cenutzer
Servicemanager | N Management einer Gruppe von Services in | Wiederverwen-
einer Domine entlang des gesamten Le- dungsrate, SLA-
benszyklus; Ansprechpartner fiir Fachseite Konformitét der
bezgl. IT-Funktionalitét; Verantwortung fiir | Services, Zufrie-
Verhandlung und Einhaltung der SLAs denheit der Servi-
cenutzer
Geschiftspro- N Verbesserung der Performanz der Ge- Prozessspezifi-
Z€ess- schiftsprozesse sche KPIs, wie
verantwortlicher Durchlaufzeit
IT- N Vermittlung zwischen Geschiftsprozess- Prozessspezifi-
Prozessverant- verantwortlichen und Servicemanagern; sche KPIs auf
wortlicher Losung von technischen Problemen mit technischer Ebe-
dem Prozess ne, z.B. Fehlerra-
ten
Architektur N Kontrolle der Projekte hinsichtlich der -
Review Board Einhaltung der Architektur- und Technolo-
gierichtlinien; Freigabe von Services
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Zentrales Archi- | V Entwicklung von IT-Architektur- und -

tekturteam Technologierichtlinien; Entsendung von
Architekten in Projekte

Geschiftspro- N Methodische Unterstiitzung bei der Auf- -

zessmanage- nahme von Prozessen; organisatorische

ment Heimat der Geschiftsprozessverantwortli-
chen

Zentrales Servi- | N Koordination von Serviceanfragen; Mana- -

ceportfolio- und gement des SOA-Serviceportfolios; Quali-

-lebenszyklus- titskontrolle der Servicemetadaten und

management Unterstilitzung der Wiederverwendung

Datenmodell- N Initiale Entwicklung eines unternehmens-/ Konsistenz und

manager doménenweiten logischen Datenmodells Abdeckungsgrad
und Erweiterung des logischen

Datenmodells

Technischer N Erweiterung der modellierten Geschiifts- Prozessverfiigbar-

Prozessdesigner prozesse durch Fehlerbehandlung, Sicher- keit, Prozessfeh-
heitsaspekte und Transaktionalitét lerrate

Softwarearchi- \" Definition der Architektur des zu entwi- Qualitit der Ar-

tekt ckelnden IT-Systems nach den Richtlinien; chitektur, Wie-
Definition der Datentypen, Schnittstellen, derverwendung
Nachrichtenschemata und -austauschmuster | von Services,
der Services Servicequalitit

Tabelle 1: Tabelle mit neuen bzw. verénderten Rollen sowie deren Aufgaben und KPIs

3.4 Managementprozesse und Richtlinien

Das SOA-Management-Framework sieht fiir diese Rollen zahlreiche Managementpro-
zesse und Richtlinien vor. Richtlinien, die die Kommunikation, den Zugriff auf die Ser-
vices, Kontrollmechanismen und das Verhalten der Mitarbeiter regeln, sind fiir alle
SOA-spezifischen Bereiche des Architektur- und Servicemanagements enthalten. Im
Einzelnen sind dies:

Architekturmanagement

—  Funktionales Doméanenmodell entwickeln

— Anwendungslandschaft dokumentieren

—  Architekturroadmap planen

—  Strategisches Service-/Projektportfolio priorisieren
— Initiales logisches Datenmodell entwickeln

— Logisches Datenmodell auf Anfrage erweitern

SOA-Service-Management

—  Servicedesign iiberpriifen

— Serviceversionierung und -dnderungsmanagement durchfiihren
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—  Service-Levels planen und verhandeln
—  Service Levels iiberwachen
—  Services von externem Provider nutzen

Zusitzlich zu den Managementprozessen miissen in das eigentliche Vorgehensmodell
zum Design der Services bestimmte Managementaktivititen eingebaut werden, z.B. Test
und Suche nach wiederverwendbaren Services, Codebestandteilen, Anforderungen und
Architekturpldnen, Architekturreviews des Servicedesigns, Ermittlung der Anforderun-
gen anderer potenzieller Servicenutzer, deren Priorisierung und Aggregation, ausfiihrli-
che Tests (Serviceeinzeltests, Prozess- und Serviceintegrationstests) sowie Abschlieen
eines formalen Serviceerstellungs- und Betriebsvertrages.

Beispielhaft wird hier der SOA-Serviceversionierungs- und -dnderungsmanagement-
Prozess dargestellt (siche Abb. 6). Dieser ist ein Kernbestandteil des Servicelebenszyk-
lusmanagements. Servicelebenszyklusmanagement ist die Koordination und Planung der
mit den Diensten zusammenhéngenden Aktivititen in allen Phasen des Lebenszyklus:
Identifikation und Planung, Erarbeitung des Konzeptes, Anforderungsdefinition, Servi-
cedesign, Implementierung, Einfithrung und Inbetriebnahme, Betrieb, AuBlerbetriebnah-
me sowie insbesondere Updates und Migrationen der Services.

-

Abbildung 6: Prozess SOA-Serviceversionierungs- und —inderungsmanagement'

Dargestellt in der proprietiren Prozessnotation des Eclipse Process Frameworks
(http://www.eclipse.org/epf/)
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Dieser Prozess beschreibt, wie existierende Services mit Hilfe von Versions- und Vari-
antenbildung gedndert werden konnen, um die Stabilitit des gesamten IT-Systems zu
erhalten, d.h. bestehende Servicenutzungen nicht zu gefihrden. Der Prozess wird nach
dem Servicedesign gestartet, wenn existierende relevante Services gedndert werden
sollen. KPIs, mit denen die Leistung dieses Prozesses iiberpriift werden kann, sind u.a.
Prozentsatz der Anderungen, die durch diesen Prozess erfasst werden, Schnelligkeit der
Entscheidung sowie die Anzahl der piinktlich und erfolgreich abgeschlossenen Migrati-
onsprojekte.

Vier Hauptfille miissen unterschieden werden

—  Fiir Nutzer voll transparente (d.h. keine relevanten funktionalen) Anderungen.
In diesem Fall muss der gednderte Service lediglich entwickelt, getestet, in Be-
trieb genommen und im Repository aktualisiert werden.

—  Anderung interner Funktionalitit, jedoch ohne Anderungen am Interface: In
diesem Fall miissen die Nutzer iiber die neue Funktionalitit informiert werden
und dieser zustimmen.

— Neue Serviceversion: Anderungen der Funktionalitit und Schnittstelle. Die
neue Funktionalitit (neue Version) soll mit der Zeit die alte Funktionalitiit (alte
Version) ersetzen, d.h. existierende Servicenutzer miissen nach einigen neuen
Versionen (z.B. vier) auf die neue Version migrieren bevor der Service abge-
schaltet werden kann. Dazu miissen sie den Migrationszeitraum abstimmen und
Migrationsprojekte durchfiihren.

— Neue Servicevariante: Anderungen der Funktionalitit des Services durch neue
Anforderungen, die nur fiir einen Teil der Servicenutzer relevant bzw. akzepta-
bel sind. Die neue gilt dann als Variante des alten Services, ersetzt diesen also
nicht. Die neue Servicevariante muss entwickelt, getestet, in Betrieb genommen
und im Repository verdffentlicht werden.

Weitere Bestandteile dieser Framework-Komponente sind Richtlinien und Entschei-
dungsvorlage-Templates. Richtlinien sind Vorgaben fiir Verhaltensweisen und die Rei-
henfolge von Aktivititen. Entscheidungsvorlage-Templates geben Aufschluss dariiber,
welche Entscheidung wann, von wem, wie schnell und unter Beriicksichtigung welcher
Informationen und Kriterien gefillt werden miissen.

3.5 Weitere Komponenten

Die weiteren Komponenten des Frameworks Zusammenarbeit und Kommunikation,
Performance Management sowie Toolsupport (vgl. Abb. 4) werden hier aus Platzgriin-
den nur kurz behandelt.

Mangelnde Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen Fachabteilungen und IT ist
ein hiufiger Grund fiir Probleme. Durch regelmiflige Workshops, in denen gegenseitiges
Feedback und Erfahrungen zu den Services ausgetauscht werden, konnen diese Proble-
me verhindert und die Effektivitét der IT gesteigert werden.
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Im Rahmen des Performance-Managements sind die Messung der Leistung der vorgege-
benen Managementprozesse sowie deren Verbesserung, die Einhaltung der Richtlinien
und die Messung der Zielerreichung der KPIs fiir die Rollen hervorzuheben. Aus CobiT
konnen MessgroBen und Ziele fiir Prozesse und Rollen abgeleitet werden [ITO7]. Weite-
re wichtige Aspekte des Performance-Managements, fiir die Designvorschlige erarbeitet
wurden, sind die Kldarung der Eigentumsfrage der Services und eine verursachungsge-
rechte Kostenverrechnung.

Servicerepositories spielen fiir das Metadatenmanagement beziiglich der Services und
anderer Artefakte sowie die darauf aufbauenden Managementprozesse eine wichtige
Rolle. Sie erhohen die Wirtschaftlichkeit und Akzeptanz des Servicemanagements. So
werden im Rahmen des Frameworks Informationen zum Servicelebenszyklus, der Servi-
cesignatur und den Servicelevels aber auch zu Prozessen und anderen Artefakten im
Repository abgelegt und gemanagt.

4 Evaluation in Workshops und Fallstudie

Das theoretische Literaturstudium war zunichst die Grundlage fiir das oben beschriebene
Framework. Danach erfolgte verteilt {iber einen Zeitraum von vier Monaten die Evalua-
tion in acht Workshops bei Firmen, die real eine SOA einfiihrten bzw. dies planten.
Zunichst wurden in einem Vortermin die grundsétzliche Zielrichtung, Strategie und der
Zeitrahmen der SOA-Einfiihrung diskutiert sowie die individuellen Anforderungen er-
hoben. Das Autorenteam hat zudem mittels des oben kurz beschriebenen Fragebogens
den Reifegrad beziiglich der Architektur und der IT-Governance im Unternehmen ermit-
telt. In jeweils einem ganztigigen anschlieBenden Workshop wurden nach individueller
Vorbereitung dann jeweils geeignete Betriebsmodelle, Organisationsstrukturen, Rollen,
Verantwortlichkeiten, Managementprozesse, Kostenverteilungskonzepte und Performan-
cemetriken prisentiert, diskutiert und weiterentwickelt. Diskussionspartner waren SOA-
Experten aus den zentralen Architekturmanagementabteilungen und wichtigen SOA-
Projekten. Dabei stand die Anpassung der Konzepte an die spezifische Situation im
jeweiligen Unternehmen im Vordergrund. Die diskutierten Anpassungen an den Konzep-
ten wurden einerseits fiir das Unternehmen individuell aufbereitet und zur Verfiigung
gestellt. Andererseits wurden generell giiltige Verbesserungen der Konzepte und deren
Darstellung in das Ausgangsframework eingearbeitet und dann in den darauffolgenden
Workshops als Ausgangsbasis verwendet.

Nach der ersten Phase der Evaluation und schrittweisen Verbesserung des Frameworks
wurde die Evaluation mit einer Fallstudie fortgesetzt. Im Rahmen eines sechsmonatigen
Projektes bei einem europdischen Energiedienstleister wurde begleitend zu einer SOA-
Implementierung ein SOA-Governance-Konzept nach der vorgeschlagenen Methode und
basierend auf dem Ausgangsmaterial entwickelt und zur Implementierung vorbereitet.
Der Hauptfokus dieser Fallstudie lag auf der Entwicklung der grundlegenden Organisa-
tionsstruktur, des Rollenmodelles und der Managementprozesse. Auch dieses Feedback
wurde zur weiteren Verbesserung des Frameworks verwendet.
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5 Fazit

In diesem Artikel wird ein Framework fiir das Management Serviceorientierter Architek-
turen vorgestellt. Es umfasst die vier IT-Governance-Komponenten Betriebsmodell und
Organisationsstruktur, Managementprozesse und Richtlinien, Kommunikation und Zu-
sammenarbeit sowie Performance Management und fokussiert inhaltlich auf das Unter-
nehmensarchitekturmanagement und das SOA-Service-Management.

Anders als die bestehenden IT-Governance-Frameworks enthilt es zahlreiche Anpassun-
gen, um den SOA-spezifischen Herausforderungen gerecht zu werden. Im Gegensatz zu
den bestehenden SOA-Governance-Ansitzen, die teilweise nur die besonderen Anforde-
rungen dokumentieren und Losungen nur auf ganz hoher Ebene oder sehr begrenzt be-
trachten, stellt dieses Framework einen zusammenhéngenden und integrierten Ansatz zur
Einfiihrung der SOA-Governance dar. Insbesondere werden die verschiedenen Reifegra-
de der betrachteten Firma beriicksichtigt und konkrete Designvorschlige fiir die prak-
tisch evaluierten Problemfelder der SOA-Governance gegeben.
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