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Abstract: Serviceorientierte Architekturen sind in den vergangenen Jahren aus
verschiedenen Griinden eingefiihrt worden. Analog zur vorherigen Einfiihrung der
EAI-Technologien (Enterprise Application Integration) wurde zunichst die Be-
griindung tiber Wiederverwendungs- und Kostensenkungspotentiale bemiiht. An-
gesichts der mit der Einfiihrung serviceorientierter Architektur steigenden Kom-
plexitit der Applikationslandschaft wird diese Begriindung jedoch zu einer
Enttduschung der Erwartungen fiihren. Serviceorientierte Architekturen bieten je-
doch ein grosses Potential, zur Steigerung der betrieblichen Agilitit beitragen zu
konnen. Um dies zu erreichen, ist ein Management der Unternehmensarchitektur
notwendig, das nachhaltig angelegt sein muss. Dieser Beitrag diskutiert zunéchst
die Probleme, die in der Begriindung serviceorientierter Architekturen tiber Wie-
derverwendung und Kostensenkung liegen. Im Kontrast dazu stehen die agilitits-
wirksamen Potentiale. Mit Bezug auf die darin liegenden Herausforderungen wird
in diesem Beitrag anhand ausgewdhlter Fallstudien aufgezeigt, in welcher Form
sich Unternehmen darauf vorbereiten, dieses Potential langfristig zu erschliessen.

1 Einleitung

In der Praxis wurden zunichst Enterprise Application Integration (EAI) und kurz darauf
auch serviceorientierte Architekturen (SOA) als Mittel angesehen, um der Komplexitit
der zumeist evolutionér stark gewachsenen betrieblicher Applikationslandschaften zu
begegnen, was auch in der wissenschaftlichen Diskussion aufgegriffen wurde [vgl. z.B.
ASO04a; Li00; STO7]. Bei einer mehr von der Technik getriebenen Einfithrung der EAI
konnten die angestrebten Ziele im Sinne einer Verringerung der Kosten z.B. durch Stan-
dardisierung der Schnittstellen und Reduktion ihrer Anzahl in Teilen erreicht werden.
Die ebenfalls angestrebten Ziele zur Steigerung der Flexibilitit, wie sie z.B. bei [AS04b;
Ka02; Ke02] oder den Praxisbeitrigen des Sammelbands von [ASO5] anklingen, wurden
jedoch nicht erreicht. Die Konfrontation mit den iibertriebenen Erwartungen bei den
Anwenderunternehmen hat EAI als Thema in den Hintergrund treten lassen. Stattdessen
werden dhnliche Erwartungen mit serviceorientierten Architekturen verkniipft. Dabei
werden nicht zuletzt aus den Erfahrungen mit EAI zunichst die Wiederverwendungs-
und Kostensenkungspotentiale betont. Getrieben durch Softwarehersteller, Analysten
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und Berater wird in jiingster Zeit die Erwartung wieder geweckt, durch das Einbringen
dieser Technologie eine bessere Anpassbarkeit der Informationssysteme an die sich
dndernden Geschiftsprozesse erreichen zu konnen und mithin eine bessere Geschifts-
prozessunterstiitzung.

Statt Flexibilitdt und genereller Abstimmung zwischen Fach- und IT-Seite wird in die-
sem Beitrag zunichst ein an der Agilitét orientiertes Zielsystem aufgebaut, in dem die
anderen Ziele positioniert werden. Da dieses Ziel nicht nur einmalig, sondern dauerhaft
im Sinne eines kontinuierlichen Prozesses anzustreben ist, wird zudem hinterfragt, ob
die Strukturen und Prozesse zur Zielerreichung nachhaltig gestaltet sind. Die sich erge-
ben Anforderungen werden in Abschnitt 2 skizziert. Da gegenwirtig erst wenige Unter-
nehmen entsprechende Prozesse und Strukturen etabliert haben, wird der gegenwirtige
Stand der Praxis in Form von ausgewdhlten Fallstudien erschlossen (Abschnitt 3), die
unter dem Gesichtspunkt der Nachhaltigkeit dann analysiert werden (Abschnitt 4). Fazit
und Ausblick auf weitere Forschungsfragen beschliefen diesen Beitrag. Die Zieldiskus-
sion sowie die grundsitzliche Bewertung von SOA erfolgen anhand einer Literaturanaly-
se, die Bewertung der organisatorischen Aspekte anhand einer explorativen Fallstudien-
analyse im Sinne von Yin [Yi02].

2 Ziele des Unternehmens und der betrieblichen IS

Ausgehend von der Annahme, dass die Unternehmen sich in einem intensiven, wenn
nicht intensivierenden Wettbewerbsumfeld befinden, wird unterstellt, dass die Steige-
rung der Agilitit des Unternehmens eine bedeutende Rolle in dessen Zielkatalog ein-
nimmt. Weiterhin wird angenommen, dass dieses Ziel auch der betrieblichen IT als der
fiir die IT-Unterstiitzung der Geschiftsprozesse zustindigen Organisationseinheit als
wesentliches Ziel vorgegeben wird und in der Gestaltung der von ihr bereitgestellten
Informationssysteme zum Ausdruck kommen muss.

21 Agilitit

Trotz der immer wieder anzutreffenden Gleichsetzung des Begriffs Agilitéit mit Flexibili-
tat, wird hier ein weitergehendes Verstidndnis des Agilititsbegriffs verwendet, das auf
die produktionswirtschaftliche Diskussion der vergangenen Jahre Bezuge nimmt. Z.B.
findet sich bei [GNP95; SZ99; YSG99; ZS00] ein weit iiber Flexibilitidt hinausgehendes
Verstidndnis von Agilitit: Unter Flexibilitdt wird die Fahigkeit eines Systems verstanden,
sich an erwartete Anderungen anzupassen; Agilitit hingegen schliesst auch die Anpas-
sungsfahigkeit an unerwartete Anderungen ein, was z.B. bei [BeOl; VF98] ausgefiihrt
wird. In der Produktionswirtschaft wird dabei versucht, mehr ,.eingebaute” Flexibilitit
durch Konfigurierbarkeit schon im Entwurf zu beriicksichtigen — sowohl der Produkti-
onsstrukturen, z.B. durch das Verwenden hochkonfigurierbarer CIM und CAD/CAM-
Systeme, wie der Produkte selber, z.B. durch einen komponentenbasierten Entwurf.
Konfigurierbarkeit fordert die Flexibilitét, niitzt jedoch nicht oder nur eingeschriankt bei
unerwarteten Anderungen, da nur die erwarteten Anderungen beriicksichtigt werden
konnten. Konsequenterweise wird Agilitit nicht nur fiir die Produktionssysteme sondern
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fiir das ganze Unternehmen gefordert [BeO1l; DLP97]. Yusuf et al. definieren diese An-
forderung als: ,,Agility is the successful exploration of competitive bases (speed, flexibil-
ity, innovation proactivity, quality and profitability) through the integration of recon-
figurable resources and best practices in a knowledge-rich environment to provide
customer-driven products and services in a fast changing market environment” [YSG99].
Dabei ist es wichtig festzuhalten, dass Agilitit nicht auf das Reagieren abstellt, sondern
den Wandel pro-aktiv unterstiitzen soll [GNP95]. An den fiinf Unterzielen der Definition
von Yusuf et al. orientiert sich die weitere Untersuchung und Bewertung des Agilitits-
beitrags serviceorientierter Architekturen in Abschnitt 2.3. Dabei soll jedoch auch be-
riicksichtigt werden, dass Agilitit nicht nur fiir einen Zeitpunkt erreicht sein muss, son-
dern dauerhaft: Es ist ein nachhaltiges Vorgehen erforderlich. Es stellt sich jedoch die
Frage, wie Nachhaltigkeit erreicht werden kann.

2.2 Nachhaltigkeit

Bei der Analyse der Definitionen und Ansitze der Nachhaltigkeit ist die Herkunft dieses
Begriffs aus der Umweltokonomie nicht zu iibersehen. Die wohl meist verbreitete Defi-
nition stammt aus dem so genannten Brundtland Report: “Sustainable development seeks
to meet the needs and aspirations of the present without compromising the ability to
meet those of the future” [Wo87]. Es existiert eine beliebige Anzahl weiterer Definitio-
nen [Co00; Te02]. Huber biindelt basierend auf der Analyse der relevanten Literatur
Nachhaltigkeit in die drei Strategien Effizienz, Suffizienz und Konsistenz [Hu95], Gro-
nau fiigt die Strategie der Partizipation hinzu [Gr03].

Der Suffizienzstrategie liegt die Frage zu Grunde: Wie viel ist genug? Eine Antwort ldsst
sich nur schwer finden, auf jeden Fall scheint es aber angebracht, geniigsam zu sein. Die
Kritik an dieser Strategie lautet: Sie ist unrealistisch und mit Fehlwirkungen behaftet,
weil sie der allgemeinen Norm der individuellen Nutzenmaximierung zuwider lauft und
zu (wirtschaftlicher) Stagnation oder zumindest zu Fehlentwicklungen fithren kann. Dem
kann entgegen gehalten werden, dass es keine Unbeschrinktheit gibt, da jedes System
Grenzen in Raum und Zeit aufweist. Es sollten darum Skonomische statt moralische
Anreize gesetzt werden [Hu95]. Die Effizienzstrategie zielt auf die Steigerung der Pro-
duktivitit, um dadurch Leistungen wirtschaftlich, d.h. mit dem kleinsten moglichen
Ressourcenverbrauch zu erstellen, womit zugleich einem Unterziel der Agilitéit entspro-
chen wird. Zentrale Konzepte sind dabei Wiederverwendung und Langlebigkeit. Die
Effizienzstrategie ist die fiir das Wirtschaftsgeschehen anschlussfihigste Strategie, wes-
halb sie hier auch oft mit Nachhaltigkeit verwechselt wird. Die Konsistenzstrategie hat
entweder die vollstindige Abschirmung von Systemen von deren Umwelt oder die Si-
cherstellung deren Stimmigkeit mit dem sie umgebenden System zum Ziel [Hu95]. Die
Partizipationsstrategie schlieflich fordert die Teilhabe, d.h. die Einbindung der von
einer Systemgestaltung Betroffenen. Dies ist notig, um das System zum einen bestmog-
lich zu gestalten und zum anderen, um die Nutzerakzeptanz sicherzustellen [Gr03].

Wird Nachhaltigkeit als ein fiir die Unternehmung relevantes Thema betrachtet, so geht
es meist um die Reduktion negativer externer Effekte auf die physische und soziale
Umwelt [LSO03]. Dies soll im Folgenden als extern orientierte Nachhaltigkeit bezeichnet
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werden. Unser zugrunde gelegtes Verstidndnis von Nachhaltigkeit sei losgelost von 6ko-
logischen Aspekten. Hahn/Hungenberg definieren das Oberziel einer jeden Unterneh-
mung als Erhaltung und erfolgreiche Weiterentwicklung, als Erfiillung der Individualzie-
le aller an der Unternehmung interessierten Gruppen [HHO1]. Das Ziel der Betrachtung
soll eine unternehmensinterne Sicht der Nachhaltigkeit mit dem primiren Ziel der lang-
fristigen, effizienten Unternehmensfithrung und -erhaltung sein, die auch dem Agilitits-
ziel Rechnung tréagt. Dies kann als infern orientierte Nachhaltigkeit bezeichnet werden.

Aspekte der Konsistenzstrategie sind auf Seiten der Organisation im interdependenten
Charakter der Teildimensionen der Organisationsarchitektur wieder zu finden. Es
herrscht Einigkeit dariiber, dass Organisationsstruktur und die darin ablaufenden Ge-
schiftsprozesse nicht unabhingig voneinander gestaltet werden konnen, da es sich um
unterschiedliche Sichtweisen auf den gleichen Betrachtungsgegenstand handelt. Daher
wiirde eine mangelnde Stimmigkeit zwischen beiden Dimensionen zu Ineffizienzen
fiihren [B191]. Ebenso ist auf Seiten der IT eine Konsistenz zwischen den Informations-
systemen notwendig. Konsequenterweise ist dann fiir das Gesamtsystem Unternehmung
Konsistenz zwischen der Organisationsarchitektur und der Informationssystemarchitek-
tur notwendig. Auf Seiten der IT fordert die Effizienzstrategie einen minimalen Anpas-
sungsaufwand der IT. Anderungen oder Erweiterungen am System sollen schnell und
kostengiinstig erfolgen. Gleichzeitig soll jedoch die Komplexitit des Systems so wenig
wie moglich erhoht werden [Ha03]. Wird das Gesamtsystem Unternehmung veridndert
indem z.B. neue Technologien (bspw. Web Services) oder neue Gestaltungsparadigmen
(bspw. serviceorientierte Architekturen) eingebracht werden, ergeben sich Anderungen
des Gesamtsystems, die z.B. in neuen Organisationsstrukturen, Richtlinien, Fiithrungsin-
strumenten etc. miinden kénnen. Im Sinne der Suffizienzstrategie muss dabei gefordert
werden, dass die notwendigen Anderungen ausreichend sind, aber zugleich nicht iiber-
dimensioniert werden. Um die notwendigen Veridnderungen innerhalb der Organisation
und der IT erfolgreich zu bewiltigen, sind Akzeptanz durch Einbindung und Mitwirken
aller Betroffenen an der Transformation notwendig (Partizipationsstrategie).

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass serviceorientierte Architekturen nur dann
nachhaltig zur Verbesserung der Agilitit eines Unternehmens beitragen, wenn Sie wie in
Abschnitt 2.1 ausgefiihrt positive Beitrige auf die Unterziele Geschwindigkeit (der An-
derungsanpassung), Flexibilitit, pro-aktiver Innovation, Qualitdt und Profitabilitét auf-
weisen und dabei sowohl der Effizienzstrategie (Profitabilitit) geniigen, als auch die
Anforderungen der Konsistenzstrategie (Ubereinstimmung mit Organisationsarchitektur)
und der Partizipationsstrategie (Einbindung der Fachseite) ebenso beriicksichtigen, wie
die der Suffizienzstrategie. Bei letzterer ergibt sich die Anforderung, dass die Malnah-
men zur Sicherstellung der verschiedenen Ziele diese zwar explizit adressieren, aber
dabei nicht im Sinne einer Biirokratisierung tiber das Ziel hinausschief3en.

2.3  Eine erste Bewertung serviceorientierter Architekturen

Inwiefern kann nun eine serviceorientierte Architektur zur Erhchung der Agilitét beitra-
gen? Entsprechend der eingangs aufgefiihrten Definition von Agilitit nach Yusuf et al.
beinhaltet Agilitit die folgenden Unterziele [YSG99]: (1) Geschwindigkeit, (2) Flexibili-
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tat, (3) Pro-aktive Innovation, (4) Qualitdt und (5) Profitabilitit. Der Aspekt der pro-
aktiven Innovation wird bei dieser Betrachtung auler Acht gelassen, da er primér durch
die betriebliche Organisation der Informationsverarbeitung im Unternehmen beeinflusst
wird, weniger durch die gewihlten Architektur-Paradigmen der Informationsverarbei-
tung. Da serviceorientierte Architekturen mit unterschiedlichen Technologien implemen-
tiert werden konnen — vgl. z.B. die unterschiedlichen verwendeten Technologien in
[Ha03; HBKO04] — wiirde eine detaillierte Betrachtung der in Frage kommenden Techno-
logien den Rahmen dieses Beitrags sprengen. Auch soll an dieser Stelle nicht in die ,IT
als Enabler“-Diskussion eingetreten werden.

Fiir den Aspekt der Qualitit kann festgehalten werden, dass moderne Technologien
starker als in der Vergangenheit die Erstellung von Dokumentation erzwingen bzw. mehr
Code generiert wird als bei frilheren Ansétzen. Auch wird bei den neueren Infrastruktur-
Generationen (im Sinne der verwendeten Middleware) der Einsatz von Repositories
gefordert, so dass die manuelle Suche nach bestehenden Komponenten vermieden wer-
den kann. Allein dieses iiber Repositories leichtere Auffinden vorhandener Komponen-
ten stellt nicht selten einen Qualititssprung in den Entwicklungsprozessen dar. Da aber
auch Werkzeuge unterschiedlicher Hersteller zum Einsatz kommen, die oft nicht kompa-
tibel miteinander sind, kann keine generelle Aussage dariiber getroffen werden, ob bei
einer moderneren Infrastruktur, die beim Aufbau serviceorientierter Architekturen zum
Einsatz kommen kann, tatsdchliche Qualititsvorteile gegeniiber fritheren Ansitzen er-
zielt werden. Ein erhohtes Potential dazu liegt jedoch vor.

Eine serviceorientierte Architektur kann auch insofern zur Agilitit beitragen, als dass
durch standardisierte Infrastruktur-Schnittstellen die verschiedenen beteiligten Systeme
leichter kombiniert werden konnen. Durch diese ,,eingebaute Anpassbarkeit an erwarte-
te Anderungen wird die Flexibilitiit potentiell erhoht. Um diese Vorteile in vollem Um-
fang nutzen zu konnen, muss jedoch auch eine System- und Schnittstellen-
Standardisierung erfolgen. Aber auch wenn Standardsysteme nicht verfiigbar sind und
Eigenentwicklungen die Applikationslandschaft dominieren, bietet eine serviceorientier-
te Architektur im Sinne einer hoheren Flexibilitidt Vorteile. Die Standardisierung wird
erleichtert, da auf der Infrastrukturebene zahlreiche Komponenten angeboten werden,
auf deren Basis Eigenentwicklungen mit technisch standardisierten Schnittstellen vor-
handen sind.

Sie bietet aber vor allem im Sinne des Ziels der Geschwindigkeit Vorteile, indem sie eine
Verkiirzung der Entwicklungszeiten (fachlicher) Komponenten eréffnet. Und dies nicht
nur bei der Entwicklung neuer Komponenten, sondern auch bei der Anpassung beste-
hender Systeme. Dieser Vorteil wird anhand des folgenden Szenarios erlautert: Es sei
angenommen, dass eine fachliche Anforderung nach IT-Unterstiitzung zur Entwicklung
eines fachlichen Services gefiihrt hat, der seinerseits aus teilweise vorhandenen, teilwei-
se neu entwickelten Komponenten (atomaren Services) zusammengesetzt wird. Die
Entwicklung dieses Services hat durch die Wiederverwendung vorhandener Bausteine
beschleunigt erfolgen konnen. Es sei weiterhin angenommen, dass die Fachseite im
Zeitablauf eine Anderung an diesem Service wiinscht. Diese Anderung muss nun je nach
Ausmass in unterschiedlicher Form umgesetzt werden: Im einfachsten Fall handelt es
sich um eine Anderung, die — im Sinne einer ,,black box‘ — innerhalb des Services vor-
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genommen werden kann und die Schnittstellen des Services nicht verdndert. In diesem
Fall sind keine Anpassungen in von diesem Service abhidngigen Komponenten notwen-
dig. Dabei sei angenommen, dass sich der Testaufwand bei dieser Anderung ebenfalls in
Grenzen hilt, da unterstellt wird, dass allfillige Tests nur gegen die mit dem Service
verbundenen Komponenten durchgefiihrt werden.

Wenn die gewiinschte Anderung jedoch zur Konsequenz hat, dass eine Verinderung der
Schnittstelle(n) eines der beteiligten Services notwendig ist, erhdht sich der Anderungs-
aufwand. In einer nicht-serviceorientierten (bzw. nicht-komponentenorientierten) Archi-
tektur miissen alle abhéingigen Komponenten an die verdnderte Schnittstelle angepasst
werden. In einer Serviceorientierten Architektur hingegen, in der die Vorteile der Ob-
jekt- und Komponentenorientierung zum Tragen kommen, kann die gleiche Schnittstelle
in unterschiedlichen Varianten angeboten werden, die sich durch ihre Signatur (Parame-
terkombination) unterscheiden. Die von der alten Variante abhingigen Services miissen
nicht angepasst werden, fiir diese verhiilt sich die geinderte Komponente wie zuvor. Der
Geschwindigkeitsgewinn durch nicht notwendige Abhéngigkeitsinderungen liegt auf der
Hand. Spiter hinzugefiigte Services, die auf die neue Funktionalitit zugreifen miissen,
konnen dagegen iiber die neue Variante darauf zugreifen. Im einfachsten Fall kann die
zusitzliche Variante iiber einen zusitzlichen Regelsatz innerhalb der Integrationsinfra-
struktur (Integrationsbus) abgebildet werden. Sofern keine Logik auf dem Bus zuléssig
ist oder zu komplex fiir diesen ist, muss eine explizite Variante erstellt werden. In der
Praxis kommt dieser Fall durchaus vor, es wird in Einzelfillen von bis zu sechs produk-
tiven Varianten eines Service berichtet.

Die nicht zuletzt durch die Varianten steigende Zahl der Services ist jedoch problema-
tisch. Jede zusitzliche Variante eines Service verringert das Wiederverwendungspotenti-
al des zugrundeliegenden Services. In der Praxis zeigt sich, dass die Wiederverwendung
nur bei wenigen Services sehr hoch ist, der durchschnittliche Wiederverwendungsgrad
hingegen sehr niedrig. Ein eindrucksvolles Beispiel hierzu findet sich z.B. bei [SHO06], in
dem bei einer serviceorientierten Architektur mit zum Erhebungszeitpunkt 650 Services
zwar ein prozentualer Anteil wiederverwendeter Services von 34%, aber nur eine durch-
schnittliche Wiederverwendung von 1.7 konstatiert wurde. Bemerkenswert ist dabei
insbesondere, dass sich die Fille hoher Wiederverwendung auf nur sehr wenige Services
konzentrieren (14 Services wurden 10 mal oder mehr wiederverwendet; zu den dennoch
sehr positiven Erfahrungen mit dieser Architektur im skizzierten Fall vgl. insbesondere
[Ha03]). Mit jeder Variante steigt zudem der Wartungsaufwand. Daher muss eine ser-
viceorientierte Architektur hinsichtlich der Profitabilitit sehr vorsichtig beurteilt wer-
den. Insbesondere wenn der monetire Nutzen eines SOA-Projekts nicht bestimmt wer-
den kann. Ein weiterer Nachteil ist die steigende Komplexitit des Gesamtsystems, die
sich indirekt und eher langfristig negativ auf Qualitit, Geschwindigkeit, Flexibilitit,
Innovationsfihigkeit und auch Profitabilitit auswirken kann. Unterschiedliche Varianten
eines Services, die jeweils in unterschiedlicher Anzahl Wiederverwendung finden, kon-
nen langfristig zu einem sehr eng vermaschten Netz fiihren, dessen Komplexitit gro3er
ist als die des mit der serviceorientierten Architektur abgelosten Monolithen. Damit
besteht in langfristig die Gefahr, dass durch die bei einer SOA stirker steigende Kom-
plexitit — aufgrund einer im Vergleich zu Legacy-Systemen stérker steigenden Zahl von
Abhingigkeitsbeziehungen — die Agilitit negativ beeinflusst werden kann. Kurzfristig ist
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eine hohere Agilitit erreichbar, da aufgrund der Varianten schneller reagiert werden
kann.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Indizien dafiir bestehen, dass eine
serviceorientierte Architektur in der kurzen Frist zum Erreichen einer héheren Agilitit
beitragen kann. Es stellt sich jedoch die Frage, inwiefern dies auch nachhaltig ist: Einer-
seits kann in der langen Frist aufgrund der hoheren Komplexitit die Flexibilitit sinken,
andererseits hingt die Bewertung auch von der Gewichtung der Unterziele der Agilitit
ab. Da dies noch stéirker von unternehmensspezifischen Faktoren abhingt als der unmit-
telbare Beitrag zur Agilitit, erfolgt im weiteren Verlauf eine explorative Fallstudienana-
lyse, aus der sich Ansatzpunkte fiir weitere Forschungsarbeiten ergeben.

3 Fallbeschreibungen

Nachfolgend werden fiinf Unternehmen skizziert, die in den letzten Jahren eine service-
orientierte Architektur aufgebaut haben. Es wird neben einer groben Beschreibung des
Unternehmens kurz dargelegt, was die Motivation zur Einfithrung der serviceorientierten
Architektur war, welche Architekturebenen unterschieden werden und in welcher Form
Gestaltung und Betrieb dieses Architekturkonzepts erfolgen. Hinsichtlich der Architek-
turebenen erfolgt zur leichteren Vergleichbarkeit eine Ubersetzung auf die in [WF06]
definierten Geschifts-, Organisations- (Ablauf- und Aufbau), Integrations-, Software-
und Infrastrukturebene. Bei den Architekturmanagementprozessen wird betrachtet, in-
wieweit eine Abstimmung zwischen den Ebenen erfolgt und in welchem Umfang die
Fachseite beteiligt ist.

3.1 Unternehmen A

Unternehmen A ist eine der groffiten Banken der Schweiz. Unternehmenszusammen-
schliisse in der Historie des Unternehmens hatten langfristig Folgen auf die Komplexitét
der entstandenen Applikationslandschaft. Mit dem steigenden Integrationsbedarf er-
wuchs die Motivation zur Einfithrung einer serviceorientierten Architektur. Im Jahr 2002
bestand das Kernbankensystem aus iiber 450 Host-basierten sowie Client-Server-
Systemen. Um der daraus resultierenden zunehmenden Integrationskomplexitit zu be-
gegnen, wurde im Jahr 2001 eine SOA-Vision entwickelt. Erste Schritte zur Umsetzung
bestanden in der Kapselung der Funktionalitit bestehender Systeme als fachliche Ser-
vices bzw. in der direkten Implementierung neuer Funktionalitit als fachliche Services.
Die Kapselung erbrachte Verbesserungen hinsichtlich Flexibilitdt, indem Integrationsbe-
darfe besser umgesetzt werden konnten und Verbesserungen hinsichtlich der Geschwin-
digkeit, da ausgewihlte Komponenten zunehmend besser wiederverwendet und schnelle
Projektdurchfiihrungszeiten erzielt werden konnten. Hinsichtlich der aufgebauten Archi-
tektur werden eine Geschéftsarchitektur, eine Applikationsarchitektur, eine Integrations-
architektur, eine Softwarearchitektur, eine Komponentenarchitektur sowie eine techni-
sche Architektur unterschieden. Die IT-bezogenen Architekturen sind dabei jedoch
wesentlich stirker ausgeprigt als die Geschiftsarchitektur: Die Geschéftsmodelle sind
nur in geringem Umfang explizit modelliert, bei den Geschiftsprozessen sind Umfang
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und Aktualitit je nach Fachbereich unterschiedlich. Die Architekturmanagementprozesse
sind in Bezug auf die betriebliche IT stark ausgepridgt: Ein Team von insgesamt 90 Ar-
chitekten sorgt fiir eine klare Architekturkommunikation und -durchsetzung in Richtung
Entwicklung. Hierfiir existieren klar definierte Architekturprozesse, die eine starke IT-
Governance widerspiegeln. In Richtung der Fachseite ist die Wirkung jedoch weniger
stark ausgepragt. Zwar gibt es eine starke Architekturposition in Bezug auf einzelne IT-
Projekte. Den umfangreichen Modellierungsanstrengungen auf IT-Seite stehen jedoch
auf der Fachseite keine dquivalenten Strukturen gegeniiber, hier sind Modelle und Mo-
dellierung stark projektgetrieben.

3.2 Unternehmen B

Unternehmen B ist einer der grofiten Energieversorger Deutschlands. Wéhrend EAT als
eher technischer Ansatz verstanden und betrieben wurde, hat man beim Thema SOA
frithzeitig begonnen, eine SOA-Governance zu adressieren. Neben technischen Detaillo-
sungen wurden so — zuerst getrieben aus der Konzern-IT — Governance-Modelle entwi-
ckelt. Es wurden friithzeitig die Business-Owner eingebunden, so dass heute tatsichlich
schneller neue Geschiftsprozesse technisch — auf Basis einer SOA — umgesetzt werden
konnen und ein Beitrag zu einer erhohten Agilitit geleistet wurde. Die in diesem Fall IT-
getriebene SOA blieb jedoch auf ausgewihlte Bereiche der Fachgebiete beschriankt. Der
Grund mag darin liegen, dass es keinen umfassenden Enterprise Architecture Ansatz
gibt, wodurch beispielsweise die IT vornehmlich IT-Architekturmanagement betreibt
und dies nur in ausgewdhlten Bereichen mit einem Geschéftsprozessmanagement kom-
biniert. Die darin sehr grob verankerten Architekturebenen sind die Prozessebene welche
die ablauforientierten Elemente der Organisationsebene umfasst, die Architektur- und
Business-Service-Ebene welche Elemente der Integrationsebene umfasst und die Ebene
der Basic-Sevices, welche Elemente der Softwareebene beschreibt. Ebenso wie bei Un-
ternehmen A, sind vor allem die technisch orientierten Ebenen ausgebaut, wihrend Ele-
mente der Organisationsebene nur rudimentér betrachtet werden.

3.3 Unternehmen C

Unternehmen C ist ein groBer Finanzdienstleister in der Schweiz, der sich primir auf
standardisiertes Retail-Banking und Transaktionsabwicklung fokussiert. Die im Zeitab-
lauf entstandene Applikationslandschaft mit ihren komplexen Abhingigkeitsbeziehun-
gen fiihrte bei zunehmendem Integrationsbedarf zunichst zu einem umfangreichen EAI-
Projekt. Daraus erwuchs dann eine SOA-Vision, um die auf IT-Seite realisierten Vorteile
hinsichtlich beschleunigter Projektdurchfiihrung, erzielter Wiederverwendung und dar-
aus resultierender Kostensenkungen auch auf der Fachseite zu realisieren. Hinsichtlich
der betrachteten Architekturmodelle finden sich in diesem Unternehmen Auspriagungen
auf allen genannten Ebenen wieder. Auf Seite der betrieblichen IT bestehen umfangrei-
che, definierte Architekturprozesse, mit denen die serviceorientierte Architektur durch-
gesetzt und weiterentwickelt wird. Urspriinglich war auf Seite der betrieblichen IT die
Absicht vorhanden, aus der bei ihr angesiedelten Architektur heraus auch die fachlichen
Architekturen expliziter in die bestehenden Architekturmanagementprozesse einzubin-
den. Dies ist jedoch zugunsten einer explizit auf der Fachseite angesiedelten Organisati-
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onseinheit fiir Gestaltung und Betrieb der Unternehmensarchitektur aufgegeben worden.
Die Abstimmung zwischen den Organisationseinheiten fiir Unternehmens- und IT-
Architekturen erfolgt explizit, wobei die personelle Verflechtung durch Einbindung
(ehemaliger) IT-Architekten auf der Fachseitenorganisation die Abstimmungsprozesse
erleichtert. Die iiber die verbesserte, letztlich serviceorientierte Applikationslandschaft
erzielten Verbesserungen hinsichtlich Wiederverwendung und Kostensenkungen fiihrten
zu einer Verbesserung der Agilititsposition. Der Beitrag der besseren Abstimmung zwi-
schen Fach- und IT-Seite kann momentan hinsichtlich der Agilitidtswirkung noch nicht
abschliessend beurteilt werden, da die entsprechenden Strukturen noch nicht lange genug
wirken. Erste Beobachtungen deuten aber auf einen weiterhin positiven Beitrag hin.

34 Unternehmen D

Unternehmen D ist ein groBes, in Deutschland titiges Telekommunikationsunternehmen.
Die Telekommunikationsbranche ist im hier betrachteten Kontext von zwei wesentlichen
Merkmalen bestimmt. Erstens handelt es sich um eine grundsitzlich technikaffine und
technikgetriebene Branche; zweitens ist die Schnelligkeit der Umsetzung neuer Produkt-
ideen (neue Preismodelle, technisch neue Angebote) sehr hoch, da dies eine der wenigen
Differenzierungsmoglichkeiten gegeniiber den Wettbewerbern darstellt. Aus diesen
beiden Griinden heraus, wurde friihzeitig ein Enterprise Architecture Projekt gestartet,
welches einen konkreten Rahmen fiir technische Veridnderungsprojekte bereitstellt. Die-
ser Rahmen ist zum einen hilfreich, um die Auswirkungen von geplanten Verénderungen
schnell identifizieren zu konnen und um die Konformitit der geplanten Anderungen
bezogen auf definierte Architekturregeln priifen zu kénnen. Insbesondere wurden jedoch
auch Prozesse definiert, die es ermoglichen, temporir bestimmte Architekturregeln unter
der Mal3gabe zu verletzen, dass sowohl ein Projektplan, als auch ein Projektbudget fiir
die Wiederherstellung der Architekturkonformitit existiert. So ist es moglich, weitere
Geschwindigkeitsvorteile zu erzielen und positiv hinsichtlich der Agilitit zu wirken.
Grundsitzlich sind in einem solchermafBlen technologiegetriebenen Unternehmen die
Geschiftsbereiche und die IT nie sehr weit voneinander entfernt. Um dies auch dauerhaft
sicherzustellen, miissen alle Verdnderungsprojekte einen klaren Business Case vorwei-
sen. In einem so stark durch den téglichen Verdnderungsdruck getriebenen Unternehmen
ist es auch moglich, solch einen Business Case fiir SOA-Projekte bzw. eine SOA-
Infrastruktur zu rechtfertigen. Der Erfolg dieser Vorgehensweise liegt jedoch in den
klaren Regeln und Vorgaben (Governance), welche durch das Enterprise Architecture
Management vorgegeben wurden. Das zugrunde liegende Architekturverstindnis hat
Entsprechungen auf allen genannten Ebenen und manifestiert sich in einem fiir alle Ver-
dnderungen mafigeblichen Doménenmodell.

3.5 Unternehmen E

Unternehmen E ist ein weiteres Telekommunikationsunternehmen, dass unter anderem
in Deutschlang titig ist, deren Konzernmutter jedoch im nicht-deutschsprachigen Raum
residiert. Wie bei D sind Unternehmen und die Fachabteilungen technikaffin und das
Geschift technikgetrieben. Ebenso ist aufgrund des hohen Marktdrucks Schnelligkeit ein
dominierendes Ziel, das Entwicklung, Einfithrung und Inbetriebnahme neuer Geschifts-
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modelle und diese unterstiitzender Anwendungen prigt. Uber die Jahre ist daher wie bei
D die Applikationslandschaft schnell gewachsen und hat eine hohe Komplexitit erreicht.
In der Vergangenheit wurden die Applikationen zunichst landesspezifisch entwickelt
und eingefiihrt, zu einem spéteren Zeitpunkt setzt eine Zentralisierung ein, die auch zu
einer landeriibergreifenden Abstimmung der zuvor verteilten und uneinheitlichen Archi-
tektur-Aktivititen fithrte. Aufgrund eines Wechsels der Unternehmensstrategie ist diese
landeriibergreifende Abstimmung jedoch wieder zuriickgenommen worden, Serviceori-
entierung steht bei der Entwicklung neuer Applikationen im Vordergrund, um die weiter
wachsende Komplexitit der (verteilten) Applikationslandschaft besser beherrschen zu
konnen. Das Serviceverstdndnis ist mit dem skizzierten kompatibel. Jedoch sind die
Prozesse im Sinne einer Prozessarchitektur nicht durchgingig erfasst, so dass die Ab-
stimmung mit der Fachseite an dieser Stelle erschwert wird. Da die Architekturentwick-
lung konzernweit weniger stark zentral koordiniert, sondern nur in schwicherer Form
abgestimmt wird, kann eher von einer foderal strukturierten Gesamtapplikationsland-
schaft gesprochen werden. Innerhalb der einzelnen Landesgesellschaften sind Vorgaben,
Richtlinien und Governance-Strukturen unterschiedlich ausgeprigt. Mit Blick auf die
deutsche Landesgesellschaft kann einer hohe Architekturkompetenz und ein vertieftes
Verstidndnis serviceorientierter Architekturen festgestellt werden. Hier sind auch klarere
Regeln und Vorgaben im Sinne einer Governance gegeben. Durch die sich dndernde
Geschiftsstrategie und deren organisatorischen Auswirkungen in kiirzeren Zyklen kann
jedoch nur schwer eingeschitzt werden, in welchem Ausmass die etablierten Regeln,
Prozesse und Strukturen auch langfristig wirken kénnen.

4 Fallanalyse — Beitrag zur nachhaltigen Sicherung der Agilit:it

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Fille kann nun hinterfragt werden, inwieweit
die serviceorientierten Architekturen und zugehorigen Managementprozesse auch nach-
haltig zu einer Erhohung der Agilitit beitragen konnen, wobei der kurzfristige Beitrag
der serviceorientierten Architekturen schon als positiv eingeschitzt werden kann. Bezo-
gen auf die Konsistenzstrategie kann festgehalten werden, dass bei Unternehmen A
gegenwirtig die Nachhaltigkeit skeptisch beurteilt werden muss. Die Organisationsarchi-
tektur im Sinne der Prozessarchitektur wird nicht in dem Umfang aktiv bewirtschaftet,
wie es auf Seiten der Integrations-, Software- und Infrastrukturebene der Fall ist. Bezo-
gen auf die Fachsichten werden diese iiberwiegend im Rahmen von Projekten eingeholt.
Das Ungleichgewicht zwischen beiden Seiten ist erkannt und erste Malnahmen werden
ergriffen, fithren aber kurzfristig zu keiner vollstindigen Losung des Konsistenz-
problems. Eine dhnliche Aussage gilt fiir Unternehmen B. Hier wurden zwar fast mus-
tergiiltig eine Governance und die Schnittstellen zum Geschéftsprozessmanagement fiir
SOA-Projekte definiert, doch beschrinken sich diese Aktivitidten auf singuldre Punkte,
da der stabilisierende Rahmen eines ausgewogenen Architekturmanagements nicht vor-
handen ist. Bei Unternehmen C hingegen kann festgestellt werden, dass die Bedeutung
einer konsistenten Modellierung iiber die verschiedenen Ebenen hinweg nicht nur er-
kannt, sondern auch in Form expliziter Architekturteams adressiert ist. Zugleich werden
die Gestaltungsprinzipien serviceorientierter Architekturen konsistent angewendet. Glei-
ches kann fiir Unternehmen D konstatiert werden: Die kulturelle Néhe der Fachabteilun-
gen zur IT sowie das vollstindig und dennoch pragmatisch ausgepriagte Architekturma-
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nagement schaffen eine ausgezeichnete Basis fiir die Verbreitung serviceorientierter
Architekturen. Analog verhilt es sich bei Unternehmen E (im Fokus auf Deutschland),
wenngleich wie bei D die zur IT-Architektur dquivalente Geschifts- bzw. Prozessarchi-
tektur als Einschrinkung angesehen werden kann.

Ahnlich verhilt es sich bei der Partizipationsstrategie. Bei Unternehmen A sind die
Vertreter der Fachseite nur eingeschrinkt involviert. Im Rahmen der IT-Projekte geben
sie zwar den AnstoB, sind aber iiber die Projekte hinaus nicht an der Weiterentwicklung
der Architekturen bzw. dem Abgleich zwischen Fach- und IT-Architektursichten invol-
viert. Bei Unternehmen B ist die Partizipation durch ein von der IT getriebenes SOA-
Governance-Modell grundsitzlich vorbildhaft, jedoch bleibt die Partizipation auf ausge-
wihlte, technikaffine Bereichen beschriankt. Bei Unternehmen C hingegen ist die Betei-
ligung der Fachseite durch Ansiedlung der fiir die Unternehmensarchitektur zustindigen
Organisationseinheit auf der Fachseite auch strukturell fest verankert worden. Hier ist
das Potential fiir einen Beitrag zur Nachhaltigkeit der getroffenen Losung offenkundig.
Gleiches ldsst sich fiir die Unternehmen D und E sagen, wo es eine etablierte Zusam-
menarbeit von Fachbereichen, IT und Architektur gibt. Dies wird unterstiitzt durch weit
in die Fachbereiche wirkende Fragen der Technologie, welche mit den angebotenen
Produkten verkniipft sind, wie auch durch die weit in die IT reichende, konsequente
Anwendung von Business Cases.

Hinsichtlich der Suffizienzstrategie kann festgehalten werden, dass bei Unternehmen A
die getroffenen MaBinahmen fiir die Umsetzung des Architekturmanagements umfang-
reich ausgefallen sind. Fiir die Sicherstellung der Konsistenz der IT-bezogenen Architek-
tursichten ist dies zwar hilfreich, doch muss hier kritisch gefragt werden, ob durch die
GroBe der aufgebauten Organisationseinheit und der fiir ihren Betrieb aufgesetzten Pro-
zesse nicht die Gefahr der Uberbiirokratisierung besteht und damit in der langen Frist
nicht Konsistenz und Abstimmung mit den Fachbereichen gefihrdet werden. Bei Unter-
nehmen B ist der Ausbau der Unternehmensarchitektur offensichtlich nicht suffizient,
um die Serviceorientierung iiber Pilotprojekte hinweg im Gesamtunternehmen zu veran-
kern. Bei den Unternehmen D und E (mit Fokus auf Deutschland) ist gewissermafien die
hochste Suffizienz zu verzeichnen, da auch SOA-Projekte einen klaren und nachweisba-
ren Geschiftsnutzen realisieren miissen, der sich letztlich in der Generierung zusétzli-
chen Umsatzpotenzials widerspiegelt. Reine SOA-Projekte als Architekturmafinahme
finden hier nicht statt.

Fiir die Effizienzstrategie kann in Anlehnung an Abschnitt 2.2 zunichst von einem posi-
tiven Beitrag serviceorientierter Architekturen ausgegangen werden. Bestitigt wird die-
ser durch die Erfahrungen bei Unternehmen B, C , D und E. Insbesondere bei Unter-
nehmen C sind durch Wiederverwendung Effizienzpotentiale realisiert worden. Die
Entkopplung der Systeme hat zwar zu einer gestiegenen Komplexitit des Gesamtsystems
beigetragen, jedoch sind die Systeme nun flexibler konfigurierbar und koppelbar. Bei
den Unternehmen D und E miissen SOA-Projekte zwangsldufig zu effizienten Losungen
fithren, da die Fokussierung auf Business Cases anderenfalls ihre Implementierung ver-
hindern wiirde.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Wie dargelegt wurde, bieten serviceorientierte Architekturen durchaus das Potential,
einen nachhaltigen Beitrag zur Steigerung der Agilitit eines Unternehmens leisten zu
konnen. Jedoch sind mit diesem Gestaltungsparadigma nicht durchgéngig die Wieder-
verwendungs- und Kostensenkungspotentiale verbunden, die von Herstellern und Bera-
tern hdufig angefiihrt werden. Dafiir ertffnet sich den Anwenderunternehmen aber die
Chance, in IT-Projekten schneller auf (Anderungs-) Anforderungen der Fachseite reagie-
ren zu konnen und so positiv zur Agilitit des Unternehmens beitragen zu konnen. Dies
wird verstiarkt durch die Potentiale einer hoheren Flexibilitit und Nutzung schon vor-
handener Komponenten, wenngleich dies wie ausgefiihrt eher in einer langfristigen Per-
spektive beriicksichtigt werden kann. So positiv der Beitrag zur Agilitit bewertet werden
kann, so schwierig ist die Kommunikationsaufgabe fiir die IT-Abteilungen: Kostenre-
duktion durch Wiederverwendung lisst sich leichter kommunizieren und dafiir notwen-
dige Investitionen in neue IT-Infrastrukturen lassen sich entsprechend leichter begriinden
und durchsetzen. Positive Beitrdge zur Agilitit und dafiir notwendige Investitionen miis-
sen hingegen auf einen expliziten Bedarf der Fachseite stossen, der in der Forderung
nach verbesserter Geschwindigkeit (time-to-market), Qualitit, Innovationsfahigkeit oder
Flexibilitdt miindet und mit der notwendigen Investitionsbereitschaft versehen ist.

Aus Forschungsperspektive erdffnen serviceorientierte Architekturen durchaus weiteren
Forschungsbedarf iiber die in der Informatik gefiihrte Diskussion der technischen Grund-
lagen hinaus. Die aufgezeigten Fille belegen, dass die Unternehmen verstiarkt Aktivita-
ten zum Management der Unternehmensarchitektur entfalten, um der mit der Einfiihrung
serviceorientierter Architekturen kréftig steigenden Komplexitit der Applikationsland-
schaft zu begegnen: Diese Anstrengungen konzentrierten sich zwar iiberwiegend auf die
IT-Architekturen, doch ist eine Ausweitung auf die gesamte Breite der Unternehmensar-
chitekturen in Ansétzen erkennbar. Wie in einer komplementidren Untersuchung durch
[WSO08] aufgezeigt, ist parallel dazu das Entstehen geeigneter Governance-Strukturen
erkennbar, welche zur Steuerung der Architekturentwicklung notwendig sind. Inwiefern
die Fachseite dabei aktiv eingebunden werden kann, ist nach wie vor ein offenes Prob-
lem, dass auch aus wissenschaftlicher Sicht zahlreiche Herausforderungen birgt. Jenseits
der technischen Fragestellungen bedarf es insbesondere fiir das Thema der Serviceorien-
tierung der Konstruktion geeigneter Methoden, welche die notwendigen Abstimmungs-
prozesse zwischen Fachseite und betrieblicher IT organisatorisch so verankern, dass ein
nachhaltiges Alignment zwischen diesen erfolgt.
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