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Zusammenfassung Der vorliegende Beitrag beschreibt die Einfithrung einer Or-
ganisationeinheit fiir das Enterprise Architecture Management in einem deutschen
Logistikunternehmen. Die Anwendungslandschaft besteht aus wenigen Eigenent-
wicklungen sowie verschiedenen Standardsoftwaresystemen, von denen einige durch
Konfiguration, andere aber durch Nicht-Standard-Erweiterungen angepasst werden.
Die Einfiihrung der Organisationseinheit erfolgt im Rahmen eines Action-Research-
Projects, welches sich iiber drei Phasen gezogen hat. Ziel des Beitrags ist die Ablei-
tung von Empfehlungen fiir dhnliche Vorhaben auf Basis der Erprobung von Kon-
zepten aus der Literatur sowie den Erfahrungen aus ihrer praktischen Umsetzung.

Schliisselworter Enterprise System - Enterprise Architecture - Action Research -
Anwendungsfall - Logistik

Introducing an Organisation for Managing Enterprise Systems

Action Research Project in a German Logistics Company

Abstract The article at hand describes the introduction of an organizational unit for
Enterprise Architecture Management in a German logistics company. The applica-
tion landscape consists of a few in-house developments as well as various standard
software systems, some of which are customized through configuration, while others
are modified with non-standard extensions. The introduction of the organizational
unit takes place as part of an action research project, covering three phases. The aim
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of this contribution is to derive recommendations for similar endeavours based on
concepts from the literature and experiences from their practical application.

Keywords Enterprise System - Enterprise Architecture - Action Research -
Industry case study - Logistics

1 Motivation und Hintergrund

Enterprise Systems (ES) unterstiitzen betriebliche Prozesse in einem Unternehmen —
auch tiber Funktionsgrenzen hinweg (Xu 2011). Einfiihrung und Management eines
ES werden bereits seit einiger Zeit untersucht, sind aber immer noch mit Herausfor-
derungen verbunden (Strong und Volkoff 2004; Soja und Paliwoda-Pgkosz 2009).
Insbesondere, wenn die Anwendungslandschaft aus vielen Anwendungssystemen
und Schnittstellen zwischen diesen besteht, bietet sich ein strukturiertes Vorgehen
wie Enterprise Architecture Management (EAM) an. Mit etablierten EAM-Metho-
den und Werkzeugen kann eine ganzheitliche Sicht auf die Fachseite erstellt und
damit eine Anwendungslandschaft mit Standardsoftware und Eigenentwicklungen
abgeleitet werden.

Fiir die Einfiihrung einer EAM-Organisation gibt es in der Literatur allgemeine
Hinweise — bspw. in TOGAF (The Open Group 2022a). Konkrete Handlungsan-
weisungen fiir eine solche Verdnderung unter Beriicksichtigung organisationaler
Spezifika gibt es selten. Change Management bietet konkrete Vorgehen (Kotter
2012; Cawsey et al. 2016), jedoch werden spezifische Aspekte des Managements
von ES oder EAM nicht beriicksichtigt. Spezielle Einschrinkungen, wie zum Bei-
spiel mangelnde Einbindung der Fachseite oder fehlende Governance bleiben auflen
vor (Adikpe et al. 2024).

Der vorliegende Beitrag beschreibt die Einfiihrung einer Organisationseinheit fiir
das Management von ES in einem Unternehmen (Geschiftsfeld in einem Konzern).
Dessen Anwendungslandschaft ist geprigt durch Standardsoftwaresysteme und Ei-
genentwicklungen. Der Grad der Anpassung der Standardsoftware variiert zwischen
Konfiguration (Customizing) und Individualisierung durch Erweiterungen. Erhoht
wird die Komplexitit der Anwendungslandschaft durch Schnittstellen zwischen Sys-
temen.

Ziel des Beitrags ist die Dokumentation der Erfahrungen, damit dhnlich gelagerte
Vorhaben in anderen Unternehmen davon profitieren konnen. Es werden Empfeh-
lungen aus der Literatur und eigene Malnahmen umgesetzt und deren Erfolg eva-
luiert. Zuniachst erfolgt ein kurzer Abriss iiber den aktuellen Stand der Forschung
in Abschn. 2, gefolgt von einer Einfiihrung in die hier gewihlte Forschungsmetho-
de, Action Research, in Abschn. 3. Die Situation zu Beginn des Vorhabens wird
in Abschn. 4 beschrieben, gefolgt von der Dokumentation der Durchfiihrung in
Abschn. 5. Die Struktur in diesem Abschnitt ist dabei so gewdhlt, dass die Motiva-
tion fiir einzelne Maflnahmen erkennbar ist und so auf andere Kontexte iibertragen
werden kann. Der Beitrag schlieBt mit einer Reflektion der Ergebnisse (Abschn. 6)
und einer zusammenfassenden Darstellung abgeleiteter Handlungsempfehlungen in
Abschn. 7.
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2 Aktueller Stand der Forschung

EAM-Publikationen konzentrieren sich meist auf die Visualisierung von Architek-
turen sowie Frameworks (dt. Rahmenwerke), wie z.B. ArchiMate (Wierda 2021)
oder The Open Group Architecture Framework (TOGAF 10) (The Open Group
2022b). Zur Gewihrleistung einer ganzheitlichen Sicht wird fiir das EAM ein
Top-Down-Ansatz vorgeschlagen (Op’t Land et al. 2008; Lankhorst et al. 2017).
Ein solcher Top-down-Ansatz wird in der Literatur jedoch seit einiger Zeit kri-
tisch diskutiert, da er zu sehr auf Dokumente und Vorgaben fokussiert statt (ggf.
kurzfristig) konkrete Probleme zu 16sen (Bente et al. 2012; Wierda 2015; Jung
2019). Als Ursachen werden bspw. genannt: Vielzahl verschiedener Visualisie-
rungsarten (Kotusev 2017), eine ungentigende organisatorische Verankerung im Un-
ternehmen (Lange et al. 2016), fehlende Unterstiitzung seitens des Managements
(Olsen 2017) oder mangelhafte Kommunikation (Banaeianjahromi und Smolander
2017).

Anstatt einer auf langfristige Planung ausgerichteten Organisation, schliagt Wierda
(2015) ein Vorgehen dhnlich dem eines Schachspielers vor. Er ldsst zwar langfristige
Ziele zu, empfiehlt jedoch ArchitekturmaBnahmen regelméBig an neue Gegebenhei-
ten anzupassen. Vor einem dhnlichen Hintergrund stellen Bente et al. (2012) einen
EAM-Ansatz vor, der Elemente u.a. aus dem Lean Management und agiler Metho-
den wiederverwendet. Greefhorst und Proper (2011) schlagen mehrere Prinzipien
fiir die Gestaltung von Enterprise Architecture (EA) vor. Hanschke (2012) stellt
einen Governance artigen Ansatz fiir EAM vor, betont dabei auch Aspekte, die fiir
ein kollaborativ aufgestelltes EAM notwendig sind. Ahnliche Hinweise findet man
in Burrows. Er adaptiert Prinzipien aus dem agilen Umfeld und dem Lean Manage-
ment, um die Arbeit an den Bediirfnissen der Nutzer von IT auszurichten (Burrows
2019). Whittle und Myrick (2005) definieren ein Team ausschlieBlich fiir Business
Architecture, fiir die Zusammenarbeit mit Stakeholdern. Kuehn (2023) widmet sich
in drei Kapiteln explizit der Interaktion eines Business-Architecture-Teams. Dabei
behandelt sie auch die Einordnung des Architektur-Teams in die Gesamtorganisation
und mogliche Zusammenarbeitsmodelle.

Es gibt derzeit keine umfangreiche Handlungsanweisung fiir die EAM-Einfiih-
rung, es ldsst sich jedoch ein Trend zu einer kollaborativen Arbeitsweise erkennen.
Auch Methoden aus dem Change Management konnen fiir Verdnderungen an ES
und fiir EAM adaptiert werden. Dies erfolgt analog der Einfiihrung einer Organisa-
tionseinheit, welche mit einer klaren Vision friihzeitig erste Erfolge liefert (Kotter
2012; Cawsey et al. 2016).

3 Forschungsmethode
Die Durchfiihrung des Forschungsprojekts erfolgt gemidfl der Methode Action Re-
search. Sie kann angewendet werden, wenn ein Forscher die Anwendung von Theori-

en mit Praktikern untersuchen mochte (Baskerville und Wood-Harper 1998; Avison
et al. 1999). Action Research unterstiitzt die Durchfiihrung von Anderungen und
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28 S. Krause, J. Jung

die Reflektion von deren Auswirkungen (Greenwood 2018). Es wird ein iterativer,
reflektierender Prozess umgesetzt (Baskerville und Wood-Harper 1998).

Ein Forscher iibernimmt im vorliegenden Projekt gemif3 (Baskerville und Wood-
Harper 1998) sowie (Greenwood 2018) die beratende Rolle eines Experten. Er un-
terstiitzt bei der Formulierung des Ziels und von Mafinahmen fiir die nichste Veridn-
derung. Durchgefiihrt werden die Anderungen vom Chefarchitekten des Logistikun-
ternehmens, der als Praktiker direkt in den Untersuchungsgegenstand eingebunden
ist. Er setzt die MaBnahmen um und reflektiert anschlieBend den Erfolg mit dem
Forschenden. Der Chief Information Officer (CIO) ist als Sponsor unmittelbar am
Erfolg der Einfiihrung einer EAM-Organisation interessiert. In seinem Verantwor-
tungsbereich liegen alle ES.

Das Vorhaben ist vom CIO initiiert, so dass es gemi3 Avison et al. (2001) als
vom Kunden dominiert angesehen werden kann (client dominated). Es werden kei-
ne formalen Kontrollstrukturen festgelegt oder schriftlich dokumentiert, so dass die
Kontrolle informal gestaltet ist (vgl. hierzu auch (Avison et al. 2001)). Die finale
Losung ist zu Beginn des Projekts nicht klar definiert und auch die Reaktion der
Beteiligten nicht absehbar. Die Planung und die Evaluierung werden vom Chefar-
chitekten im Austausch mit Forscher und CIO iibernommen. Jede Phase beginnt mit
einer Diagnose der aktuellen Situation (diagnostic stage in (Baskerville 1999)). Die
Akzeptanz und der Mehrwert des EAM werden evaluiert und der Erfolg der voran-
gegangenen AnderungsmaBnahmen besprochen. Dies hat sich retrospektiv als sehr
wertvoll herausgestellt, da die meisten Anderungen in einem sozialen System statt-
finden. Die Anderungen im sozialen System werden im Rahmen der therapeutischen
Phase weitgehend vom Chefarchitekten mit Unterstiitzung des CIO durchgefiihrt.
Der Forscher ist im Rahmen der begleitenden Beobachtung (vgl. hierzu (Hult und
Lennung 1980)) beratend titig, indem er die Anwendung neuer Ansitze entwirft
und die Evaluierung der Ergebnisse moderiert.

Mit Action Research werden mehrere Ziele verbunden: Der Forscher soll Vor-
schlidge aus der Literatur einbringen und bei der Evaluation der Ergebnisse unter-
stiitzen. Gleichzeitig stellt er sicher, dass die Erfahrungen angemessen dokumentiert
werden und auf andere Kontexte iibertragen werden konnen. Praktiker konnen bei
dhnlichen Vorhaben von bestitigten Annahmen und Erfolgsfaktoren profitieren. Die
Einfiihrung erstreckte sich iiber einen Zeitraum von 18 Monaten ab Ende 2021.

4 Ausgangssituation

Das Unternehmen deckt ein Geschiftsfeld in einem Konzern ab und gliederte sich
in Geschdiftsbereiche, welche Uberlappungen bei Zustindigkeiten und Leistungen
aufweisen. Zwischen der Fachseite in den Geschiftsbereichen und der IT-Abteilung
besteht eine strikte organisatorische Trennung. Die IT agiert als eine zentral ar-
beitende Organisation fiir Wartung und Weiterentwicklung von ES. Anforderungen
werden bei der zentralen IT gesammelt, die wiederum die Anforderungen aufnimmt
und deren Umsetzung plant (inkl. dem Zuweisen von Ressourcen). Die fachliche
Verantwortung verbleibt innerhalb der Geschiftsbereiche und auBerhalb der IT.
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Vorgehen bei der Einfiihrung einer Organisation fiir das Management von Enterprise Systems 29

Analog zum Product Owner (PO) aus agilen Methoden agieren sog. Proxy PO
(PPO) als Schnittstelle zwischen Fachseite und IT. Sie sind in der IT angesiedelt und
konnen aufgrund der fehlenden fachlichen Verantwortlichkeiten, die Anforderungen
nur aufnehmen und an die IT weiterleiten. Priorisieren oder fachlich detaillieren
konnten sie diese nicht. Aufgrund der Trennung von Business (Anforderungsma-
nagement) und IT (technische Umsetzung und IT-Ressourcenmanagement) zeigen
sich deutliche Hemmnisse beim Management der ES, bspw.:

o Verzogerungen bei der Umsetzung (mehrere Monate)

e Verzogerte Weiterleitung fachlicher Anderungen

e Priorisierung anhand Verfiigbarkeit von IT-Ressourcen statt Fachlichkeit
o Fehlende Abstimmung bzgl. Umsetzungsfortschritt

Als Folge ergibt sich eine Atmosphire, in der sich die Geschéftsbereiche von der
IT blockiert und ignoriert fiihlen, die IT wiederum missverstanden.

Vor diesem Hintergrund erfolgt eine Dezentralisierung der IT (Allweyer 2020)
in Produktlinien (PL), welche die Wertschopfung fiir ein Produkt abdecken: Lea-
sing & Fuhrparkmanagement, Mobility Services (bspw. Leihe von Mobilitdtsmitteln
fiir den Individualverkehr im Privat- und Geschiftskundenbereich) und digitale Mo-
bilitdtslosungen (bspw. Mobilititsbudget zur flexiblen Kombination verschiedener
Verkehrsangebote). Jede PL hat dedizierte IT-Ressourcen, um deren Verfiigbar-
keit und eine fachliche Steuerung sicherzustellen. Dies ermoglicht eine fachliche
Priorisierung von Anforderungen (vgl. hierzu auch (Schwartz 2019), S. 17). Das
Entwicklerteam einer PL erhélt die technische Verantwortung fiir die ES, womit
eine Autonomie bzgl. Architektur und Technologieentscheidungen einhergeht. IT-
Ressourcen werden fachlich unter einem zentralen CIO zusammengefiihrt und es
kommt Scrum als agile Methode zum Einsatz. Teilweise betreiben PL Outsourcing
von Entwicklung und Betrieb von ES aufgrund fehlender interner IT-Ressourcen.
Das Anforderungsmanagement verbleibt im Verantwortungsbereich der jeweiligen
PL.

Zur Schaffung eines Gesamtblicks entsteht der Bedarf einer iibergreifend wirken-
den Architekturinstanz. Initial durch einen externen Berater fachlich konzipiert, wird
die Aufgabe an den neu eingestellten Chefarchitekten iibergeben. Die Ausgangslage
aus Sicht des Chefarchitekten ldsst sich wie folgt zusammenfassen:

Fragmentierte Anwendungslandschaft

Hoher Aufwand durch Redundanzen bei vorhandenen ES

Einfiihrung von EAM durch externen Berater ohne Vernetzung im Unternehmen
Projekte durch individuelle Interessen der PL getrieben

Kaum Wissenstransfer zwischen den Teams

Entscheidungen iiber die Weiterentwicklung der ES-Landschaft nicht abgestimmt

5 Einfiihrung der EAM-Organisation

Die Einfithrung der Architektur-Disziplin ldsst sich dem hier vorliegenden Aufsatz
ex post in vier aufeinander aufbauenden Phasen zusammenfassen (vgl. Abb. 1).
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30 S. Krause, J. Jung

Phase Projektfokus und Ableiten von Erfolge Verankerung in
Kommunikation Leitlinien generieren der Organisation

Zielsetzung m Aufbauvon m Ableiten m Einflhrung m Etablieren eines
Kommunikations- unverbindlicher verbindlicher Architekturboard
beziehungen Leitlinien Leitlinien u Architektur far

m Verstandnis fir m Verstetigungvon m Architektur zur Roadmap
Mehrwert von Kommunikations- Unterstiitzung des
Architektur beziehungen Managements
schaffen

Abb. 1 Phasen im Action-Research-Projekt

Die vierte Phase ist nur angedeutet, da das Projekt aufgrund eines Wechsels des
Praktikers in eine neue Rolle im Konzern nicht weiter begleitet werden konnte.

5.1 Phase 1: Projektfokus und Kommunikation
5.1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Die durch den externen Berater nicht aufgebaute Vernetzung stellt ein Problem
dar, da Kommunikation fiir Architekturarbeit notwendig ist (Lange et al. 2016;
Banaeianjahromi and Smolander 2017; Kurnia et al. 2020; Brée and Karger 2022).
Uberdies muss der Mehrwert von EAM vermittelt werden (Ajer and Olsen 2018; Guo
et al. 2019). Funktionierende Kommunikation und ein klarer Nutzen sind wichtiger
als Artefakte und Methoden (Lange et al. 2016). Lange et al. (2016) sowie Hohpe
(2020) empfehlen sogar, dass Architekten explizit in Projekten mitarbeiten sollten.
Somit werden folgende Ziele gesetzt:

o Aufbau von Kommunikationswegen fiir EA zu Projekten
e Schaffen von Verstidndnis in den PL fiir Mehrwert der EA

Zur Feststellung der Zielerreichung wird beobachtet, ob das Unterstiitzungsange-
bot aktiv angefragt wird. Auch wird als positiver Indikator gewertet, wenn gemein-
same Termine wahrgenommen oder durch die PL proaktiv geplant werden.

5.1.2 Mafinahmen

Die Umsetzung von MaBnahmen konzentriert sich zu Beginn auf ausgewihlte Ent-
wicklungsprojekte, da die Mitarbeit von Architekten bisher nicht etabliert ist.

MagBnahme A: Projektunterstiitzung Zu Beginn steht der Aufbau einer Arbeits-
beziehung zu Projektmanagement und PO, um die Ziele, Bedarfe und Probleme der
PL zu verstehen und mit geeigneten Methoden zu unterstiitzen. Die Zusammenar-
beit erfolgt durch die aktive oder teils auch moderierende Teilnahme des Architekten
bei Regelterminen zur Priorisierung und Planung von fachlichen Anforderungen so-
wie der Entwicklung von Losungskonzepten. Hierbei fiihrt der Architekt auch das
Konzept der Fachdoménen fiir die Biindelung fachlich zusammengehériger Anfor-
derungen ein. Sie werden in Workshops durch den Architekten mit den Teams und
POs mittels der Methode des Event Storming aus dem Domain-driven Design entwi-
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ckelt. Fachdominen und deren Beziehungen werden kollaborativ dokumentiert und
gepflegt. Genutzt werden sie fiir die Einordnung von Anforderungen, wodurch eine
fachliche Biindelung friihzeitig erfolgt und als Grundlage fiir die Planung verwen-
det wird. Zudem ist eine tiefere fachliche Durchdringung aufgrund des Diskurses
wihrend der Zuordnung zu beobachten.

Mafinahme B: Architekturberatung Die Unterstiitzung beginnt mit der Beglei-
tung der Entwicklerteams iiber mehrere Sprints und einem Aufbau des Verstdndnis-
ses bzgl. der eingesetzten Vorgehensmodelle, bestehender Herausforderungen und
Probleme. Nach einer Bestandsaufnahme werden durch die Architektur drei thema-
tische Schwerpunkte fiir die Beratungsleistung gewéhlt:

1. Bewerten von Losungsoptionen bei der Weiterentwicklung von ES
2. Dokumentieren von Architekturentscheidungen
3. Beschreiben einer Losungsarchitektur

Mit der Einfiihrung standardisierter Qualitétsattribute (auf Grundlage der ISO
25010) wird der Bedarf der PL zur Schaffung vergleichbarer Kriterien fiir die
Bewertung von Losungsoptionen erfiillt. Es wird auch dem bisherigen Problem
entgegengewirkt, dass Betrachtungen meist anhand singuldrer Aspekte auf techno-
logischer oder operativer Ebene erfolgen. Der Projektleitung liegen damit fiir die
Bewertung von Losungsoptionen standardisierte und objektiv vergleichbare sowie
fachlich bewertbare Informationen vor. Auf Basis dieser Empfehlungen kénnen Ver-
antwortliche die Auswirkungen auf den Geschéftsnutzen eruieren und eine fundierte
Entscheidung fillen.

Solche Entscheidungen miissen zusammen mit den Anforderungen und zu Grun-
de liegenden Annahmen dokumentiert werden (Hohpe 2020). Hierfiir wird eine
Struktur definiert, die ausgerichtet ist an der Form der Architecture Decision Re-
cords (ADRs). Bei diesem Ansatz liegt der Fokus auf der Entscheidung und den
zugrundeliegenden Annahmen, was damit konkret die Bediirfnisse der Stakeholder
adressiert (Buchgeher et al. 2023). Fiir die Dokumentation der Losungsarchitek-
tur wird das Arc42-Template (www.arc42.org) in vereinfachter Form eingefiihrt.
Nach einer Abstimmung mit allen Teams und der bedarfsgerechten Verfeinerung
der Vorlage ist die gemeinsame Vereinbarung getroffen, dass alle Projekte ihre Do-
kumentationen nach gleichem Schema durchfiihren. Das Arc42-Template fungiert
als vollstindiges Rahmenwerk und umfasst die folgenden Inhalte:

Systemkontext und relevante Umsysteme
Schnittstellen fiir die Integration mit Umsystemen
Relevante Qualitdtsanforderungen

Fundamentale Architekturentscheidungen

Mit der vereinheitlichten Dokumentation sind mehrere Erwartungen verkniipft:
Dokumentierte Entscheidungen konnen von weiteren Akteuren verwendet werden
(bspw. IT-Sicherheit oder IT-Betrieb). Uberdies kann das darin dokumentierte Wis-
sen in zukiinftigen Projekten genutzt werden.
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MafBnahme C: Regelmeeting Vom Architekten wird ein wochentlicher, freiwilli-
ger Regelaustausch zwischen den Teams organisiert und moderiert. Inhalte, gesam-
melt in einer offenen Themenliste, richten sich nach den Bedarfen und Vorschliagen
der Entwickler. Am Ende eines Termins wird das Thema fiir den Folgetermin ausge-
wihlt. Durch den Architekten wird der inhaltliche Fokus ergénzt um das Teilen von
Erfahrungen aus dem Einsatz eingefiihrter Architekturmethoden. Explizit erwiinscht
und gefordert ist auch das Teilen missgliickter Ansétze und aufgetretener Probleme.

5.1.3 Reflektion

Die Unterstiitzung durch den Architekten wird von zumindest einer PL regelmé-
Big aktiv angefragt, da der Mehrwert fiir die Projektleiter wahrnehmbar ist. Die
Losung(-soption)en werden angenommen und auch in den Anwendungssystemen
umgesetzt. Insbesondere wird der Architekt vermehrt in sog. Refinement Meetings
fiir die detaillierte Umsetzung der ES eingeladen. Vom PO und einzelnen Entwick-
lern wird eine positive Wahrnehmung signalisiert und es werden vereinzelt Vorgaben
oder unternehmensweite Losungen angefragt. Fiir zwei PL hat sich das Unterstiit-
zungsangebot als weniger relevant herausgestellt, da tiberwiegend Standardsoftware
durch Konfiguration angepasst wird. Das Unterstiitzungsangebot der Architekten
fokussiert hingegen auf Softwareentwicklung sowie Erweiterung von ES.

In der Zusammenarbeit ist deutlich geworden, dass die Kommunikation nur gut
funktioniert, wenn der Architekt auf die spezifischen Anforderungen der jeweiligen
Projekte eingeht und nicht auf architektonisch sauberen Losungen beharrt. Wenn
kein Mehrwert fiir das Projekt erkennbar ist, kann ein Beharren seitens des Archi-
tekten zu Widerstdnden fiihren.

Das eingefiihrte Regelmeeting findet statt und es werden aktuelle Themen aus
den Projekten diskutiert. Die Initiative fiir Planung und Durchfiihrung liegt am Ende
der ersten Phase noch immer beim Architekten. Er plant die Termine, fordert aktiv
Themen und 14dt die Beteiligten ein.

Verbesserungsmafinahmen Folgende Aspekte flieBen in anschlieBende Phasen
ein:

e Die Unterstiitzung der Projekte soll beibehalten und eine kontinuierliche Beglei-
tung sichergestellt werden. Die ersten Erfolge sollen verstetigt und die verbleiben-
den Projekte fiir eine Zusammenarbeit gewonnen werden.

o Fiir haufig auftretende Themen sollen einheitliche Architekturlésungen und eine
methodische Unterstiitzung geschaffen werden.

o Weiterhin soll ein gemeinsames Verstidndnis geschaffen werden, einheitliche L6-
sungsansitze zu nutzen.
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5.2 Phase 2: Ableiten von Leitlinien
5.2.1 Problemstellung und Zielsetzung

Nach ersten Erfolgen in der Projekt-Unterstiitzung durch den Architekten gibt es
immer noch fehlende Kommunikationsbeziehungen (bspw. einzelne Projekte haben
das Angebot des Architekten nicht aufgenommen). Auch gibt es kein einheitliches
Vorgehen bei der Architektur oder gemeinsame Standards.

Liicken in den Kommunikationsbeziehungen sollen geschlossen werden, um ein
ibergreifendes Vorgehen zu ermdglichen. Dies ist auch motiviert durch Ansyori
et al. (2018), die eine interne Vernetzung von Architekten sowie eine ausgeprigte
Architekturkompetenz (Operational Excellence) als kritische Erfolgsfaktoren fiir die
Umsetzung von EAM in Organisationen identifiziert haben. Daraus ergibt sich fol-
gende Hypothese zur Ableitung von Leitlinien: Aus realistischen Projektszenarien
abgeleitete Standards sind iiberzeugende Hilfsmittel zur Gestaltung gemeinsamer
Leitlinien und ein Einsatz dieser Leitlinien auf freiwilliger Basis fordert deren Ak-
zeptanz anhand konkreten Nutzens.

Kommunikationswege werden im Rahmen der abschlieBenden Evaluierung als
unternehmensweit stabil erachtet, wenn der Rat oder die Unterstiitzung durch die
Architektur von allen Projekten angefragt werden bzw. die Architektur einbezogen
ist in die Planung von Weiterentwicklungen. Eine Akzeptanz von Leitlinien wird
daran festgemacht, dass bei abweichendem Vorgehen eine dokumentierte schliissige
Begriindung durch das Projekt erfolgt ist.

5.2.2 Mafinahmen

MagBnahme A: Liickenschluss Die bisherigen Initiativen der Architektur kénnen
Bedarfe von Projekten mit Eigenentwicklung erfolgreich abdecken. Geringere Mehr-
werte zeigen sich fiir die Beschaffung von Standardlosungen und der Erweiterung
von ES durch externe Dienstleister. Eine gezielte Begleitung solcher Projekte offen-
bart teilweise neue Ansatzpunkte der Unterstiitzungsleistung. Dazu gehdren bspw.:

e Treffen von Make-or-Buy-Entscheidungen

e Definition von qualitativen und technischen Anforderungen an Lieferanten

o Rahmenbedingungen zur technischen Integrierbarkeit in die Unternehmensland-
schaft

e Beratung bei querschnittlichen Konzepten, bspw. IT-Security, Datenschutz oder
Monitoring.

Fiir alle Unterstiitzungsleistungen werden Methodik sowie Dokumentation abge-
stimmt und in einem zentralen Repository der Architektur in Form von Templates
abgelegt. Die projektspezifischen Dokumentationen erfolgen dagegen weiterhin ei-
genverantwortlich innerhalb der Projekte. Auch in diesem Kontext muss der Ar-
chitekt auf spezifische Anforderungen eingehen, wobei Auswahl, Beschaffung und
Stilllegung einzelner Anwendungen im Vordergrund stehen (somit der gesamte Le-
benszyklus von ES).
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Mafinahme B: Bereitstellen von Leitlinien In den Projekten sind einige gleichar-
tige Anforderungen offensichtlich geworden, z. B. Architektur-Rahmenbedingungen
fiir Ausschreibungen oder die Integration von Anwendungen. Fiir diese werden zu-
sammen mit den Projekten Regeln entwickelt oder etablierte Losungen abgestimmt:

e Treffen von Entscheidungen bzgl. Reuse, Buy oder Make

o Standardlosungen (bspw. Workflow-Plattform)

e Integrationsmuster (bspw. nachrichten-, stream- oder dateibasiert)

e Architektur-Dokumentation (Zielgruppe, Struktur, Inhalt)

Aus den unterschiedlichen Zielsetzungen der einzelnen Projekte ergibt sich eine
Diversitit an Regulierungsfeldern und auch eine inhaltliche Bandbreite an Leitlinien.
Nicht alle Leitlinien sind fiir jedes Projekt gleichermalen relevant. Abweichungen zu
diesen Leitlinien werden dokumentiert und auf diese Weise transparent festgehalten.

5.2.3 Reflektion

Fehlende Kollaborationsbeziehungen konnen aufgebaut werden und eine steigende
Nachfrage nach Architekten zeigt ein besseres Vertrauensverhiltnis. Der konkre-
te Nutzen von frithzeitig eingefiihrten Leitlinien hat sich als wesentlicher Treiber
bestitigt. Leitlinien schreiben keine Losungen vor, sondern lassen ausreichend Frei-
heitsgrade. Dadurch haben sie nicht den Charakter einer genauen Arbeitsanweisung
und deren Auswahl sowie Anpassung an Projektspezifika muss durch Architekten
begleitet werden. Aus dem Erfolg der Malnahme ergibt sich folglich eine Auslas-
tung bei der Architektur jenseits der verfiigbaren Kapazitit. Dies kann nur bedingt
durch dokumentierte Leitlinien kompensiert werden.

Die aus Projektszenarien und Bedarfen abgeleiteten Leitlinien werden von den
Projekten akzeptiert, jedoch unterschiedlich priorisiert. Freiwilligkeit ermoglicht ei-
ne geringe Einstiegshiirde fiir Leitlinien und deren Beachtung hingt hauptsichlich
von der Akzeptanz durch die jeweiligen Projektleiter ab. Fiir eine gleichmiBige Ein-
haltung sollte ein hoherer Grad an Verbindlichkeit durch eine iibergeordnete Instanz
(Management) geschaffen werden.

Verbesserungsmafnahmen Aus der Reflektion ergeben sich Verbesserungsmalf3-
nahmen fiir die nédchste Phase:

e Verstetigen der projektspezifischen Unterstiitzung sowie Definition weiterer Leit-
linien

® Ausbau der Kapazititen im Architekturteam fiir den Ausbau der Architekturarbeit

o Identifikation akzeptierter Leitlinien, die als verpflichtend durch das Management
kommuniziert werden kdnnen
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5.3 Phase 3: Erfolge generieren
5.3.1 Problemstellung und Zielsetzung

Die Nachfrage nach Unterstiitzung bringt die bestehenden Architekturressourcen an
ihre Kapazititsgrenzen. Eine Verstetigung der projektspezifischen Unterstiitzung ist
jedoch wichtig, um die Akzeptanz aufrechtzuerhalten und nachhaltig im Unterneh-
men zu verankern. Die auf Freiwilligkeit beruhende Einfiihrung von Architektur-
Leitlinien reduziert die Einstiegshiirden, jedoch bleibt deren Akzeptanz weiterhin
abhingig von den jeweiligen Projektleitern. Anforderungen aus der konzernweiten
Ausrichtung des Anwendungslandschaft — adressiert an den CIO — schaffen einen
zusitzlichen Bedarf an Steuerungselementen. Damit erhalten die unternehmenswei-
ten Leitlinien auch auf Management-Ebene eine zunehmende Bedeutung.

Es werden Kapazititen im Architekturteam und Architekturkompetenz in den
Teams aufgebaut sowie Kanile zur Wissensteilung zwischen Architekturschaffenden
etabliert, um damit Architekturarbeit zu skalieren. Zur Erhohung der Verbindlich-
keit von Leitlinien, wird der Geltungsbereich angehoben auf strategisch architek-
turrelevante Handlungsfelder der PL. Diese Leitlinien liegen stirker im Fokus des
Managements, sodass eine Unterstiitzung fiir eine verpflichtende Einfiihrung ange-
nommen wird. Zur Unterstiitzung des (oberen) Managements werden einheitliche
Darstellungen benoétigt, wie das konzernweit abgestimmte Domédnenmodell mit Ge-
schiftsfihigkeiten (engl. Business Capabilities). Solch eine Business Capability Map
ist ein verbreitetes Werkzeug und stellt gemif3 Pfannenstiel (2023) einen fachlich-
funktionalen Ordnungsrahmen dar, der fiir die Gestaltung von ES verwendet wer-
den kann. Leider ist die aktuelle Version des Doménenmodells aus dem klassischen
Geschiftsmodell entstanden und deckt innovative Produkte des hier betrachteten
Unternehmens nicht ab. Deswegen muss das existierende Dominenmodell ergidnzt
und modifiziert werden.

5.3.2 Mafinahmen

MagBnahme A: Architekturkompetenzen in der Fliche ausbauen Eine projekt-
und teamiibergreifende Community als architekturfokussiertes Austauschformat
wird eingefiihrt (genannt Community of Practice Architektur, CoPA). Damit entsteht
ein virtuelles Team aus interessierten Projektmitarbeitern, welches Kapazititseng-
pisse der derzeitigen Architekturschaffenden reduziert. Die Entscheidungshoheit
iber Losungsoptionen verbleibt dabei weiterhin im gesamten Projekt-Team. Weiter-
hin werden Kompetenzen innerhalb der Teams verbreitet, was sich positiv auf die
Gesamtreife der Architekturarbeit auswirkt. Zudem begegnet dieses Modell dem
Risiko der Schaffung von Inselwissen.

Aus den bisherigen Erfahrungen der direkten Projektunterstiitzung und anhand
von Governance-Anforderungen aus dem Konzern werden durch den Chefarchitek-
ten und den CIO Bedarfe fiir Architekturfokusthemen abgeleitet. Diese Betrachtun-
gen miinden im gezielten Ausbau des Architektur-Kernteams (d.h. Vollzeit-Archi-
tekten, direkt dem CIO zugeordnet):
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e Systemarchitektur (funktionale und operative Anwendungslandschaft)
e Datenarchitektur (Daten-Governance und Datenmanagement).

MaBnahme B: Ubergreifende Leitlinien identifizieren und Verbindlichkeit
schaffen Es wird ein Austausch mit Technical Officers (TO) etabliert, da diese
die IT-Unterstiitzung der strategischen Geschiftsziele innerhalb der PL sicherstel-
len. Die Ausrichtung auf strategisch relevante Themen erfolgt mittels folgender
Vorgehensweise:

. Aufnehmen strategischer Bedarfe einer PL sowie relevanter Handlungsfelder
. Bestimmen der Reifegrade der Handlungsfelder (SOLL/IST-Abgleich)

. Aufzeigen von Entwicklungspotentialen und priorisieren der Handlungsfelder
. Ableiten des IT-Zielbildes und Schaffen eines Gesamtbildes iiber alle PL

. Identifizieren von Synergien und Festlegen gemeinsamer Maflnahmen

DN AW =

Beispielhaft genannt seien die beiden iibergreifend priorisierten Handlungsfelder
Datenmanagement und API-Management. Fiir beide Handlungsfelder kénnen nach
einer Evaluierungsphase die Bedarfe iibergreifend mittels Standard-Losungen aus
dem Konzern bedient werden.

Der Architekt moderiert die Bestimmung des Zielbilds und die inhaltliche Ge-
staltung obliegt dem jeweiligen TO. Dadurch konnen objektiv die Bedarfe der PL
offengelegt werden, was entscheidend dazu beitrigt, dass auch innerhalb der PL
deren eigene Herausforderungen besser verstanden bzw. Potenziale erkannt werden
konnen. Anhand bedarfsgetriebener und gehirteter Anforderungen entstehen Leitli-
nien, die den PL bei der Steuerung ihrer Ziel-Erreichung helfen und damit auch in
ihrer Verbindlichkeit aus den PL heraus durch die TOs im IT-Management akzeptiert
werden.

Mafinahme C: Management Support aufbauen Das Domidnenmodell des Kon-
zerns bewegt sich auf hoher Abstraktionsebene und beschreibt die Geschiftsfahig-
keiten der wichtigsten Geschiftsfelder. Auf Nischen spezialisierte Geschiftsfelder
finden in diesem bisher keine Beriicksichtigung. Es ist offen fiir inhaltliche Ergin-
zungen der einzelnen Geschiftsfelder, aber mit Vorgaben verbunden: Neben den
marktiiblichen Anforderungen an ein Doménenmodell, wie bspw. Eindeutigkeit und
inhaltliche Uberschneidungsfreiheit, miissen alle Ergéinzungen unterhalb der zweiten
Ebene eingeordnet und in der EAM-Software LeanIX dokumentiert werden.
Zunichst wird das Konzernmodell um Inhalte bereinigt, die keine Uberschnei-
dung mit dem Geschiftsmodell des Unternehmens aufweisen, wie bspw. der Ticket-
verkauf, die Planung und Disposition von Personaleinsétzen oder Energiewirtschaft.
Beibehalten und mit Fachexperten abgestimmt werden Inhalte, die Ubereinstimmung
oder Ahnlichkeiten aufweisen (bspw. Management mobiler Assets) oder wenn ein-
deutig Liicken erkannt werden (bspw. Leasing oder Leihe von Mobilitdtsmitteln).
Anschliefend erfolgt die iterative Evaluation und Verfeinerung der Inhalte in Ge-
sprachen mit Fachexperten. Externe Unterstiitzung erfolgt durch den Forschenden
mittels inhaltlicher Moderation der Termine mit den Fachexperten sowie in Form
von regelméfBigen Reviews. Als Ergebnis entsteht ein in Teilen vollstindiges Do-
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ménenmodell tiber alle Produktlinien des Unternehmens unter Berticksichtigung der
Sprache und Begrifflichkeiten der Fachbereiche. Unterstiitzt durch den CIO erfolgen
auf Basis dieses gemeinsamen Bezugsrahmens aller Produktlinien gezielte strategi-
sche Betrachtungen der Anwendungslandschaft.

5.3.3 Reflektion

Die MaBinahmen haben teilweise zu den erhofften Effekten gefiihrt, aber auch Ein-
schrinkungen aufgezeigt. Die beiden zusitzlich eingestellten Architekten stellen
nach einer Einarbeitungsphase zusitzliche Kapazititen fiir die direkte Projektunter-
stiitzung dar. Insbesondere mit dem Aufbau des virtuellen Teams, CoPA, ist eine
direkte Kommunikation zwischen den Projekten zu beobachten — auch ohne aktives
Mitwirken des Architekturteams. Gleichzeitig ist ein initial hoherer Aufwand (bspw.
Schulungen, Koordination der Austauschkanéle) seitens des Architekturteams ent-
standen.

Leitlinien als Basis fiir die einheitliche und projektiibergreifende Losungsfin-
dung haben sich grundlegend als Blaupause fiir Standardprobleme etabliert, jedoch
zwei Herausforderungen gezeigt. Viele Probleme in Projekten konnen nicht durch
gemeinsame Leitlinien gelost werden. Existierende Leitlinien miissen aufwindig
an Projektspezifika angepasst werden (neue, relevante Leitlinien ergénzen; veraltete
Leitlinien anpassen oder entfernen). Die Anwendung von Leitlinien erfordert Kennt-
nis der Architekturmethodik, weswegen Mitarbeitende in den Projekt-Teams gezielt
geschult werden miissen.

Eine unternehmensweite Verbindlichkeit von Leitlinien ist auch am Ende der
dritten Phase nur vereinzelt feststellbar. Zwar sind iibergreifende Leitlinien fiir die
Steuerung der Zielerreichung im Unternehmen gewiinscht, allerdings kénnen nur
wenige Leitlinien verbindlich etabliert werden. Ubergreifende Leitlinien sind i.d.R.
wenig spezifisch und geben den Projekten damit eher eine Richtung vor. Details
fiir die Losung und deren Umsetzung miissen noch immer von den Projektteams
erarbeitet werden.

Die Anpassung des konzernweiten Domédnenmodells hat sich zeitlich iiber meh-
rere Monate gezogen. Da das Geschiftsmodell (individuelle Mobilitit) stark vom
klassischen Geschiftsmodell des Konzerns abweicht, mussten Anpassungen auch
in der Terminologie vorgenommen werden (Zitat eines Fachexperten: ,,Das Ding
spricht nicht mit mir!“). Das Verwalten von Fahrplidnen ist bspw. nicht nétig, aber
das individuelle Buchen und Freischalten eines Fahrzeugs. Die Einfiihrung des an-
gepassten Doménenmodells wird schlieBlich vom CIO gestiitzt und als planerische
Basis fiir die Biindelung von Projektanforderungen etabliert. Vereinfacht wird die
Einfiihrung auch durch das friihzeitige Verwenden von Fachdominen bereits in der
ersten Phase.
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6 Diskussion
6.1 Reflektion Projektergebnis

Das im vorliegenden Beitrag vorgestellte Vorgehen war mit deutlichen Aufwinden
fiir das Architekturteam verbunden. Deswegen erstreckten sich die Phasen 1 und 2
iiber einen ldngeren Zeitraum als erwartet. Auch war das Vorgehen von Riickschli-
gen gezeichnet, wenn bspw. einzelne Projekte die Mitarbeitsangebote der Architek-
tur nicht annehmen wollten. Durch den Auf- und Ausbau von Architekturkompetenz
innerhalb der Projektteams wurde auch der personelle Ausbau des Architekturteams
in den nachgefragten Themenfeldern vorangetrieben. Das Aufteilen der Architektu-
rarbeit auf viele Ressourcen ermdglichte das Ausweiten der Architekturarbeit auf
die Gesamtheit der Projekte. Allerdings entstand ein initialer Zusatzaufwand durch
notwendige Anschubarbeiten seitens des Architektur-Teams.

Der Fokus auf Projekte limitierte allerdings den Blick auf allgemeine unterneh-
mensweite Architektur-Themen und folglich auch auf allgemeingiiltige Architektur-
Leitlinien. Als erfolgreich fiir die Akzeptanz von Leitlinien durch Projektverantwort-
liche zeigte sich das Vorgehen, Leitlinien aus realen Projektszenarien abzuleiten und
zusammen mit Projektbeteiligten zu erarbeiten. Abstrakte Leitlinien wurden dagegen
durch Projekte haufig abgelehnt (bspw. Leitlinien des Konzerns). Es zeigte sich er-
neut, wie bereits bei der Mitarbeit der Architektur in Projekten beobachtet, dass ohne
Management-Unterstiitzung eine Verankerung der Architekturthemen haufig nur auf
freiwilliger Basis moglich ist und damit eine geringe Verbindlichkeit aufweisen.

Maoglicherweise sollte zunéchst ein Top-down Kommittent durch den CIO und die
Fachbereiche hergestellt werden und im Anschluss die Bedarfe aus den operativen
Titigkeitsfeldern Bottom-up gefiillt werden (bspw. in Projekten). Der aktive Wider-
stand einiger PL gegen die Mitarbeit von Architekten in Projekten hat in Phase 1
dazu beigetragen, dass die Architekturarbeit nur langsam vorankam. Dieser hat sich
jedoch schrittweise mit vorzeigbaren Erfolgen in anderen Projekten aufgelost. Wir
erwarten mit einem derartigen Vorgehensmodell eine nachhaltige Entwicklung der
Relevanz von Architektur in einer Organisation vom Helfer (Trusted Adviser) zum
aktiv eingebundenen Mitgestalter.

Mehrere Monate nach Abschluss der dritten Phase wurde ein Interview mit dem
Nachfolger des Chefarchitekten gefiihrt. Dieser beschreibt die Mitarbeit der Archi-
tekten in Projekten der PL als etabliertes Vorgehen, wobei mittlerweile die System-
Architektur fiir Losungsfindung und Umsetzung der Zielarchitektur in die IT-Berei-
che der PL integriert ist. Das architekturbasierte Management von ES wird in den
folgenden Bereichen als Mehrwert eingeschitzt:

Bewertung von Losungsoptionen und Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen
Logische Strukturierung von Projekten und Vorhaben

Dokumentieren von Architektur-Anderungen

Beschreiben der Anwendungsarchitektur im Arc42-Format

Ein geringer Mehrwert beigemessen wird dagegen dem Einsatz des Domédnenmo-
dells. Eine Nutzung erfolgt nur vereinzelt und fallbezogen. Architektur-Themen im
alltdglichen Projektgeschehen bewegen sich hauptsidchlich im Bereich der Software-
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bzw. Technologiearchitektur. Zudem sind weite Teile des Konzern-Doménenmodells
zur direkten Verwendung weiterhin fachlich ungeeignet und miissen bei Bedarf mit
Aufwand erst in den Unternehmenskontext iiberfiihrt werden.

Ein neu geschaffenes Austauschformat ist die ,,Architektur/CIO-Klausur®. Sie
findet vierteljahrlich statt, mit dem Teilnehmerkreis: CIO, EA und Systemarchitektur
sowie themenspezifisch geladenen Gésten (z. B. Informationssicherheit). Inhaltlicher
Fokus liegt auf der gemeinsamen mittel- und langfristigen Abstimmung und Planung
laufender sowie strategisch relevanter Architektur-Themen.

6.2 Reflektion Forschungsmethode

Die Durchfiihrung des Projekts hat sich iiber einen Zeitraum von 18 Monaten er-
streckt. Fiir die einzelnen Phasen wurde vorab keine zeitliche Begrenzung festgelegt.
Die Zusammenarbeit zwischen Forscher und Praktiker (Chefarchitekt) hat sich re-
trospektiv als erkenntnisreich erwiesen. Dabei muss man einige Randbedingungen
beachten: Die Phasen hatten keine vorab definierte Dauer, sondern wurden unter
Beriicksichtigung der Auslastung des Praktikers durchgefiihrt. Zusitzlich ist seitens
des Praktikers eine gewisse Disziplin notwendig, um den Fortschritt und den Erfolg
der MafBlnahmen zu dokumentieren und gemeinsam mit dem Forscher zu evaluie-
ren. Zusitzlich muss die Vertraulichkeit von Informationen beachtet werden, was
insbesondere fiir die Veroffentlichung eine Herausforderung darstellte. Aus diesem
Grund wirkt die Beschreibung in dieser Publikation teilweise abstrakt, da auf die
Nennung konkreter Produkte oder Namen verzichtet werden musste.

Die urspriingliche Planung sah fiir das Forschungsprojekt vier Phasen vor. Nach
Beendigung der dritten Phase hat der Praktiker den Unternehmensbereich gewech-
selt und das Projekt konnte in der vorliegenden Konfiguration nicht weitergefiihrt
werden. Die gewonnenen Erkenntnisse konnen jedoch in die zukiinftige Arbeit ein-
flieBen.

7 Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag dokumentiert die Einfiihrung einer Organisationseinheit fiir
das iibergreifenden Management von ES in einem Unternehmen auf Basis von EAM.
Die Durchfiihrung des Projekts erfolgt mittels der Forschungsmethode Action Re-
search, die einen strukturellen Rahmen fiir Planung, Umsetzung und Evaluierung
von Anderungen in der Organisation bietet. Das Kernteam, bestehend aus einem For-
schenden und dem Chefarchitekten als Praktiker, hat in mehreren Phasen auf Basis
der jeweils aktuellen Situation Malnahmen umgesetzt und diese anhand konkreter
Ziele gemeinsam ausgewertet.

Aus den Projekterfahrungen lassen sich mehrere Empfehlungen fiir dhnlich gela-
gerte Vorhaben ableiten:

o Die Unterstiitzung durch Architekten in Projekten fordert die Akzeptanz von Ar-
chitekturarbeit, da der Nutzen unmittelbar sichtbar wird. Erfolge sollten friihzeitig
im Unternehmen als positive Beispiele kommuniziert werden.
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o Der Nutzen von Architekturarbeit ist bei Eigenentwicklungen oder weiterentwi-
ckelten ES hoher als beim Customizing einer Standardsoftware.

e Architekturarbeit muss gleichzeitig top-down vom Management forciert werden,
um auch projektiibergreifend Nutzen zu erzielen. Das Ableiten gemeinsamer Stan-
dards aus einzelnen Projekten (bottom-up) hat sich im vorliegenden Fall als kaum
durchfiihrbar erwiesen.

o Neben einem zentralen EA-Team sollte auch Architekturkompetenz in den Pro-
jektteams aufgebaut werden. Projektarchitekten vermitteln Wissen in die Projekte
und konnen gleichzeitig beim Entwurf globaler Standards mitwirken.

o Ubergreifende Leitlinien konnen Architekturkompetenz in Projekten nicht erset-
zen. Solche allgemeingiiltigen Leitlinien miissen i.d.R. an die spezifischen Pro-
jektbediirfnisse angepasst werden.

e Einheitliche Vorlagen fiir die Dokumentation sollten friihzeitig eingefiihrt und er-
probt werden, da sie fiir Projektarchitekten eine Empfehlung fiir relevante Inhalte
darstellen.

o Ein Domidnenmodell wird als hilfreich erachtet, wenn es das Kerngeschift in
der Terminologie der Fachseite dokumentiert. Ein konzernweites Domidnenmodell
sollte nicht verpflichtend sein, wenn es dies nicht gewihrleisten kann.

e Es sollte ein Architekturboard als zentrales Gremium zur mandatierten Entschei-
dungsfindung iibergreifender Architektur-Themen etabliert werden.
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