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Entwicklungsstufen des

Unternehmensarchitekturmanagements

Je nach Ausgestaltung kann Unternehmensarchi-
tekturmanagement (UAM) eine wichtige Kompo-
nente des strategischen IT-Managements bilden
- oder auch nicht. Um die Ausgestaltungsmag-
lichkeiten besser zu verstehen, fiihren wir zu-
ndchst UAM-Dimensionen ein und beschreiben
auf dieser Grundlage vier zentrale UAM-Entwick-
lungsstufen, deren letzte »strategisches UAM« ist.
Die vier Entwicklungsstufen erméglichen dem Le-
ser die Positionierung des jeweils realisierten UAM
im eigenen Unternehmen sowie die Definition ei-
nes angemessenen Zielzustands. Drei Kurzfallstu-
dien zeigen konkret auf, in welchen Variationen
strategisches UAM umgesetzt und in welcher Wei-
se dadurch strategisches Informationsmanage-
ment unterstiitzt werden kann.
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1 Unternehmensarchitektur und
IT-Strategie

11 Positionierung und Gegenstand des
Unternehmensarchitekturmanagements

Unternehmen sind dem standigen Wandel ih-
rer Umwelt ausgesetzt und treiben auch ihre ei-
gene Entwicklung standig voran. Neue Markte,
neue Geschaftsmodelle oder auch Fusionen
bringen fundamentale Herausforderungen mit
sich. Gleichzeitig treiben Technologieinnovatio-
nen die Veranderung eines Unternehmens. In
allen Branchen, besonders jedoch bei solchen
mit Informationsprodukten, kommt dem Zu-
sammenspiel von fachlichen Anforderungen
und ihrer Abbildung in der IT eine elementare
Bedeutung zu [Winter 2010].

Der Wandel des eigenen Unternehmens spie-
gelt sich in veranderten Strategien, Produkten
und Geschaftsprozessen sowie eben auch in An-
derungen der unterstiitzenden IT-Systeme wider.
Um die Vielfalt des Wandels zielgerichtet zu pla-
nen und umzusetzen, bedarf es neben einer klar
definierten Strategie eines geeigneten Koordina-
tionsinstruments sowohl fiir die Strategiedefini-
tion als auch fir die Strategieumsetzung. Unter-
nehmensarchitekturmanagement (UAM) ist ein
solches Instrument, das sich aus der IT-Architek-
tur entwickelt hat und heute mit seiner ganzheit-
lichen Sicht wesentliche Ergebnisse fur den IT-
Strategieprozess liefert [Harmsen et al. 2009].
UAM wirkt dabei in mehrfacher Hinsicht integrie-
rend: Zum einen versorgt es den IT-Strategiepro-
zess mit fundamentalen Informationen wie z.B.
Geschafts-, Informations-/Daten-, Informations-
system-/Applikations- oder Technologiearchitek-
tur. Zum anderen unterstiitzt UAM die Ableitung
und Umsetzung eines konsistenten Projektport-
folios aus der IT-Strategie bzw. aus den strategi-



schen Programmen. Abbildung 1 zeigt in Anleh-
nung an das St. Galler Informationsmanage-
mentkonzept [Osterle et al. 1992], wie UAM mit
den anderen Planungs-, Steuerungs-, Umset-
zungs- und Kontrollfunktionen fiir den Informations-
systemwandel zusammenhangt.

Die wichtigsten Aufgaben des UAM sind da-
bei die Gewahrleistung von Transparenz sowie
die Unterstiitzung von Veranderungsprozessen
- und zwar nicht projektbezogen und detail-
liert, sondern unternehmens- bzw. bereichs-
weit und deshalb »im Groben«. Funktional las-
sen sich die Aufgabenbereiche Unterstiitzung
des unternehmensweiten Planungsprozesses,
Fuhrung der Strategieumsetzung durch die De-
finition und Durchsetzung von Prinzipien, Kom-
munikation von Planen und Prinzipien sowie
Begutachtung und Beratung von Umsetzungs-
projekten unterscheiden [Aier et al. 2011b].

Im Rahmen des UAM werden je nach Kon-
text und Zielgruppe Gestaltungsobjekte ver-
schiedener Architekturebenen betrachtet. In
der Praxis haben sich daher zahlreiche Ansatze
etabliert, die sich mit dem Gegenstand der
Modellierung auseinandersetzen (»Was soll
modelliert werden?«). In der Regel werden Ge-
schafts-, Informations-/Daten-, Informations-
system-/Applikations- und Technologiearchi-
tektur unterschieden. Die Geschaftsarchitektur
adressiert die Strategie, die Aufbauorganisation
und die Geschaftsprozesse. Obwohl eng mit
den Geschaftsprozessen verkniipft, wird die In-

formations-/Datenarchitektur meist davon un-
abhangig bewirtschaftet. Die Informationssys-
tem-/Applikationsarchitektur adressiert die IT-
Unterstiitzung fachlicher Anforderungen z.B. in
Form von Fahigkeiten/Geschaftskomponenten,
Applikationen oder Domanen. Die Technologie-
architektur befasst sich mit der grundlegenden
Hardware- und Softwareinfrastruktur [The
Open Group 2009)].

Weitere Ansatze adressieren die Entwick-
lung und Umsetzung von Architektur (»Wie soll
bei der Architekturentwicklung und -umsetzung
vorgegangen werden?«) und nehmen somit
eine methodische Perspektive ein. In der Praxis
hat sich insbesondere TOGAF [The Open Group
2009] durchgesetzt, das acht Phasen definiert.
Zundchst sind die Ziele der Unternehmensarchi-
tektur zu identifizieren. Anschlieend sind die
unterschiedlichen Ist- und Sollarchitekturen so-
wie die Transformation in den Zielzustand zu de-
finieren. Danach geht es um die Koordination
und Uberwachung der verschiedenen Umset-
zungsvorhaben. Im Rahmen des Veranderungs-
managements sind schliellich neue Anforde-
rungen systematisch zu erfassen, die den Aus-
gangspunkt fir die nachste Iteration der
skizzierten Phasen bilden [Aier et al. 20m1a].

1.2 Gestaltungsdimensionen des
Unternehmensarchitekturmanagements

UAM-Ansdtze lassen sich hinsichtlich Umfang,
Detaillierungsgrad, Anforderungsmanage-
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Abb. 1: Positionierung des UAM (in Anlehnung an [Gsterle et al. 1992])



ment, Wirkung und Verankerung unterscheiden
[Aier et al. 2009)].

Der Umfang beschreibt, auf welche Gegen-
stande sich UAM bezieht. Historisch konzent-
rierte sich UAM zunachst auf IT-Aspekte, d.h., es
liefert IT-bezogene Modelle wie z.B. Modelle der
Applikationslandschaft, der Softwarelandschaft
sowie der [T-Infrastruktur. Dariiber hinaus be-
ziehen sich auch Planung, Prinzipien, Kommu-
nikation und Umsetzung auf IT-Gegenstande.
Zusatzlich konnen fachliche Gegenstande wie
2.B. Prozesse, (Geschafts-)Informationen, Auf-
bauorganisation und schlieBlich auch Strategie
in UAM einbezogen werden. In wenigen Fallen
ist auch eine ausschlieBliche Betrachtung fach-
licher Aspekte moglich.

Der Detaillierungsgrad beschreibt, ob in den
Modellen und der Planung eher aggregierte Ele-
mente des Unternehmens und deren Zusam-
menhange beschrieben werden (z.B. Geschafts-
prozesse »als Ganzes«) oder Detailinformatio-
nen wie z.B. die Ablauflogik dieser Prozesse. In
der Praxis lasst sich oft beobachten, dass ein zu-
nehmender Detaillierungsgrad zulasten der be-
wirtschaftbaren Breite der abgebildeten Zu-
sammenhange geht.

Die Dimension Anforderungsmanagement
beschreibt den Umgang mit Stakeholdern bei
Aufbau und Weiterentwicklung des UAM. Die
beiden Extremauspragungen werden oft als
»outside-in« bzw. »inside-out« bezeichnet. Bei
einem »outside-in«-Ansatz werden nur die Ele-
mente im UAM bewirtschaftet, fiir die es eine
explizite Nachfrage von entsprechenden An-
spruchsgruppen gibt (Stakeholder-getriebener
Ansatz). Bei einem »inside-out«-Ansatz wird zu-
erst ein »richtiges« (besser: als richtig ange-
nommenes) UAM aufgebaut und danach wer-
den mogliche Einsatzszenarien und Anspruchs-
gruppen gesucht.

Die Dimension Wirkung unterscheidet pas-
sive und aktive UAM-Ansatze. Passive Ansatze
beschranken sich meist auf die Sammlung, Auf-
bereitung und Bereitstellung von Architekturin-
formationen. Aktive Ansatze haben dartiber

hinaus eine aktive Gestaltungsfunktion, z.B.
durch die Entwicklung und Durchsetzung von
Prinzipien oder Sollarchitekturen inklusive
Roadmaps zu deren Umsetzung.

Die Dimension Verankerung beschreibt, wo
in der Organisation die UAM-Funktion verortet
ist. Typischerweise ist die UAM-Funktion in der
IT verankert und berichtet an den CIO. Zuneh-
mend lassen sich aber auch Verankerungen au-
Rerhalb der IT, z.B. in der Unternehmensent-
wicklung oder beim COO, beobachten.

Prinzipiell ist eine Vielzahl an Kombinatio-
nen unterschiedlicher Auspragungen dieser Di-
mensionen vorstellbar. Faktisch haben sich je-
doch in den »UAM-Schulen« [Mykhashchuk
et al. 20m] Vorstellungen beziiglich der vorzu-
ziehenden Auspragungen bei einigen dieser Di-
mensionen herausgearbeitet. Der Ansatz der
Universitat St. Gallen beispielsweise positio-
niert UAM mit breitem Umfang (IT und fachli-
che Aspekte), dafiir aber geringem Detaillie-
rungsgrad. Auerdem sollte UAM »outside-in«
entwickelt, d.h. konsequent an den Informations-
bedurfnissen der Stakeholder ausgerichtet wer-
den. Andere Schulen haben zum Teil andere
Schwerpunktsetzungen (z.B. Fokus auf IT,
Beschrankung auf die Architekturbeschrei-
bung) oder keine explizite Positionierung (vgl.
ausfihrlich [Aier et al. 2008]).

2 Entwicklungsstufen

Basierend auf den Gestaltungsdimensionen des
UAM und einer empirischen Studie von Aier,
Gleichauf und Winter [Aier et al. 2011c] werden
im Folgenden vier UAM-Entwicklungsstufen be-
schrieben (vgl. Abb. 2). Auf Stufe 1 fokussieren
Unternehmen zunachst auf wenige IT-Elemen-
te. Auf Stufe 2a wird der Fokus des UAM um
fachliche Aspekte erweitert, um dann in Stufe
2b auch proaktive Elemente wie UAM-Planung
und UAM-Prinzipien zu umfassen. Auf Stufe 3
entfaltet UAM auch auRerhalb der IT Wirkung.
Die einzelnen Stufen werden im Folgenden de-
taillierter beschrieben.
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Abb. 2: Entwicklungsstufen des UAM

2.1 Stufe 1: Einfache IT-Architektur

Der Ursprung der meisten UAM-Funktionen
liegt in der IT-Architektur. Der Umfang des IT-
Architekturmanagements ist in Stufe 1 auf wenige
IT-Elemente wie beispielsweise (Anwendungs-)
Softwaresysteme, Datenbanken oder Hardware-
infrastruktur beschrankt. Aufgrund des gerin-
gen Umfangs ist es maoglich, einen vergleichs-
weise hohen Detaillierungsgrad zu erreichen.
Bezogen auf das Anforderungsmanagement
kann auf dieser Stufe noch nicht zwischen »out-
side-in« und »inside-out« unterschieden wer-
den, da die Stakeholder, die an Architekturinfor-
mationen interessiert sind, meist grofRe Uber-
schneidungen mit den Architekten aufweisen.
Die Wirkung der IT-Architektur ist auf dieser Stu-
fe meist auf die passive Transparenzschaffung
z.B. in Form von Bebauungsplanen beschrankt,
da das Hauptziel darin besteht, die vorhandene,
meist gewachsene Unternehmens-IT Giberhaupt
erfassen und verstehen zu kénnen. Die IT-Archi-
tektur ist »klassisch« in der IT verankert, z.B. in
Form von sogenannten CIO-Offices.

Die Stufe 1ist heute nur noch selten anzu-
treffen, da sie meist bereits durch Stufe 2 abge-
[6st wurde.

2.2 Stufe 2a: Passives
IT-Unternehmensarchitekturmanagement

Stufe 2a ist die erste Stufe, auf der nicht mehr
nur von IT-Architektur, sondern von Unterneh-
mensarchitektur gesprochen wird. Der Umfang
von UAM umfasst nicht mehr nur [T-Gegenstan-
de, sondern auch fachliche Gegenstande. Typi-
scherweise adressiert das UAM der Stufe 2a zu-
satzlich zu den Gegenstanden der Stufe 1 vor
allem Geschdftsprozesse. Durch den groReren
Umfang der betrachteten Architektur ist der
Detaillierungsgrad insbesondere der hinzu-
gekommenen fachlichen Gegenstinde meist
deutlich geringer. Durch die Offnung des UAM
hin zu fachlichen Aspekten wird das UAM meist
Stakeholder-getrieben weiterentwickelt, da
sonst die moglichen Ausbaustufen zu vielfaltig
sind. Auf Stufe 2a ist UAM jedoch immer noch
passiv, d.h., es werden vor allem Informationen
gesammelt, aufbereitet und zur Verfigung ge-
stellt, ohne dass aktiv mitgestaltet werden
kann oder darf. Stufe 2 wird als IT-UAM bezeich-
net, da zwar fachliche Aspekte erfasst werden,
der UAM-Ansatz aber immer noch fest in der IT
verankert ist und auRerhalb der IT wenig Beach-
tung bzw. Verwendung findet.



UAM der Stufe 2a ist heute sehr haufig an-
zutreffen, insbesondere wenn UAM noch nicht
sehr lange betrieben wird oder trotz einer ge-
wissen UAM-Erfahrung nie eine hohe Kredibili-
tat erreicht werden konnte.

2.3 Stufe 2b: Proaktives
IT-Unternehmensarchitekturmanagement

Stufe 2b ist die Weiterentwicklung von Stufe 2a.
UAM-Umfang und -Abdeckungsgrad sind ge-
genlber Stufe 2a signifikant erhoht. Der Detail-
lierungsgrad ist in der Regel konstant niedrig.
UAM wird konsequent Stakeholder-getrieben
entwickelt. Entscheidend ist, dass UAM nicht
mehr nur transparenzschaffend und informie-
rend wirkt, sondern aktiv gestaltet. Diese Ge-
staltung findet vor allem durch eine aktive
UAM-Planung statt, in der die kiinftigen Ent-
wicklungen der Unternehmensarchitektur
meist mit T-Fokus bestimmt werden. Komple-
mentar zur UAM-Planung werden auRerdem
UAM-Prinzipien definiert und durch Projektbe-
urteilungen und Projektfreigaben aktiv durch-
gesetzt. Um den Gestaltungsauftrag von UAM
tatsachlich zu legitimieren, bedarf es einerseits
einer UAM-Reife, die die Akzeptanz in der Orga-
nisation sicherstellt, andererseits muss UAM
klarin der IT-Governance verankert sein.

Die Stufe 2b ist heute in Unternehmen an-
zutreffen, in denen sich UAM etablieren konnte
- allerdings noch immer auf die IT beschrankt.
Zwar sind die fachlichen Modelle und die Me-
thoden flr die Analyse, Planung und Steuerung
von fachlichen Verdnderungen vorhanden, ein
[T-verantwortetes UAM hat jedoch nur selten
die Legitimation, auRerhalb der IT, z.B. bei der
Definition fachlicher Veranderungen, aktiv mit-
zuwirken.

2.4 Stufe 3: Strategisches
Unternehmensarchitekturmanagement

Die Mehrheit der Unternehmen verfiigt heute
liber UAM-Funktionen auf den Stufen 2a oder
2b. Diese haben zum Teil eine sehr hohe Reife
erreicht, sind fest im Unternehmen verankert,

basieren auf definierten oder gar optimierten
Prozessen und haben meist eine positive Wir-
kung auf die Veranderungsfahigkeit und die Ko-
ordination der Veranderungen in den Unter-
nehmen. Allerdings bleibt das UAM der Stufe 2
eine IT-Funktion, die aufRerhalb der IT kaum
Wirkung erzielt. Dies ware jedoch wiinschens-
wert, da nur so der Anspruch des Unterneh-
mensarchitekturmanagements umgesetzt
werden kann, Modelle und Methoden tiber und
fir das gesamte Unternehmen zur Verfligung
zu stellen.

In einigen wenigen Unternehmen kann
man heute erste Ansatze beobachten, die dem
Anspruch ndherkommen, auch auBerhalb der IT
Wirkung zu erzielen. Diesen Ansatzen ist ge-
meinsam, dass die Architekturfunktion starker
ausdifferenziert wird. Zum einen findet hier
eine ausgepragte Abgrenzung von Geschafts-
und IT-Architektur statt. Zum anderen erfolgt
eine genaue Differenzierung zwischen zentral
und dezentral zu gestaltenden Aspekten. Insbe-
sondere die Geschaftsarchitektur wird dabei
meist auRerhalb der IT positioniert. Mit dieser
Loslésung ist oftmals die Aufgabe des Architek-
turmanagementbegriffs verbunden, da zuneh-
mend die eigentliche Fiihrungsaufgabe (z.B.
Unternehmensentwicklung) im Vordergrund
steht und nicht mehr der Unterstiitzungspro-
zess »Architekturmanagementc.

Mit der organisatorischen Ausdifferenzie-
rung findet gleichzeitig eine inhaltliche Diffe-
renzierung und Erweiterung statt. Aufseiten
der Geschaftsarchitektur ist es nicht mehr
ausreichend, »nur« fachliche Aspekte wie Ge-
schaftsprozesse, Organisationseinheiten oder
Produkte in Form einfacher Modelle zu betrach-
ten. Vielmehr ist das Vokabular der Stakeholder
aus den Fachbereichen stérker zu integrieren.
Hierzu gehort z.B. die Abbildung von finanziel-
len Aspekten entlang der bereits vorhandenen
Architekturelemente.

Parallel zu dieser Ausdifferenzierung findet
gleichzeitig eine Integration von UAM und wei-
teren Unternehmensfunktionen statt, die Ver-



anderungen im Unternehmen gestalten und
koordinieren. Beispielhaft seien die strategische
Planung, das Geschaftsprozess- oder auch das
Programmmanagement genannt.

UAM der Stufe 3 wird heute erst in wenigen
Unternehmen und oft auch nur in Ansatzen
umgesetzt. Gleichzeitig liegen hier jedoch die
wesentlichen Entwicklungspotenziale fiir die
Zukunft des UAM. Darum sollen im folgenden
Abschnitt wichtige Ausdifferenzierungen von
UAM-Stufe 3 anhand von drei Praxisfallen illust-
riert werden.

3 Kurzfallstudien »Strategisches
Unternehmensarchitekturmanagement«

3.1 Differenzierung - Unternehmen A

Unternehmen A ist ein groer Finanzdienstleis-
ter in der Schweiz, der sich primar auf standardi-
siertes Retail-Banking und Transaktionsabwick-
lung konzentriert. Aufseiten der IT bestehen
umfangreiche, definierte Architekturprozesse,
mit denen die IT-Architektur durchgesetzt und
weiterentwickelt wird. Urspriinglich war seitens
der IT die Absicht vorhanden, aus der bei ihr an-
gesiedelten Architektur heraus auch die fachli-
chen Architekturen in die bestehenden UAM-
Prozesse einzubinden. Dies ist jedoch zugunsten
einer explizit auf der Fachseite eingerichteten
Organisationseinheit fir Gestaltung und Be-
trieb der Unternehmensarchitektur aufgege-
ben worden. Die Unternehmensarchitektur ist
heute in der Unternehmensentwicklung ange-
siedelt. Die Hauptaufgabe besteht darin, die vor-
handenen Teilinformationen aus den Fachberei-
chen, insbesondere die strategischen Program-
me betreffend, zu konsolidieren und als Infor-
mationsbasis flr den Strategieprozess, in dem
die strategischen Programme definiert werden,
bereitzustellen. Parallel zur Unternehmensar-
chitektur gibt es weiterhin eine IT-Architektur,
die in der IT angesiedelt ist und dort eine (bezo-
gen auf IT) aktiv gestaltende Rolle wahrnimmt.
Mit der Loslosung der Unternehmensarchi-
tektur aus der IT ist deutlich geworden, dass

diese neue, fachlich verankerte UAM-Variante
ihre Stakeholder nicht mit den bestehenden
Architekturmodellen und Managementprozes-
sen bedienen kann. Um neue Stakeholder-
Gruppen wie Innovationsmanager, Personal-
manager oder Produktmanager bedienen zu
konnen, miissen deren spezifische Anforderun-
gen und insbesondere ihr spezifisches Vokabu-
lar adressiert werden. Darlber hinaus muss die
sonst oft in UAM-Modellen vernachldssigte
Finanzperspektive aufgegriffen werden.

3.2 Integration - Unternehmen B

Unternehmen B ist ein weltweit tatiges Ver-
sicherungsunternehmen, das jedoch erst im
Jahr 2009 begonnen hat, eine explizite UAM-
Funktion aufzubauen. Bemerkenswert an die-
sem Fall ist, dass Unternehmen B die UAM-
Funktion nicht in der IT verankert hat. Vielmehr
wurde ein Bereich gegriindet, der verschiedene
Veranderungsfunktionen integriert und an den
COO berichtet. Dieser Bereich hat den explizier-
ten Auftrag, die Strategiedefinition und -um-
setzung zu unterstiitzen. Die hier zu integrie-
renden Veranderungsfunktionen sind neben
dem Architekturmanagement das Projektport-
foliomanagement, Projektmanagement, Pro-
zessverbesserung, Geschaftsanalyse sowie das
Change Management. Das Architekturmanage-
ment liefert durch seine iibergreifenden Model-
le eine Basis fiir die Integration der genannten
Disziplinen.

Wenngleich der UAM-Ansatz von Unterneh-
men B als modern und fortschrittlich einzustu-
fen ist, wird an diesem Fall deutlich, dass die Rea-
lisierung von Stufe 3 nicht gleichzusetzen ist
mit einer hohen Reife der Umsetzung des IT-
UAM. Andere Unternehmen, die eine ldngere
UAM-Historie aufweisen und ein erfolgreiches
UAM der Stufe 2b bereits umgesetzt haben,
kénnen hier eine deutlich héhere Reife erlangt
haben. Andererseits hat Unternehmen B seine
UAM-Funktion so positioniert, dass die Voraus-
setzungen fir ein erfolgreiches strategisches
UAM gegeben sind.



3.3 Dezentralisierung — Unternehmen C

Unternehmen C ist der [T-Dienstleister eines
grofen deutschen Finanzdienstleistungsunter-
nehmens. Das Unternehmen ist in seiner heuti-
gen Form aus einer Reihe von Fusionen hervor-
gegangen. Die bemerkenswerte Leistung von
Unternehmen C besteht darin, dass es trotz
Fusionen alle seine Kernleistungen mit einem
hochintegrierten Transaktionssystem erbringt,
das aus Sicht der einzelnen Unternehmensein-
heiten stark anpassbar ist. Ein solches konsis-
tentes Kernsystem ist vor dem Fusionshinter-
grund nur durch eine gezielte und koordinierte
Entwicklung zu erreichen. Weiterhin bemer-
kenswert ist, dass Unternehmen C zwar ein
UAM-Steuerungsgremium besitzt, das Teile die-
ser Koordinationsaufgabe leistet, darliber hin-
aus aber keine zentrale UAM-Funktion einge-
richtet hat. Die Koordination der Veranderung
wird vielmehr durch stark dezentralisierte
UAM-Funktionen geleistet, die selbst nur durch
sehr formale Verdnderungsprozesse und das
UAM-Steuerungsgremium zusammengehal-
ten werden.

Die UAM-Funktion von Unternehmen C
muss als sehr reif eingeschitzt werden, da nur
so eine starke Dezentralisierung funktionieren
kann. Bezogen auf die Positionierung der UAM-
Funktion in der Organisation greift in diesem
Fall die Unterscheidung »innerhalb der IT« oder
»auBerhalb der IT« nicht, da das Unternehmen
selbst IT-Dienstleister ist und darum auch die
meisten »fachlich-strategischen« Themen ei-
nen unmittelbaren IT-Bezug haben.

4 Zukunft des Unternehmens-
architekturmanagements

Die Fallskizzen zeigen exemplarisch, dass Un-
ternehmen UAM auf Stufe 3 oder sogar daruiber
hinaus entwickeln mochten. Zunachst ergibt
sich dabei die Frage: »Wie ist diese Veranderung
grundsatzlich betriebswirtschaftlich zu bewer-
ten bzw. ist eine solche Veranderung tiberhaupt
notwendig und sinnvoll?«

Die klassische Betriebswirtschaftslehre un-
terscheidet drei Arten von Prozessen: Ge-
schaftsprozesse verkdrpern die Kernaktivitaten
einer Unternehmung, die direkt auf den Kun-
dennutzen ausgerichtet und entsprechend dif-
ferenziert sind. Managementprozesse umfas-
sen alle koordinierenden Planungs-, Steue-
rungs- und Kontrollaktivitaten, seien sie
strategisch oder operativ. Im Rahmen der Un-
terstlitzungsprozesse werden schlielich unter-
nehmensinterne Vorleistungen standardisiert
und unter Nutzung von Skaleneffekten er-
bracht. Unsere Fallskizzen zeigen, dass auch ex-
plizite Strategieprozesse nur unzureichend in
der Lage waren, konsistente strategische Pro-
gramme und schlieBlich Projekte zu entwickeln.
Offensichtlich ergibt sich eine Liicke: »Wer kiim-
mert sich in hinreichender Kontinuitat und Brei-
te um die Unternehmung als Ganzes?« Diese
Liicke versuchen die Unternehmen durch UAM
der Stufe 3 zu schlieBen.

Bislang ist den Autoren kein Unternehmen
bekannt, das ein strategisches UAM der Stufe 3
vollstandig umgesetzt hat. Allerdings lassen
sich in den Fallskizzen wesentliche Eigenschaf-
ten des strategischen UAM wiederfinden. Im
Folgenden sollen daher abschlieRend auf dieser
Basis die Handlungsfelder firr die Weiterent-
wicklung heutiger UAM-Ansatze der Stufen 2a/
b diskutiert werden.

Innerhalb bestehender Strukturen eines IT-
UAM ist eine weitere Reifung hin zu einem aktiv
gestaltenden IT-UAM (Stufe 2b) offensichtlich.
Modelle, Methoden und erfolgreiche Beispiele
zur Unterstiitzung eines solches Reifungspro-
zesses sind vorhanden — wenngleich diese nicht
ohne Weiteres und nur mit individuellen An-
passungen iibertragbar sind.

Deutlich anspruchsvoller hingegen ist es,
ein strategisches UAM der Stufe 3 aufzubauen.
Dabei lassen sich die wesentlichen Handlungs-
felder Emanzipation von der IT, Wandel von ei-
ner Fihrungsfunktion zu einer Fiihrungsunter-
stiitzungsfunktion, Integration weiterer Veran-
derungsdisziplinen, Verschlankung der UAM-
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Funktion, Aufbau von Friiherkennungssystemen
sowie angemessene Kommunikation identifi-
zieren.

Die Emanzipation von der IT ist einer der we-
sentlichen Trends kiinftiger UAM-Funktionen
[Gartner 20m] und erscheint notwendig, um
auch auBerhalb der IT eine Legitimation zu er-
halten, zu unternehmensweiten Veranderungs-
programmen beizutragen. Die Fallstudien legen
drei Formen der organisatorischen Verankerung
der UAM-Funktion nahe (vgl. Abb. 3). Variante A
ist ein zentralisiertes UAM, das meist auch alle
weiteren Verdnderungsdisziplinen integriert.
Variante B ist eine inhaltliche Differenzierung,
die einerseits eine primar fachlich getriebene
Fihrungsunterstiitzung als strategisches UAM
liefert und zusatzlich ein klassisches IT-UAM
verankert, um ubergreifende IT-spezifische The-
men zu vertreten. Variante C realisiert eine voll-
standige Dezentralisierung, in der lokale Einhei-
ten die Fuhrung und Verantwortung iiber glo-
bale Architekturthemen tibernehmen.

Wenn ein strategisches UAM auferhalb der
IT positioniert wird, dann kann es nicht mehr
eine reine Managementfunktion sein, da diese
in direkter Konkurrenz zur Unternehmensfiih-

Zentralisiertes
UAM

Inhaltlich
differenziertes UAM

rung oder weiteren Fithrungsfunktionen steht.
Vielmehr muss ein solches UAM sich klar als
Fiihrungsunterstiitzungsfunktion positionieren,
so wie es andere unternehmensweite Funktio-
nen wie z.B. Controlling etabliert haben.

Mit wachsendem Gegenstandsbereich
adressiert UAM immer mehr Themen, die sich
auch unabhangig vom und parallel zum UAM
entwickelt haben wie z.B. das Geschaftspro-
zessmanagement. Es ist nicht sinnvoll, diesen
Wachstumsprozess unkontrolliert fortzufiih-
ren und so weitere redundante und inkonsis-
tente Verdnderungsdisziplinen zu schaffen.
Vielmehr bedarf es einer Integration, z.B. durch
gegenseitige Abgrenzung und Definition der
Schnittstellen zueinander.

In der Vergangenheit hat das Wachstum der
UAM-Funktion mitunter zu einem sehr machti-
gen und nicht immer agilen Apparat gefiihrt,
der aufgrund seiner Tragheit gerne gemieden
wird. Diesem Phanomen kann auf zwei komple-
mentdare Weisen begegnet werden: Erstens
mussen einige UAM-Anwendungsfille ver-
schlankt werden, indem z.B. »Fast-Tracks« fir
die Bewertung kleiner Projekte eingefiihrt wer-
den. Zweitens muss UAM eine Friiherkennungs-

Dezentralisiertes
UAM

Zentrale Funktionen

Lo _TH

Zentrale Funktion

f
—

Zentrale Funktionen

* Zentrales UAM, das Teil einer
zentralen COO-Funktion ist

* Lokale Einheiten verfigen ggf.

Uber eigene UAM-Ressourcen

=I

« Zentrales, strategisches UAM fiir
die Fuhrungsunterstiitzung

« Zentrales IT-UAM, vertieft
Ubergreifende IT-Themen

« Lokale Einheiten verfligen ggf.
Uber eigene UAM-Ressourcen

Abb. 3: Organisatorische Verankerung der UAM-Funktion
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funktion aufbauen, um von einem meist zu
langsamen reaktiven Handeln zu einem proak-
tiven Handeln zu kommen. Typische Anwen-
dungsfalle sind hier z.B. neue gesetzliche Aufla-
gen, die ein Unternehmen zwingend umsetzen
muss. Aktuell sind solche Projekte oft von jegli-
chen  Architekturkonformitdtsanforderungen
befreit, da sie schnell und »koste es, was es wol-
le« umgesetzt werden miissen. Tatsachlich
lasst sich jedoch allein aus der Umsetzungs-
pflicht keine architektonische Ausnahmerolle
ableiten.

SchlieBlich muss die Frage beantwortet
werden, wie ein solches strategisches UAM im
Unternehmen kommuniziert und »vermark-
tet« wird. Diese Diskussion fangt bereits beim
Namen an. So ist der Architekturbegriff zwar in-
haltlich treffend, er hat jedoch eine starke IT-
Konnotation. Dieser IT-Bezug tragt nicht unbe-
dingt dazu bei, auBerhalb der IT erfolgreich zu
sein. Unser Vorschlag ist daher der Begriff
Corporate Intelligence, da es um die unterneh-
mensweite Informationsversorgung fir die Un-
terstutzung von oft strategischen Veranderun-
gen geht.
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