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Vorwort

Integration wird oft als das Ur- und Hauptthema der Wirtschaftsinformatik ange-
sehen. Mergers & Acquisitions, unternehmensibergreifende Integration, System-
Migration, Standardsoftwareeinfiihrung, Outsourcing und unternehmensinterne
Reorganisation sind nur einige Beispiele fiir die sehr unterschiedlichen Erschei-
nungsformen von Integrationsprojekten. Trotz der Allgegenwart von Integration
sind die konkreten Integrationsprojekte offenbar so unterschiedlich, dass es nur
wenige wiederverwendbare, ingenieurmaige Ansétze zur Unterstutzung fur In-
tegrationsprojekte gibt. Dies lasst sich zum einen mit der Existenz einer verwir-
renden Begriffs- und Verstdndnisvielfalt begriinden, die eine strukturierte Heran-
gehensweise und die Wiederverwendung von Vorgehensmodellen und Ergebnis-
sen erschweren. Zum anderen sprechen die vielen Erscheinungsformen von Integ-
rationsprojekten und die spezifischen Anwendungssituationen in oder zwischen
den Unternehmen gegen die (Wieder-)VVerwendbarkeit einer ,,Universalmethode*.

Ein Ansatz zur Methodenunterstiitzung von Integrationsprojekten muss also ei-
nerseits auf einem sinnvollen Abstraktionsniveau wiederverwendbare Vorge-
hensmodelle und Ergebnisse bereitstellen, die aber andererseits an die vielen spe-
zifischen Erscheinungsformen von Integrationsprojekten angepasst werden kon-
nen.

Auf Grundlage des St. Galler Business Engineering-Ansatzes wird in diesem
Buch eine strukturierte, modellbasierte Herangehensweise vorgeschlagen, die als
Basis fur die situative, d. h. kontext- und zielspezifische Problemlgsung dient. Ex-
emplarische Fallstudien aus Unternehmen in Deutschland und der Schweiz zeigen
am praktischen Beispiel, wie Integrationsprojekte zielgerichtet konzipiert und me-
thodisch fundiert umgesetzt werden kénnen.

Die Arbeiten, die in diesem Band vorgestellt werden, entstanden im Rahmen
des Kompetenzzentrums Integration Factory (CC IF) als Teil des Forschungspro-
gramms ,,Business Engineering” des Instituts flr Wirtschaftsinformatik der Uni-
versitat St. Gallen (IWI-HSG). Durch enge Zusammenarbeit von Universitit und
Unternehmen werden im CC IF ,,Business-to-IT“-Methoden zum Integrationsma-
nagement entwickelt. ,,Business-to-1T* bedeutet, dass die fachliche wie auch die
Informationssystem-nahe Konzeption und Umsetzung von Integrationsprojekten
in einem umfassenden Methodenansatz integriert wird.
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In den Jahren 2007 bis 2009 nahmen bzw. nehmen folgende Partnerunterneh-
men aktiv am CC IF teil:

AXA Winterthur (Schweiz) AG, Winterthur
Deutsche Leasing AG, Bad Homburg v. d. Hohe
Deutsche Telekom AG Laboratories, Berlin

Finanz Informatik GmbH & Co. KG, Frankfurt a.M.
RTC Real-Time Center AG, Bern

Ziircher Kantonalbank, Zirich

Die vom Institut fir Wirtschaftsinformatik ausgerichteten St. Galler Anwender-
foren sowie die Konferenz DW2008 ermdglichen dariiber hinaus einen Uberblick
Uber den State-of-the-Art in zuséatzlichen Unternehmen und férdern einen intensi-
ven Dialog zwischen Praxis und Wissenschaft.

Dieses Buch ist in funf Kapitel gegliedert. Im ersten Kapitel wird die Problem-
stellung analysiert und der resultierende Handlungsbedarf beschrieben. In diesem
Zusammenhang wird auch auf bestehende Ansédtze zum Verstandnis und Mana-
gement von Integration eingegangen.

Im zweiten Kapitel werden vier Integrations-,,Archetypen® vorgeschlagen. Die-
se Konstrukte erlauben eine metamodellbasierte Unterscheidung von Integrations-
typen, die wiederum die Grundlage fir die anpassbare Konzeption und Umsetzung
von Integrationsprojekten bilden.

Um ein tiefergehendes Verstandnis der Anwendungskontexte und Integrations-
projekttypen zu ermdglichen, untersucht und charakterisiert das dritte Kapitel ver-
schiedene Integrationssituationen.

In Kapitel vier werden die Ergebnisse aus insgesamt zehn Integrations-
Fallstudien prasentiert. Hierbei wird ein breites Spektrum von Erfahrungen, Me-
thoden und Erfolgsfaktoren aus aktuellen Integrationsprojekten auf Grundlage der
Terminologie und des Methodik-Verstandnisses dieses Buchs prasentiert.

Das flinfte und letzte Kapitel fasst die Implikationen des in diesem Buch vorge-
stellten Ansatzes zusammen und schldgt ein Konstruktionsverfahren fiir ingeni-
eurmaRige und situative Methoden fiir das Integrationsmanagement vor. Dieses
Verfahren wird an Beispielen aus den erhobenen Fallstudien verdeutlicht.

Die Autoren danken den Fallstudienpartnern aus der Praxis fur wertvolle Ein-
blicke und Diskussionen bei der Niederschrift dieses Buches. Neben den genann-
ten Partnerunternehmen des CC IF waren dies Vertreter weiterer Praxispartner des
Instituts fiir Wirtschaftsinformatik der Universitat St. Gallen:

Atel Holding AG, Olten

Credit Suisse AG, Zirich
Global Side GmbH, Miinchen
SAP AG, Walldorf
Universitatsspital Zurich, Zlrich

Unser Dank gilt allen Kapitel- und Fallstudienautoren, sowohl aus der Praxis
wie auch aus dem IWI-HSG, die zu diesem Buch beigetragen haben. Unsere For-
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schungsarbeiten zum Integrationsmanagement wéren ohne die Unterstiitzung
durch die Partnerunternehmen des CC IF und seines Vorgénger-Kompetenz-
zentrums CC AIM nicht mdglich. Ganz besonders gilt unser Dank Christian Riege
und Dr. Stephan Aier fiir die Ubernahme der komplexen Herausforderung, viele
Autoren und noch mehr Ansichten zu Integrationsmanagement zu koordinieren,
das gesamte Buchprojekt zu organisieren und die Qualitat der Ergebnisse zu si-
chern.

St. Gallen, im Mérz 2009 Die Autoren
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1 Integrationsprojekte — Annaherung an ein
vielschichtiges Phdnomen

1.1 Einfuhrung und Aufbau des Buches

Wirtschaftsinformatik beschaftigt sich mit der ,,Entwicklung und Anwendung von
Theorien, Konzepten, Modellen, Methoden und Werkzeugen fur die Analyse, Ge-
staltung und Nutzung von Informationssystemen* (WKW!I u. Gl-Fachbereich
Wirtschaftsinformatik 2007). Die Anpassung, Abstimmung und Zusammenfih-
rung — also die Integration (Heilmann 1989) — der Bestandteile von Informations-
systemen (IS) wird oft als das Ur-, Haupt- oder Kernthema der Wirtschaftsinfor-
matik angesehen (Rosemann 1999; Vogler 2006; Kurbel u. Rautenstrauch 1996).
Heinrich bezeichnet die Wirtschaftsinformatik gar als die Wissenschaft der Integ-
ration (Heinrich 1993). Die Beschreibung von Herausforderungen und Nutzen der
Integration sind dabei seit der Diskussion um den Nutzen betrieblicher Informati-
onssysteme thematisiert worden (Leavitt u. Whisler 1958).

Die Integration von Informationssystemen beschrankt sich selten auf die Ver-
anderung von Softwarekomponenten und Datenstrukturen oder die Veranderung
von IT-Infrastrukturkomponenten. Meist sind ebenso Produkte, Geschéaftsprozesse
oder Organisationsstrukturen — also fachliche Strukturen eines Unternehmens —
betroffen. Integration setzt bestehende, zu integrierende Strukturen voraus und
stellt damit immer eine Veranderung dar. Auf dem St. Galler Management-Modell
aufbauend konzentriert sich der St. Galler Ansatz des Business Engineering (Os-
terle u. Winter 2003b) explizit auf Verdnderungsprozesse (Winter et al. 2008). Als
betriebswirtschaftliche Konstruktionslehre stellt das Business Engineering die fiir
diesen Veranderungsmodus geeigneten Methoden und Modelle bereit (Winter
2008b). Dieses Buch behandelt Integration, ihre Vielgestaltigkeit sowie Methoden
und Modelle, um Informationssysteme effektiv und effizient zu integrieren.

Das Wort Integration bedeutet die ,,Wiederherstellung eines Ganzen* (Wermke
et al. 1991) oder die Eingliederung eines Elements in ein ,,umfassendes Ganzes*
(Schmidt 1991) und leitet sich vom lateinischen integrare (heil, unversehrt ma-
chen, wiederherstellen, ergénzen) ab (Mertens 2004). Im Kontext der Wirtschafts-
informatik erscheint die ,,Wiederherstellung eines Ganzen* in den unterschiedlich-
sten Formen: Mergers & Acquisitions (Kromer u. Stucky 2002), Enterprise Appli-
cation Integration (EAI) (Kaib 2002; Aier u. Schonherr 2007), die Integration von
Daten (Heine 1999), unternehmensibergreifende B2B-Prozessintegration (Diet-
rich 2008) oder die Integration von fachlichen Strukturen und deren informations-
technische Unterstlitzung im Rahmen des IT/Business Alignment (Aier u. Winter
2009; Luftman u. McLean 2004) sind nur einige Beispiele fiur die Vielgestaltigkeit
von Integrationsprojekten.

Die Beispiele zeigen, dass die mit Integration verbundenen Transformations-
projekte deutlich zu komplex sind, um von Einzelpersonen intuitiv durchgefiihrt
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zu werden (Osterle u. Winter 2003b). Vielmehr bedarf es geeigneter Methoden
und Modelle als wesentliche Kennzeichen von Ingenieursdisziplinen (Shaw 1990),
um die Transformation zu planen und umzusetzen. Die genannten Beispiele zei-
gen gleichzeitig, dass es aufgrund der Vielgestaltigkeit der Transformation nicht
ein Standardvorgehen im Sinne eines ,,one-size-fits-all“ fur die unterschiedlichen
Integrationssituationen geben kann, sondern dass es entsprechend anpassbarer
Modelle und Methoden bedarf.

Aus diesem Grund besteht das in diesem Buch verfolgte Ziel darin, einen

grundlegenden Beitrag zur adéquaten situativen methodischen Unterstiitzung der
Planung und Umsetzung von Integrationsprojekten zu leisten. Um dies zu realisie-
ren, wird ein strukturiertes Integrationsverstandnis ,,bottom-up* auf Basis der Ab-
bildung im Metamodell entwickelt (vgl. Unterkapitel 1.3). Es werden Archetypen
der Integration formuliert (Kapitel 2), die Grundlage fiir die Bausteine einer Me-
thode bilden. Im Sinne des situativen Methodenengineerings miissen relevante Si-
tuationen aufgenommen und beschrieben werden, um fur diese Situationen adap-
tierbare Methoden zur Verfugung stellen zu kénnen. Daher werden unter Zuhilfe-
nahme verschiedener Einsatzszenarien von Integration (Kapitel 3) und konkreter
Fallstudien zu Integrationsprojekten (Kapitel 4) in einer Kombination aus Bottom-
Up- und Top-Down-Vorgehen Bausteine einer Methode fiir das Integrationsmana-
gement entwickelt (Kapitel 5).
Kapitel 1 ist weiterhin wie folgt aufgebaut: Zunéchst wird der Begriff des Integra-
tionsmanagements abgegrenzt, welcher in diesem Buch behandelt werden soll
(Unterkapitel 1.2). AnschlieRend stellt Unterkapitel 1.3 den Strukturierungsansatz
fiir Integration in diesem Buch vor. Unterkapitel 1.4 behandelt die verschiedenar-
tigen Ausloser fur Integrationsprojekte und Unterkapitel 1.5 die Ziele von Integra-
tionsprojekten und deren gegenseitige Abhangigkeiten.

1.2 Abgrenzung ,,Integrationsmanagement*

Im Folgenden wird das Management von Integrationsprojekten von Phdnomenen
abgegrenzt, die nicht Gegenstand der hier zu konzipierenden Methodenunterstiit-
zung sein sollen.

1.2.1 Integrationsprojekte vs. allgemeine Entwicklungsprojekte

Es ist charakteristisch fur Integrationsprojekte, dass keine isolierten Ldsungen
(,griine Wiese*) geschaffen werden, sondern dass ihre Beziehungen mit bestehen-
den Ldsungen den Charakter des Projekts teilweise oder sogar wesentlich bestim-
men. Wahrend vollig allein stehende Lésungen einen Extremfall darstellen, gibt es
als anderen Extremfall auch ,reine” Integrationsprojekte. Bei solchen Projekten
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(z. B. sog. ,,Housekeeping“-Projekte?) liegt der alleinige oder ganz tberwiegende
Schwerpunkt in der Verbindung oder Vereinigung bestehender Ldsungen, ohne
dass Uber Integration hinaus eine fachliche Innovation erfolgt.

Ein Entwicklungsprojekt vereinigt einen bestimmten Anteil fachlicher L6-
sungsinnovation und einen bestimmten Anteil Ldsungsintegration. Es ist nicht
immer eindeutig maglich, Innovations- und Integrationsanteile zweifelsfrei vonei-
nander abzugrenzen, zumal Innovation und Integration gleich mehrfach aufeinan-
der bezogen sind: Einerseits kann Integration Enabler fur Innovation sein, ande-
rerseits kann Innovation Integrationserfordernisse mit sich bringen. Gleichwohl
sollten primér innovationsbezogene und primdr integrationsbezogene Projektantei-
le nach Mdglichkeit separiert werden, denn konventionelle Entwicklungsmanage-
ment-Methodik (siehe z. B. Methodik des Software Engineering (Balzert 2000)
und Methodik des Business Engineering (Osterle u. Winter 2003a)) sowie speziel-
le Integrationsmanagement-Methodiken werden zu unterschiedlichen Anteilen als
methodische Grundlage dienen, um die systematische Erreichung der Ziele eines
Integrationsprojekts zu unterstitzen. Die unterschiedlichen Integrations- und fach-
lichen Innovationsanteile von Projekten werden durch Abb. 1.1 illustriert.

Die in diesem Buch vorgestellten Methoden-Elemente fiir Integrationsmana-
gement sind als Erganzung konventioneller Entwicklungsmanagement-Methodik
zu verstehen. Je groRer der Integrationsanteil des zu unterstiitzenden Projekts ist,
desto wichtiger wird die Einbeziehung von Integrationsmanagement-Aspekten in
die Projektkonzeption und -umsetzung.

Sntegration”

T T L
Pkt

e

Abb. 1.1. Integrations- vs. fachlicher Innovationsanteil in Projekten

1 Der Begriff wird in Anlehnung an Riempp und Gieffers-Ankel (2007) verwendet, die ihn zur
Umschreibung eines Fallbeispiels verwendet haben und dessen Situation mit der oben aufgefihr-
ten Definition Ubereinstimmt. Bei Gartner (2004) findet sich dieser Begriff in vergleichbarer Be-
deutung im engeren Zusammenhang mit IS-Systemmanagement, bei Olle et al. (1988) noch en-
ger im Kontext der evolutiondren Weiterentwicklung eines Softwaresystems.
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1.2.2  Projektsicht vs. Betriebssicht

Das Unternehmensmodell des neuen St. Galler Managementmodells versteht Un-
ternehmen als komplexe soziale Systeme, die unter verschiedenen Blickwinkeln
verstanden und gestaltet werden mussen. Einige dieser Blickwinkel sind einfach
versténdlich. So ist z. B. naheliegend, dass Anspruchsgruppen wie Kapitalgeber,
Kunden, Mitarbeitende, Offentlichkeit, Staat, Lieferanten und Mitbewerber sich
jeweils fir spezifische Aspekte von ,,Unternehmen* interessieren (z. B. Ertrag, Ri-
siko, gesellschaftlicher Nutzen, dkologische Nachhaltigkeit). Auch die Sicht auf
»,unternehmung® als System vernetzter Management-, Geschéfts- und Unterstit-
zungsprozesse ist naheliegend. Hinsichtlich anderer Blickwinkel wie z. B. die
Interaktionsthemen ,,Ressourcen®, ,,Normen/Werte* und ,,Anliegen/Interessen”
oder die Ordnungsmomente ,,Strategie“, ,,Strukturen* und ,,Kultur* wird auf die
entsprechende Quelle verwiesen (Dubs et al. 2004). Fur das Integrationsmanage-
ment ist ein weiterer Blickwinkel interessant, ndmlich der sog. Entwicklungsmo-
dus. Als grundlegende Entwicklungsmodi werden im St. Galler Managementmo-
dell ,,Optimierung* und ,,Erneuerung“ unterschieden (in Anlehnung an Riegg-
Sturm 2002). Das heift, dass sich die Analyse und Gestaltung von Organisationen
grundsatzlich anders gestalten, je nachdem, ob bestehende Strukturen und Prozes-
se ,,betrieben* bzw. oder ob die Erneuerung von Strukturen und Prozessen im Mit-
telpunkt der Betrachtung steht. Die Unterscheidung von Betrieb — und allenfalls
inkrementeller Optimierung — auf der einen Seite und Erneuerung auf der anderen
Seite findet sich in der Wirtschaftspraxis auch im Begriffspaar ,,Run the Business*
vs. ,,Change the Business”.

Die meisten Methoden der betriebswirtschaftlichen Funktionallehren (wie z. B.
Marketing, Finanzmanagement, HR-Management etc.) sind nicht dediziert auf
Verénderungsvorhaben zugeschnitten und kénnen damit dem Entwicklungsmodus
,.Betrieb/inkrementelle Optimierung*“ zugeordnet werden (,,Run the Business®).
Software Engineering und Business Engineering verstehen sich dagegen als
»Konstruktionslehren“, d. h. sie stellen methodische Unterstiitzung fur den Ent-
wicklungsmodus ,,Veranderung“ (,,Change the Business*) bereit.

Wahrend fiir die Konzeption und die Umsetzung des Betriebs fachlicher L6-
sungen Synergien und Konsistenz wichtig sind und deshalb die verschiedenen L6-
sungen im Normalfall gesamthaft betrachtet werden, werden die verschiedenen
Veranderungen im Normalfall projektartig, d. h. separat betrachtet. Die Unter-
schiedlichkeit von isolierter Projekt- und gesamthafter Betriebssicht wird durch
Abb. 1.2 illustriert.

Die in diesem Buch vorgestellten Methodik-Elemente sind auf Integrationspro-
jekte zugeschnitten, d. h. sie unterstiitzen die Konzeption und Umsetzung ,,loka-
ler Veranderungen und fokussieren nicht auf den gemeinsamen Dauerbetrieb von
Integrations- und anderen Ldsungen.
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Abb. 1.2 Projekte werden separat konzipiert und umgesetzt — der Betrieb erfolgt im Normal-
fall integriert

1.2.3  Integrationsprojekte mit vs. ohne 1S-Bezug

Im engeren Sinne kdnnen Integrationsprojekte als Projekte verstanden werden, in
welchen Softwarekomponenten, Datenstrukturen und/oder I1T-Infrastrukturkompo-
nenten zusammengefuhrt werden. Allerdings sind die wenigsten Verénderungen
allein auf Softwarekomponenten, Datenstrukturen und IT-Infrastrukturkomponen-
ten beschrankt — entweder haben Integrationsprojekte Auswirkungen auf fachliche
Artefakte wie Geschéftsprozesse, Organisationsstrukturen, Verfligungsrechte etc.,
oder sie werden sogar durch fachliche Veranderungen ausgeldst. Es sind jedoch
auch Integrationsprojekte denkbar, die allein auf fachlicher Ebene Auswirkungen
haben und keinerlei Softwarekomponenten, Datenstrukturen oder IT-
Infrastrukturkomponenten beriihren. Ein Beispiel fur ein solches Integrationspro-
jekt ware die Zusammenfihrung bisher getrennter Vertriebsprozesse, soweit diese
nicht IT-unterstiitzt ablaufen, oder die Zusammenlegung bisher getrennter Unter-
nehmensteile, soweit dadurch die IT-Unterstlitzung nicht betroffen ist. Die Suche
nach geeigneten Beispielen fur ,rein fachliche* Integrationsprojekte ohne IS-
Bezug macht jedoch bereits deutlich, dass es sich hier um Sonderfalle handelt und
die hier zu konzipierende methodische Unterstiitzung den Uberwiegenden Teil der
in der Praxis zu beobachtenden Integrationsprojekte adressiert.

Aus diesem Grund werden im vorliegenden Buch nur solche Integrationspro-
jekte betrachtet, die einen Bezug zu IS haben. Das bedeutet, dass beispielsweise
unter dem Aspekt Outsourcing explizit auch das IT-Outsourcing als relevanter
Teil eines Integrationsprojektes behandelt wird (vgl. Kapitel 3).
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1.2.4  Integrationsmanagement vs. Architekturmanagement

Integrationsmanagement bezeichnet die zielorientierte Konzeption, Planung und
Steuerung von Integrationsprojekten. Integrationsprojekte werden im Rahmen der
Grobplanung zwar gesamthaft im Sinne des Projektportfoliomanagements bewirt-
schaftet, im Detail aber dann separat konzipiert, geplant und gesteuert. Dadurch
besteht die Gefahr, dass Inkonsistenzen entstehen und Synergien nicht genutzt
werden.

Es ist das Ziel von Architekturmanagement, Inkonsistenzen und nicht genutzte
Synergien zu vermeiden, indem die fundamentale Strukturierung der jeweils be-
trachteten Teilsysteme dokumentiert und unter Einbeziehung der wichtigen Ab-
héngigkeiten weiterentwickelt wird. Als Teilsysteme kommen rein fachliche
Strukturen wie strategische Positionierung, Produkt-/Leistungsprogramm und
Zielsystem sowie organisatorische Strukturen wie Geschaftsprozesse, Organisati-
onseinheiten und Informationsfliisse genauso in Betracht wie Informationssystem-
Grobstrukturen (Softwarekomponenten, Datenstrukturen) oder die Grobstruktur
der IT-Infrastruktur. Eine spezielle Rolle hat die Unternehmensarchitektur, die den
Rahmen all dieser Grobstrukturen bildet, in dem die wichtigsten Komponenten
,»Business-to-1T* mit ihren Abhangigkeiten représentiert werden.

In Abb. 1.3 wird die Positionierung von Teilarchitekturen und Unternehmen-
sarchitektur illustriert. Die vertikale Dimension reprasentiert den Detaillierungs-
grad der jeweils durch Architekturen dargestellten Artefakte, wahrend die horizon-
tale Dimension die Anzahl der jeweils dargestellten Artefakte représentiert. Kun-
densegmente, Leistungen, Prozesse, Softwarekomponenten und alle anderen Arte-
fakttypen konnen jeweils in Form sehr vieler, sehr detaillierter Modelle oder nur
eines einzigen, dafir aber sehr groben Modells reprasentiert werden — dies wird
durch die verschiedenen ,,Kegelstumpfe* in Abb. 1.3 visualisiert. Wéahrend eine
Teilarchitektur (z. B. Prozessarchitektur, Datenarchitektur) mit héherem Detaillie-
rungsgrad realisiert werden kann (,,schmal und tief*), muss die Unternehmensar-
chitektur ,,flach* bleiben, da durch die groRe Artefaktvielfalt eine hohe ,,Breite*
vorgegeben ist und keine einzelne Architektur aus Komplexitatsgriinden gleichzei-
tig ,,breit” und ,.tief“ sein kann.

Die Unternehmensarchitektur als umfassender, grober Bauplan der Gesamtor-
ganisation und die verschiedenen Teilarchitekturen als spezifische Erweiterungen
geben den Rahmen fiir das Integrationsmanagement vor. Durch Ausrichtung von
Integrationsprojekten an den gleichen Architekturvorgaben wird versucht, Inkon-
sistenzen zu vermeiden. Durch Abbildung von Projektergebnissen in den jeweili-
gen Architekturen wird Uberdies versucht, durch Wieder- und Weiterverwendung
Synergien zu realisieren. Deshalb sind Architekturmanagement und Integrations-
management zwar sehr unterschiedliche Konzepte; Architekturmanagement liefert
aber wichtige Voraussetzungen, um Integrationsmanagement effektiv und effizient
umzusetzen. So kann das Architekturmanagement beispielsweise Applikations-
domadnen und in diesen geltende Integrationsregeln definieren.
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Abb. 1.3. Teilarchitekturen und Unternehmensarchitektur (Aier et al. 2008)

Das Ziel der Definition solcher Regeln kann beispielsweise in der Beschrén-
kung der Heterogenitét verwendeter, funktional gleichwertiger Integrationstechno-
logien liegen. Projekte zur Applikationsintegration, welche in einer Doméne
durchgeflihrt werden, kdnnen eine spezifische Integrationsmethode nutzen und
dabei die vom Architekturmanagement aufgestellten Rahmen berlicksichtigen. So
kénnen parallel und unabhé&ngig voneinander in einer Doméne Integrationsprojek-
te durchgefiihrt werden, deren Ergebnisse anschlieBend mit geringem Aufwand in-
tegriert werden kdénnen.

1.3 Integrationsverstandnis

1.3.1  Ph&nomenologische Strukturierungen

Die groRRe Heterogenitat und Komplexitat der Erscheinungsformen von Integration
(vgl. Unterkapitel 1.1) verhindert eine einfache und ganzheitliche Losung der In-
tegrationsherausforderungen aus Sicht der Wirtschaftsinformatik. Darum wurden
oft und wiederholt Anstrengungen unternommen, die unterschiedlichen Integrati-
onsprobleme zu strukturieren (Mertens 2004; Heilmann 1989; Mertens u. Holzner
1992; Rosemann 1999; Schissler et al. 2004; Vogler 2003). Die Erwartungshal-
tung an die Formulierung von Teilproblemen ist es, vergleichsweise einfache Me-
thoden fir ihre Lésung entwickeln und nutzen zu kénnen.
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Um die Integrationsprobleme zu strukturieren, differenziert Rosemann (1999)
in Anlehnung an Mertens (1995):

o Art der Integration

Verbinden: Elemente eines Systems werden verbunden, welche zwar eine
logische Beziehung zueinander aufweisen, bislang jedoch nicht oder nicht
ausreichend verbunden sind. Durch das Verbinden koénnen zusatzliche
Elemente (Verbindungselemente) geschaffen werden.

Vereinigen: Ahnliche oder inhaltlich zusammengehdrige Elemente eines
Systems werden in einem (neuen) Element vereinigt. Die Vereinigung ist
mit einer Reduktion der Anzahl der Elemente verbunden.

¢ Integrationsgegenstand

Datenintegration: Datenintegration wird als die ,,klassische” Form der In-
tegration bezeichnet. Sie kann verbindend oder vereinigend erfolgen.
Funktionsintegration: Die Integration von Funktionen kann ebenfalls ver-
bindend oder vereinigend erfolgen. Die vereinigende Funktionsintegration
erfolgt z. B. oft bei der Konsolidierung redundanter Funktionen. Die ver-
bindende Funktionsintegration erfolgt durch das logische Aneinanderrei-
hen von Funktionen in einer Ablaufsteuerung.

Prozessintegration: In der Prozessintegration wird eine Weiterfiihrung der
Funktionsintegration gesehen, weil nicht nur einzelne Funktionen, sondern
Ketten von objektbezogenen Funktionen in Formen von Prozessen ver-
kniipft oder vereinigt werden.

Objektintegration: Die vereinigende Integration von Objekten sieht Rose-
mann z. B. in der Abstraktion von Objekten mit gleichen Attributen mittels
Klassen. Die verbindende Integration von Objekten kann durch die Defini-
tion von Beziehungen zwischen den Objekten erfolgen.

o Integrationsrichtung

Horizontale Integration findet in Anlehnung an Mertens’ Pyramide der
Aufbauorganisation (vgl. Abb. 4) (Mertens 2004) entlang von Elementen
der Wertschopfungskette statt.

Vertikale Integration findet zwischen operativen Systemen sowie Pla-
nungs- und Kontrollsystemen statt.

e Integrationsreichweite bezeichnet den Umfang der Wirkungen der Integration.
Diese kann bspw. auf Aufgaben oder Organisationseinheiten beschrénkt sein
oder sich Uber Unternehmensgrenzen hinweg fortsetzen.

¢ Integrationsrealisierung unterscheidet, ob Integration in der Real- oder der Mo-
dellwelt stattfindet.
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Abb. 1.4.  Integrationsrichtungen (Mertens 2004)

Mertens schlagt auerdem den Automatisierungsgrad als weiteres Differenzie-
rungsmerkmal fiir Integrationsformen vor und unterscheidet dabei zwischen Voll-
automation und Teilautomation. Abb. 1.5 visualisiert sémtliche Dimensionen und
Ausprégungen des Integrationsverstdndnisses nach (Mertens 2004).

LinR fasst die Merkmale Integrationsgegenstand, -richtung und -reichweite zu-
sammen und erweitert sie um die Integrationsintensitat. Sein Ansatz wird durch
Abb. 1.6 illustriert.

Picot, Reichwald und Wigand differenzieren im Kontext der Informationssys-
temintegration drei zeitliche Auspragungen der Integration (Picot et al. 2003):

1. Vollstandige Neuentwicklung eines umfassenden Informationssystems

2. Entwicklung integrationsfahiger Einzelkomponenten, die schrittweise zusam-
mengefiigt werden

3. Nachtragliche Integration vorhandener Informationssysteme

Bei den ersten beiden Varianten findet die Integration zeitlich vor der Imple-
mentierung von Informationssystemen in einem Unternehmen statt. Entsprechend
kann in diesen Féllen von Ex-ante-Integration gesprochen werden. Ex-post-
Integration meint ausschlieBlich den dritten Fall der nachtréglichen Integration
vorhandener Informationssysteme.
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Abb. 1.5.  Auspragungen von Integration und integrierter Informationsverarbeitung (Mertens
2004)

Die Vorgehensweise der Ex-post-Integration vorhandener Informationssysteme
unterscheidet sich von der Ex-ante-Integration deutlich durch die spezifischen
Probleme, die anzuwendenden Integrationsmethoden sowie oft durch die zur Ver-
fligung stehenden Integrationstechnologien, da bei der Ex-Post-Integration oft un-
terschiedliche Technologiegenerationen integriert werden missen. Es missen In-
formationssysteme integriert werden, die oft nicht dafiir konzipiert sind, mit ande-
ren Informationssystemen zu kommunizieren oder Daten auszutauschen. Vor al-
lem auf diese Ex-post-Integration vorhandener Informationssysteme wird in die-
sem Buch fokussiert.
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Abb. 1.6. Integrationsmerkmale nach (Linf 1995)

Die phanomenologische Strukturierung des Integrationsproblems ist weder
Uberschneidungsfrei noch nachweisbar vollstandig. So werden beispielsweise fiir
die unternehmensinterne Integration oft die gleichen Methoden und Modelle wie
fiir die unternehmensiibergreifende Integration verwendet, da dieses Ordnungs-
merkmal durch vermehrte In- oder Outsourcing-Projekte kaum noch Bestand hat
(Dietrich 2008). Ebenso ist eine Liste von Integrationsgegenstanden wie in
Abb. 1.6 nur begrenzte Zeit vollstandig, wie beispielsweise die Integration von
Servern durch neue Virtualisierungsansatze auf der Ebene der IT-Infrastruktur
verdeutlicht. Die Konstruktion von Methoden zur Planung und Umsetzung von In-
tegrationsprojekten auf dieser Basis kann so nur zu Methoden fiihren, die entwe-
der generisch sind, jedoch nur wenig Nutzen stiften (z. B. eine generische Integra-
tionsmethode, welche anwendbar flr die Integration von Prozessen, fachlichen
und IT-Strukturen oder Softwaresystemen ist und darum gerade nicht auf die Spe-
zifika der Softwaresystemintegration eingehen kann) oder konkreten Nutzen stif-
ten, dafur jedoch in ihrer Anwendung auf nur wenige Situationen anwendbar sind
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(z. B. eine Methode zur Datenintegration). Um den Zielkonflikt zwischen Wieder-
verwendbarkeit und Problemlésungsnutzen abzumildern, sollen die Methoden fiir
unterschiedliche Situationen adaptierbar sein.

1.3.2  Strukturierung in diesem Buch

Aufgrund der Kritik an der phdnomenologischen Strukturierung des Integrations-
problems wird in diesem Buch ein anderer Weg eingeschlagen. Fur die Konstruk-
tion situativer Methoden werden geeignete kombinierbare Methodenfragmente
und deren elementare Bestandteile bendtigt. Diese Fragmente werden von elemen-
taren und situationsneutralen Integrationsoperationen abgeleitet, die auf einem
Metamodell definiert werden kénnen. Kapitel 2 dieses Buches stellt die so be-
schriebenen Archetypen der Integration im Detail vor.

1.4 Treiber und Ausléser von Integrationsprojekten

Wie zuvor ausgefiihrt wurde, unterscheiden sich Integrationsprojekte von anderen
Projekttypen dadurch, dass die im Rahmen des Projektes zu entwickelnden L&-
sungen nicht isoliert erstellt und verwendet werden, sondern eine Einbindung in
die bestehenden Strukturen erfolgen muss.

Die Ausloser fur die Verédnderungsprojekte mit 1S-Bezug kdnnen zundchst in
zwei Kategorien unterteilt werden: Zum einen Projekte, die durch Anderungen der
betrieblichen Umwelt ausgeldst werden und zum anderen Anpassungsprojekte, die
— ohne extern induziert zu sein — interne strukturelle Dissonanzen auflésen.

Durch Verénderung der betrieblichen Umwelt angestol3ene Projekte kdnnen ih-
rerseits entweder durch die Fachseite vorangetrieben werden oder, inshesondere
wenn es sich bei den externen Anderungen um technische Innovationen handelt,
durch die betriebliche 1T2. Bei den durch die Fachseite initiativ verfolgten Projek-
ten stehen zumeist geénderte fachliche Strukturen und Prozesse im Vordergrund,
die eine entsprechende Anderung der sie unterstiitzenden Informationssysteme er-
fordern. Die betroffenen Artefakte auf der Fachseite kénnen dabei sowohl auf der
Strategie- wie auf der Organisationsebene positioniert sein.

Technische Innovationen kénnen ebenfalls I1S-Veranderungsprozesse ausldsen,
wobei die Wirkungsrichtung der Verénderung auch auf die Prozesse und Struktu-
ren der Fachseite zeigen kann: Kann z. B. durch eine technische Innovation ein
zusétzlicher Kommunikationskanal flir die Kundenansprache eréffnet werden, so
sind auf der Fachseite zur Bedienung dieses Kanals neue Prozesse und Zusténdig-

2 Mit betrieblicher IT ist im folgenden die fur die Informationssysteme zustandige betriebliche
Organisationseinheit gemeint, die zu unterscheiden ist von der Fachseite, welche von den be-
trieblichen Informationssystemen unterstiitzt wird.
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keiten zu definieren oder bestehende Prozesse und/oder Zustédndigkeiten anzupas-
sen.

Die auslosende Organisationseinheit bei einer technischen Innovation kann so-
wohl auf der Fachseite wie auf Seiten der betrieblichen IT positioniert sein. Der
Begriff ,,IT als Enabler* (Osterle u. Winter 2003b) kann damit sowohl im techni-
schen wie im organisatorischen Sinne interpretiert werden. Die einzelnen Veran-
derungsprojekte weisen dabei die typischen Projektmerkmale auf, d. h. sie fokus-
sieren auf die rasche Implementierung der fachlichen oder technischen Innovation.
Inshbesondere bei von der Fachseite ausgeldsten Projekten, die aus einem geédnder-
ten Wettbewerbsumfeld resultieren, gehort eine hohe Umsetzungsgeschwindigkeit
meist zu den Zielvorgaben. Da die Fachseite in Abhé&ngigkeit von der Organisati-
onsstruktur des Unternehmens primér die Ziele der einzelnen Fachabteilung ver-
folgt, werden die Nebenwirkungen des 1S-Veranderungsprojektes auf die resultie-
rende Gesamtarchitektur nur nachrangig beachtet: Die Integrationsfragestellung
fokussiert auf die Integration der entwickelten neuen Ldsung — die Auswirkung
auf die Integrationsfahigkeit nachfolgender Projekte bzw. von anderen Fachabtei-
lungen ausgeldsten Veranderungsprojekte steht eher im Hintergrund.

Nicht zuletzt aus diesem Grund tritt in einem Unternehmen im Zeitablauf der
Bedarf an einer weiteren Kategorie von Integrationsprojekten auf, die mit dem
Begriff ,,Housekeeping® gut umschrieben werden kénnen (vgl. Unterkapitel
1.2.1). Projekte dieser Art fokussieren auf die Beseitigung der Inkonsistenzen,
Briiche, Redundanzen und unnétigen Komplexitét, die aus der Vielzahl nebenei-
nander durchgefiihrter Einzelprojekte resultieren. Auch wenn diese auch allein auf
der Fachseite auftreten kdnnen, stellen sie insbesondere fur die sie unterstitzenden
Informationssysteme ein herausragendes Problem dar, da diese im Unterschied zu
fachlichen Prozessen oder geschéftlichen Strategien nur langsam verandert werden
koénnen.

Werden im Zeitablauf gravierende Strukturdefekte offenbar, so werden explizi-
te Konsolidierungsprojekte angestoRen, die eine teilweise oder umfassende Ver-
einfachung oder Erneuerung der bestehenden Informationssysteme zum Ziel ha-
ben. In einigen Unternehmen hat das mehrmalige Durchlaufen solcher Prozesse
zur Etablierung dedizierter Organisations- und Planungsstrukturen gefihrt, die un-
ter dem Stichwort ,,managed evolution* (Hagen 2003; Bonati et al. 2006; Murer et
al. 2008) die dauerhafte Uberpriifung und Uberarbeitung der komplexen Informa-
tionssysteme (ibernehmen.

1.5 Ziele von Integrationsprojekten

Wie zuvor geschildert kdnnen Integrationsprojekte von unterschiedlichen Organi-
sationseinheiten ausgeldst werden. Zumindest zwischen Fachseite und betriebli-
cher IT kdnnen dabei teilweise unterschiedliche Ziele ausgemacht werden.

Die generellen Zielsetzungen ergeben sich aus der Strategie des Unternehmens,
wobei in Anlehnung an Porter (2004) die generischen Wettbewerbsstrategien Kos-
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tenfiihrerschaft und Differenzierung unterschieden werden kdnnen, welche sich im
Zeitablauf auch abwechseln konnen. Letzteres wird auch unter dem Stichwort
hybrider Strategien diskutiert, die insbesondere im Zusammenhang mit Verénde-
rungen des Wetthewerbsumfeldes stehen (Miller-Stewens u. Lechner 2005). Die
vom Unternehmen gewéhlten Zielsetzungen orientieren sich damit im Detail an
diesen generischen Strategien:

o Verdnderung der Kostenstruktur zum Erreichen oder Erhalten der Kostenfiih-
rerschaft

o Differenzierung der angebotenen Leistungen, um bei den Kunden einen héhe-
ren Nutzen zu erzeugen und letztlich eine hohere Preisbereitschaft seitens des
Kunden zu erzielen.

Die vom Unternehmen zur Umsetzung der jeweiligen Strategie gewéhlten Ziel-
setzungen kdnnen damit im Detail sehr unterschiedlich sein. Beide Strategien zie-
len letztlich auf eine Verbesserung der Profitabilitit durch eine Verbesserung der
Kosten- und/oder Erlgssituation ab. Im Kontext der hier betrachteten Integrations-
projekte wird angenommen, dass sich das Unternehmen in einem sich weiter be-
schleunigendem Wettbewerbsumfeld befindet (Kagermann u. Osterle 2006; Oster-
le 1995; Osterle et al. 1992; Osterle u. Winter 2003b). Entsprechend kann davon
ausgegangen werden, dass das vom Unternehmen letztlich gewahlte Zielbundel
auf den Erhalt oder die Verbesserung der Profitabilitdt im Zeitablauf abstellen
muss. Dazu kann beispielsweise die Qualitat sowohl des angebotenen Leistungs-
blindels wie der zugrundeliegenden Produktionsstrukturen verbessert werden.
Auch kann eine Differenzierung des Leistungsbiindels nicht nur tber eine Modifi-
kation der Produktpalette erfolgen, sondern auch in Zusammenarbeit mit den
Marktpartnern entwickelt werden. Um insbesondere auf Verénderungen besser
reagieren zu konnen, bestiinde die Mdglichkeit, Produkte und/oder Produktions-
strukturen leichter an die Veranderungen anpassbar zu gestalten. Als weiteres Bei-
spiel ist schlieBlich die Geschwindigkeit zu nennen, mit der auf die Marktande-
rungen reagiert werden muss und die je nach Wettbewerbssituation in der Forde-
rung nach einer der Konkurrenz tiberlegenen Geschwindigkeit munden kann. An-
gesichts der Vielzahl mdglicher Zielsetzungen erfolgt im Weiteren eine Ein-
schrankung auf die Situation der Veranderung des Wettbewerbsumfeldes. Um sich
auf rasche Veranderungen des Umfeldes einzustellen, wandeln viele Unternehmen
ihre Produktionsstrukturen von der standardisierten Massenfertigung zu stérker
kundenorientierten Strukturen um — Produktindividualisierung, héhere Qualitats-
standards, anpassungsfahigere Produktionsstrukturen und kiirzere Produktlebens-
zyklen kennzeichnen die Ergebnisse eines solchen Wandels (Duguay et al. 1997;
Vokurka u. Fliedner 1998; Maskell 2001; McCarthy u. Tsinopoulos 2003; van
Hoek 2001). Das einzelne Unternehmen muss dabei angesichts der mdglichen
Zielkonflikte zwischen den Einzelzielen — z. B. die mit hoheren Kosten versehe-
nen flexibleren Produktionsstrukturen oder die mit umfangreicheren Qualitatssi-
cherungsmalinahmen bedingten langeren Produktionszeiten — im Hinblick auf die
fiir das Unternehmen gegebene Wettbewerbssituation austarieren und ein geeigne-
tes Zielbindel wéhlen.
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Im Zusammenhang mit der strategischen Positionierung angesichts sich rasch
verdndernder Wetthewerbsbedingungen wird auch der Begriff Agilitat diskutiert.
Nach Yusuf et al. (1999) kann Agilitat definiert werden als: ,,the successful explo-
ration of competitive bases (speed, flexibility, innovation proactivity, quality and
profitability) through the integration of reconfigurable resources and best practices
in a knowledge-rich environment to provide customer-driven products and servic-
es in a fast changing market environment” (Yusuf et al. 1999). Wie angesprochen
kénnen die Einzelziele durchaus Zielkonflikte zueinander aufweisen, jedoch ergibt
sich die konkrete Schwerpunktsetzung aus der jeweiligen individuellen Wetthe-
werbssituation und der angestrebten Veranderung. Die ,,competitive bases*, wel-
che das Agilitatsziel konkretisieren kénnen, sind im Einzelnen:

1. Geschwindigkeit (,,speed*) zielt auf ein schnelles Bereitstellen einer Losung
am Markt ab.

2. Flexibilitat (,,flexibility*) zielt auf eine bessere Anpassbarkeit an sich &ndernde
Anforderungen ab.

3. Proaktive Innovation (,,proactivity*) soll dem blofRen Reagieren vorbeugen und
den Wandel aktiv unterstutzen (Goldman et al. 1995).

4. Qualitét (,,quality”) als Eigenschaft sowohl des angebotenen Leistungsbindels
wie der zugrundeliegenden Produktionsstrukturen ist zu steigern.

5. Profitabilitat (,,profitability”) schlieBlich riickt die wirtschaftlichen Ziele in den
Vordergrund und adressiert Verbesserungen der Kosten- oder Erldssituation
gleichermalien.

In der Summe geht das Agilitatsziel tber die Einzelziele hinaus: Um dem
Wandel des Wettbewerbsfeldes zu begegnen und auch auf unerwartete Anderun-
gen besser vorbereitet zu sein, ist der gewahlte Mix aus den fiinf Einzelzielen fort-
laufend zu verbessern. So kann z. B. die Verbesserung der Flexibilitat durch eine
umfangreichere Konfigurierbarkeit des Leistungsbiindels stets nur Anpassungspo-
tentiale fur erwartete (und daher (iber eine Konfiguration beriicksichtigte) Ande-
rungen aufbauen. Durch eine hohere Anpassungsgeschwindigkeit, das aktive Su-
chen nach innovativen L&sungen und eine bessere Qualitat lassen sich jedoch auch
unerwartete Anderungen besser bewéltigen.

Umfragen zeigen, dass von den genannten Zielen inshesondere Geschwindig-
keit, Flexibilitdt und Kosten immer wieder im Vordergrund stehen (z. B. in Klesse
et al. 2005), so dass im weiteren generell die obigen Zielsetzungen als mégliche
Bestandteile des fachlich definierten Zielblindels unterstellt werden kénnen. Bei
den im vorhergehenden Abschnitt genannten Treibern fiir Integrationsprojekte
kénnen damit fiir die fachlich induzierten Integrationsprojekte ebenfalls diese
moglichen Zielbiindelbestandteile angenommen und Projekte auf ihren Beitrag zu
diesen Zielen hinterfragt werden.

Da sich die seitens der betrieblichen IT induzierten Veranderungsprojekte im
Sinne des ,,IT als Enabler* ebenfalls auf die Verbesserung der Wettbewerbspositi-
on des Unternehmens beziehen, kénnen die genannten Ziele als mogliche Be-
standteile des von einem Unternehmen verfolgten Zielbiindels gleichfalls unters-
tellt werden.
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Bei den intern induzierten Verdnderungs- und Integrationsprojekten hingegen
ist zu hinterfragen, ob die im gewdhlten Zielbundel enthaltenen Einzelzielsetzun-
gen ebenfalls auf diese Projekttypen zutreffen.



2 Integrationsarchetypen — Herleitung und
Begrindung

2.1 Bottom-up-Vorgehen vs. Top-down-Vorgehen der
Methodenkonstruktion

Das Thema dieses Buches ist die systematische Methodenunterstutzung fir Inte-
grationsprojekte. Dafiir wurden in Kapitel 1 zunéchst die Grundlagen aufbereitet.
Darauf aufbauend werden in diesem und dem folgenden Kapitel Grundziige der
Methodik sowie wichtige Methodik-Komponenten vorgestellt. Die Integrations-
management-Methodik hat das Ziel, die Planung und die Umsetzung von Integra-
tionsprojekten u. a. durch

e \orgabe von Aktivitaten und Ablaufen,

e Vorgabe von Dokumentstrukturen und Dokumentabhéangigkeiten sowie

e Vorgabe von Rollen, Verantwortlichkeiten und Steuerungsmechanismen zu un-
terstitzen.

Die Integrationsmanagement-Methodik umfasst dabei Referenzmodelle,
Checklisten, Aktivitatsbeschreibungen usw. und hilft, Projektergebnisse zielge-
richtet, konsistent, arbeitsteilig und skalierbar zu erarbeiten, zu dokumentieren und
zu kommunizieren.

Integrationsprojekte sind extrem vielgestaltig. Eine systematische Methodenun-
terstiitzung misste an den verschiedenen Aspekten des Integrationsphdnomens an-
setzen, um problemgetrieben Lésungsbausteine zu entwickeln. So ware es z. B.
denkbar, je nach Reichweite der Integration (bereichsintern, bereichstibergreifend,
unternehmensubergreifend) unterschiedliche Governance-Strukturen vorzugeben.
Ein solches Vorgehen ist aber wenig realistisch, da die Diskussion in Kapitel 1
zeigt, dass eine konsistente und vollstdndige Erfassung des Phdanomens ,,Integrati-
on“ kaum moglich ist. Deshalb wird im Folgenden ein alternativer Weg beschrit-
ten: Methodenunterstitzung wird nicht ausgehend von Problemspezifika in Rich-
tung Methodenbausteine entwickelt, sondern ausgehend von elementaren Prob-
lemldsungskonzepten in Richtung der zu bearbeitenden Gestaltungsprobleme.

Abbildung 2.1 illustriert dieses VVorgehen anhand einer Analogie zwischen
Chemie und Integration. Unterstellt wird fir die Chemie das Problem, einen Stoff
zu entwickeln, der mittels erwunschter Eigenschaften ein bestimmtes Anwen-
dungsproblem 16st (z. B. leitfahig bei hohen Temperaturen und gleichzeitig
unempfindlich gegen Oxidation). Wenn alle existierenden und denkbaren Stoffe
sowie alle Eigenschaften dieser Stoffe bekannt wéren, kénnte man das Anwen-
dungsproblem durch Identifikation grundséatzlich geeigneter Stoffe und allenfalls
deren zielgerichteter Modifikation l6sen. Die Vielfalt existierender und denkbarer
Stoffe verunmdglicht aber meist einen solchen ,, Top-down“-Ansatz. Da jedoch die
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Systematik chemischer Reaktionen genauso bekannt ist wie die Systematik der
Stoffe und sogar deren Strukturierung aus Elementarteilchen, besteht die Mdg-
lichkeit, die gesuchte Problemldsung auch systematisch ,,Bottom-up* zu kons-
truieren. Dazu sind schrittweise die grundsétzlich geeigneten Elemente zu identifi-
zieren und danach die daraus erzeugbaren Stoffe hinsichtlich ihrer ,,groben” Pas-
sung und schlieBlich hinsichtlich ihres konkreten Problemldsungsbeitrags zu be-
werten.

Bei dem Vorgehen der Weise ,,von den Ldsungsbausteinen zum Problem* ist
stets zu berticksichtigen, dass die Entwicklung der Methodenbausteine ausgehend
von den ,,Elementarteilchen®, also den Archetypen der Integration stattfindet (Bot-
tom-Up), die Anwendung dieser Bausteine jedoch immer ausgehend von der Prob-
lemldsung, also, Top-Down erfolgt. Aus diesem Grund sind verbindende Struktu-
ren in beide Richtungen unerlasslich.

Die Chemie-Analogie l&sst sich — wenn auch natirlich nur sehr frei — auf Integ-
rationsprojekte Ubertragen. Fur das Integrationsmanagement besteht das Problem
darin, ein VVorgehen festzulegen, das mittels erwilinschter Ergebnisse ein bestimm-
tes Integrationsproblem zielgerecht I6st (z. B. Ablosung zweier unterschiedlicher
CRM-Applikationen durch ein einziges CRM-System ohne signifikante Anderung
der organisatorischen Strukturen). Wenn alle existierenden und denkbaren Integra-
tionsprojekte sowie alle Ergebnisse solcher Projekte bekannt wéren, kdnnte man
das Integrationsproblem durch Identifikation grundsatzlich ,,passender” Projekte
und allenfalls deren zielgerichteter Modifikation 16sen — der sog. ,,Best Practice-
Ansatz. Die Vielfalt existierender und denkbarer Integrationsprobleme sowie die
oft fehlende terminologische und methodische Vergleichbarkeit verunméglichen
aber meist einen solchen ,, Top-down*“-Ansatz. AulRerdem ist nie sicher, ob nur zu-
fallig eine passende Losung gefunden wurde und wie nahe diese Lésung dem Op-
timum kommt. Wenn jedoch auf Grundlage einer einheitlichen Terminologie die
Grob-Systematik von Integrationssituationen genauso bekannt wére wie ein Sys-
tem von Integrationsmustern und vielleicht sogar deren Strukturierung aus ,,Ele-
mentarbestandteilen®, bestlinde die Mdglichkeit, die gesuchte Problemldsung ziel-
gerichtet ,,Bottom-up“ zu konstruieren. Dazu wdaren schrittweise zunéchst die
grundsatzlich geeigneten Integrations-,,Elementarbestandteile” zu identifizieren
(falls diese hinsichtlich des Integrationsziels unterschiedliche Beitrage leisten),
danach die daraus ableitbaren Aktivitaten hinsichtlich ihrer ,,groben* Passung zu
bewerten und auszuwdahlen und zu Methodenfragmenten zusammenzustellen; im
letzten Schritt waren diese Methodenfragmente dann situationsbezogen anzupas-
sen, um die konzipierte(n) Losung(en) schlieflich hinsichtlich ihres Probleml6-
sungsbeitrags bewerten zu kénnen.

Fir einen systematischen, zielgerichteten Aufbau methodischer Unterstiitzung
fur Integrationsprojekte fehlen jedoch wichtige Komponenten. Was sind die
»~Elementarbestandteile” von Integration? Wie kdnnen sie verbunden und kombi-
niert werden? Welche Integrations-Situationen sollten unterschieden werden und
in welcher Situation sollten welche Muster zum Einsatz kommen? Der Rest des
Kapitels 2 sowie Kapitel 3 versuchen auf diese Fragen Antworten zu entwickeln.
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Tabelle 2.1. Problemverstdndnisebenen am Beispiel von Chemie und Integration

Chemie Integration
Ebene der Konkreter (Wirk-)Stoff Konkretes Integrationsprojekt
Gestaltungsprobleme
Ebene der Systematik von Reaktionen Systematik der
Anwendungsbereiche Integrationssituationen
Ebene der Elemente Systematik der Elemente Integrationsmuster
Ebene der Protonen, Elektronen etc. Integrationsarchetypen

Elementarteilchen

2.2 Situative Unterstiitzung von Integrationsprojekten

Zunéchst wird die ,,Ebene der Anwendungsbereiche® in Tabelle 2.1 betrachtet. Ein
Schlussel zur Erarbeitung der Methodenunterstiitzung ist die Schaffung eines
sinnvollen Abstraktionsgrades beim Verstdndnis von Integrationsprojekten. Es ist
nicht sinnvoll, eine generische Methodenunterstiitzung zu erarbeiten, die den Ans-
pruch erhebt, flr alle Arten von Integrationsprojekten effektiv zu sein (,,one size
fits all“): Integrationsprojekte sind im Spannungsfeld von Integrationsstrategie bis
zur IT-Umsetzung, von Workflow-Integration bis zur unternehmenstibergreifen-
den Integration, von operativer Datenintegration im Prozess bis zur Kennzahlen-
konsolidierung im Konzern so vielgestaltig, dass eine VVorgabe einheitlicher, stan-
dardisierter Aktivitaten, Adressaten und Abhangigkeiten tber alle Integrationspro-
jekte hinweg zu abstrakt bleiben musste und deshalb wenig effektiv sein wird. Aus
diesem Grund muss die Methodenunterstiitzung situativ sein.

2.2.1  Generizitatsgrad

In Analogie zu situativen Ansatzen der Entscheidungstheorie (Fiedler 1964; Si-
mon 1976; Simon 1977) heildt situative Methodenunterstiitzung, dass aus einer
Grundmenge standardisierter, feingranularer Methodenbausteine nur solche Bau-
steine situationsspezifisch kombiniert werden, die fir die Art des jeweiligen Integ-
rationsprojekts und die Art des jeweiligen Integrationskontexts geeignet sind. Bei
der Konzeption situativer Methodenunterstiitzung muss ein wichtiger Generizitats-
Trade-off geldst werden:

1. Einerseits sollen Methodenbausteine moglichst generisch sein, um oft wieder-
verwendet werden zu kénnen. Nur dann kann die Menge der notwendigen Me-
thodenbausteine wirtschaftlich entwickelt, verwaltet und hinsichtlich ihrer
Problemldsungseignung analysiert werden.

2. Andererseits sollen Methodenbausteine mdglichst spezifisch sein, um den je-
weiligen Projektzielen und dem jeweiligen Kontext gerecht zu werden.
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Abb. 2.2 illustriert den Trade-off zwischen der Effizienz der Methodenkons-
truktion und der Effektivitdt der Methodenanwendung. Die vertikale Dimension
repréasentiert die Bandbreite der Generizitat zwischen den Extrema ,,Problembe-
schreibung/Methodenbaustein ist komplett projektspezifisch* (unten) und ,,Prob-
lembeschreibung/Methodenbaustein ist komplett projektunspezifisch“ (oben). Die
horizontale Dimension représentiert die Bandbreite der unterschiedlichen Integra-
tionsprojekte. Das Dendrogramm visualisiert den Zusammenhang zwischen Prob-
lembeschreibungen/Methodenbausteinen auf verschiedenen Generizitétsgraden.
Aus einem groflen Spektrum unterschiedlicher, projektspezifischer Problembe-
schreibungen/Methodenbausteine wird bei sukzessiver Generalisierung eine im-
mer geringere Zahl immer unspezifischerer Problembeschreibungen/Methoden-
bausteine.

Fir die Methodenunterstlitzung des Integrationsmanagements liegt die Ldsung
des Tradeoffs tendenziell in der Mitte: Einerseits muss soweit von Problemspezi-
fika abstrahiert werden, dass die Vielfalt der ,,typischen* Problembeschreibungen
— und damit der Methodenbausteine — stark reduziert wird und handhabbar bleibt.
Andererseits darf nicht noch weiter abstrahiert werden, da sonst die Methoden-
bausteine zu generisch werden und die jeweiligen Integrationsprobleme damit
nicht mehr effektiv geldst werden kdnnen. In Abb. 2.1 repréasentiert die unterbro-
chene Linie eine solche Kompromissldsung: Fir den ausgewahlten Generizitats-
grad ergeben sich sechs Situationen. Diese reduzieren die urspringlich 37 unter-
schiedlichen Problembeschreibungen erheblich, fiihren aber zu deutlich héherem
Differenzierungspotenzial der Methodenunterstiitzung als die Verdichtung zu ei-
ner einzigen ,,Durchschnitts“-Problemklasse bei maximaler Generizitéat.

i
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Visualisierung des Tradeoffs zwischen Effizienz der Methodenkonstruktion und Ef-
fektivitat der Methodenanwendung
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2.2.2  Situationsmatrix

Die wichtigste Grundlage fur die situative Methodenunterstiitzung ist zunéchst die
Typisierung von Integrationsprojekten zu Projekttypen und von Integrationskon-
texten zu Kontexttypen. Wéhrend durch Projekttypen abgebildet wird, welche
Zielsetzungen mit dem jeweiligen Integrationsprojekt verfolgt werden (d. h. wel-
che Systemparameter verandert werden), bilden Kontexttypen ab, in welcher Um-
gebung das jeweilige Integrationsprojekt durchgefiihrt wird (d. h. welche System-
parameter unverandert bleiben, aber Einfluss auf das Projekt haben) (Bucher et al.
2007). Typische Projekttypen im Integrationsmanagement sind Migrationen,
Software-Innovationen oder die Umsetzung organisatorischer Verénderungen
(vgl. Kapitel 3). Typische Kontexttypen im Integrationsmanagement sind die
Branche oder die OrganisationsgréBe. Um die fur die Konstruktion von Metho-
denbausteinen relevanten Projekt- und Kontexttypen zu identifizieren, helfen em-
pirische Untersuchungen. Mit statistischen Methoden wie der Faktor- und Cluster-
analyse kann ermittelt werden, welches die relevanten Einflussfaktoren sind und
in welchen Kombinationen bestimmte Faktorauspragungen besonders haufig zu-
sammen auftreten.

Wenn eine sinnvolle Anzahl an Projekt- und Kontexttypen identifiziert wurde,
ist zu untersuchen, welche Kombinationen als Situationstypen relevant sind. Nicht
jede Kombination von Projekt- und Kontexttyp existiert. Manchmal ist (iber meh-
rere Kontexttypen hinweg der Projekttyp dominant, wahrenddessen der Kontext-
typ ebenso mehrere Projekttypen dominieren kann. In vielen Fallen ist eine be-
stimmte Kombination von Kontext und Projekt so spezifisch, dass dafiir eine Si-
tuation definiert werden sollte. Abb. 2.2 illustriert eine solche Situationsmatrix.

Projekttyp A Projekttyp B Projekttyp C Projekttyp ...

Kontexttyp A Situgtion 2 Situation

Kontexttyp B Situation 3 Situation
Situation 1

Kontexttyp C Situation 4

Kontexttyp ... Situation Situation

Abb. 2.2,  Situationsmatrix flr situative Methodenunterstiitzung (Bucher et al. 2007)

Fur die Planung und Durchfilhrung von Integrationsprojekten muss eine solche
Integrationsmatrix erst noch entwickelt werden. In Abb. 2.3 ist jedoch zur Ver-
deutlichung eine konkrete Situationsmatrix fur die prozessorientierte Informati-
onslogistikgestaltung dargestellt. Prozessorientierte Informationslogistik zielt auf
die Unterstitzung und Verbesserung der Prozessausfihrung durch die Einbettung
von analytischen Informationen oder Analysemechanismen in diese Prozessaus-
fuhrung (Bucher u. Dinter 2008b). Aus der Kombination von je vier Kontexttypen
und Projekttypen ergeben sich theoretisch 16 unterschiedliche Entwicklungssitua-
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tionen der prozessorientierten Informationslogistik. Aufgrund sachlogischer Uber-
legungen wurden vier dieser Situationskandidaten ausgeschlossen; ihr Auftreten in
der Praxis wird als vergleichsweise unwahrscheinlich erachtet. Fiir die verbleiben-
den zwdlf Entwicklungssituationen werden jeweils spezifische Herausforderungen
formuliert, die sich an eine situationsspezifische Methode zur Einfiihrung der pro-
zessorientierten Informationslogistik stellen. In der beispielhaft gezeigten Situati-
onsmatrix wurde auf die — Projekttypen- und/oder Kontexttypen-ibergreifende —
Zusammenfassung mehrerer Entwicklungssituationen verzichtet; eine Verdichtung
ware jedoch bspw. durch die Zusammenfassung der Projekttypen 2 und 3 mdglich.

2 Integrationsarchetypen — Herleitung und Begriindung
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Wenn die fir den Problembereich relevanten Situationen identifiziert sind,
kann die entsprechende situationsspezifische Methodenunterstiitzung erarbeitet
werden. Bisher wurden die anzuwendenden Methodenkomponenten generisch als
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»Fragment” bringt zum Ausdruck, dass es sich um ,kleine* Methoden mit Rollen-,
Aktivitats-, Vorgehens-, Dokumentations- und Informationsmodell handeln kann,
aber auch um Methodenteile wie z. B. eine Analysetechnik, eine Modellierungs-
vorschrift, ein Dokumentationstemplate oder ein Referenzmodell.

2.2.3  Ablauf der situativen Methodenunterstttzung fir
Integrationsprojekte

Methodenfragmente werden situationsspezifisch kombiniert. In einer bestimmten
Situation entsteht die Methodenunterstiitzung aus den jeweils projekttypspezifi-
schen, kontexttypspezifischen, also den situationsspezifischen, sowie den unspezi-
fischen (d. h. fur alle Integrationsprojekte zweckmaRigen) Methodenfragmenten.

So kdnnen bspw. die Erarbeitung eines Architekturmodells der zu integrieren-
den Artefakte, die Modellanalyse, die Ideenfindung fir Integrationsalternativen,
die Evaluation dieser Integrationsalternativen, gegebenenfalls die prototypische
Umsetzung einer oder mehrerer Alternativen und deren Uberfiihrung in den opera-
tiven Betrieb solche Methodenfragmente darstellen. Fir bestimmte Situationen
kann sich die Methodenunterstlitzung durch Kombination (und falls erforderlich
Adaption) dieser Methodenfragmente ergeben. Fir sehr unterschiedliche Integra-
tionssituationen ist es jedoch auch mdglich, dass vollkommen andere Methoden-
fragmente eingesetzt werden mussen.

Unter Nutzung situativer Methodenunterstiitzung gestalten sich die Haupt-
schritte des Integrationsmanagements wie folgt:

1. Zunachst ist das Integrationsproblem zu spezifizieren, d. h. seine Rahmenbe-
dingungen, seine Ziele und die betroffenen fachlichen und IT-Artefakte sind
festzulegen.

2. Aufgrund dieser Spezifikation ist es mdglich, das betrachtete Integrationsprob-
lem einer Situation zuzuordnen. Daflir mussen lediglich der zum festgestellten
Kontext passende Kontexttyp und der zu den definierten Projektzielen passende
Projekttyp herausgefunden werden. Danach ist die Situation bekannt, der das
betrachtete Integrationsprojekt entspricht.

3. Im néchsten Schritt sind die verfligharen Integrationsmanagement-Methoden-
fragmente fir die betreffende Situation anzupassen und zu einer Gesamtmetho-
de zu integrieren. Bei der Entwicklung der Methode sollten Anpassungsmecha-
nismen ,,eingebaut” worden sein, die diesen Schritt unterstitzen.

4. Die damit situativ angepasste Methode wird im Integrationsprojekt angewandt
und unterstitzt die Erzeugung konkreter Projektergebnisse.



24 2 Integrationsarchetypen — Herleitung und Begriindung

2.3 Archetypen als Elementarteile

Die Konstruktion problemadéaquater, situativer Methoden fir die Planung und
Umsetzung von Integrationsprojekten erfordert eine grundlegende Kenntnis tber
die Struktur der zu bewéltigenden Integrationsaufgaben und der diesen zugrunde-
liegenden Elementarteilchen, den Archetypen der Integration.

Da eine phanomenologische Betrachtung von Integration immer bereits rele-
vante Kontextfaktoren, wie etwa die Unternehmensgréfie (bei Middleware- und
EAI-Diskussionen) oder die Unternehmenskultur (bei zwischenbetrieblicher Integ-
ration) beinhaltet, kénnen Integrationsarchetypen auf diese Weise nicht sicher be-
stimmt werden. Darum wird ein deutlich abstrakterer Weg gewahlt, indem mdgli-
che Integrationsoperationen auf einem Metamodell der Unternehmensarchitektur
analysiert werden. Die Unternehmensarchitektur beschreibt die fundamentale
Strukturierung eines Unternehmens und kann beispielsweise in die finf Ebenen
Strategieebene, Organisationsebene, Integrationsebene, Software- und Datenebene
sowie IT-Infrastrukturebene mit ihren jeweiligen Teilarchitekturen differenziert
werden (Winter u. Fischer 2007). Ein Metamodell der Unternehmensarchitektur
beschreibt deren Artefakttypen und die Beziehungen der Artefakttypen unterei-
nander.

Integrationsoperationen auf einem solchen Metamodell kénnen Artefakte des
gleichen Artefakttyps oder unterschiedlicher Artefakttypen verbinden oder verei-
nigen (Rosemann 1999). Die Vereinigung geht dabei immer mit einer Reduktion
der Anzahl an Artefakttypen einher und wirkt dadurch komplexitatsreduzierend.
Jedoch ist Vereinigung haufig nicht méglich oder nicht sinnvoll. Wenn z. B. In-
formationssysteme in unterschiedlichen Unternehmen einen unternehmensiber-
greifenden Geschaftsprozess unterstiitzen, ist vereinigende Integration aufgrund
unterschiedlicher Verantwortlichkeiten und/oder rechtlicher Rahmenbedingungen
nicht méglich. Wenn z. B. unterschiedliche Artefakttypen wie fachliche Anforde-
rungen auf der einen Seite und durch IT realisierte Funktionalitaten auf der ande-
ren Seite abgestimmt werden missen, ist vereinigende Integration ebenfalls nicht
moglich. Selbst wenn vereinigende Integration mdglich ist, ist sie nicht immer
sinnvoll, um z. B. das Entstehen monolithischer, schwer wartbarer Informations-
systeme zu vermeiden.

Wenn eine vereinigende Integration nicht méglich oder sinnvoll ist, muss In-
tegration durch Verknipfung erfolgen. Bei der Integration durch Verkniipfung
kann die Verknupfung von Artefakten gleicher Typen und die Verknipfung von
Artefakten unterschiedlicher Typen differenziert werden. Klassische Beispiele fiir
die Verkniipfung von Artefakten gleicher Typen sind die Integration von Teilpro-
zessen oder Schnittstellen zur Integration von Softwaresystemen.

Werden Artefakte unterschiedlicher Typen verknipft, kann dies aus zeitlicher
Perspektive einen sequentiellen oder einen parallelen Charakter haben. Bei der se-
quentiellen Verknipfung werden die Artefakte eines Typs aus den Artefakten ei-
nes anderen Typs sequentiell abgeleitet, z. B. die Ablauforganisation aus der Auf-
bauorganisation. Bei der parallelen Verknlpfung mussen bereits bestehende Arte-
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fakte, welche sich unabhéngig voneinander entwickeln, aneinander ausgerichtet
werden, z. B. sich parallel entwickelnde fachliche und IT-Strukturen.

Aufgrund dieser Uberlegungen konnen die in Abb. 2.4 dargestellten Integrati-
onsarchetypen differenziert werden.

=
Artefakttyp Artefakttyp Artefakttyp | _ _ _ 1 abgeleiteter
A B A

I
1 " 1 |
I _ 1 Integrations- 1_ _,
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| _Aneu
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Legende: = = Modifikation durch Integration

Abb. 2.4. Integrationsarchetypen (Winter 2008a)

Der Integrationsarchetyp Alignment beschreibt das gegenseitige aneinander
Ausrichten unterschiedlicher und sich unabhéngig voneinander verdndernder Arte-
fakte. Das klassische Alignment-Beispiel ist das gegenseitige aneinander Ausrich-
ten fachlicher Strukturen, wie der Geschaftsprozessarchitektur und der korrespon-
dierenden Software- und Datenarchitektur. Um eine lose Kopplung zu unterstit-
zen, werden Alignment-Artefakte gebildet. Hierdurch wird es méglich, dass lokale
Anderungen nicht unmittelbar Auswirkung auf alle verbundenen Artefakte haben
(Glassman 1973; Weick 1976). Ein Beispiel fiir Alignment-Artefakttypen sind
fachliche Services zur Verknupfung von fachlichen Aktivitdten und IT-
Funktionalitaten.

Der zweite Integrationsarchetyp in Abb. 2.4 stellt die Integration als Ableitung
von Artefakttypen im Metamodell dar. Artefakte eines Typs B werden aus den Ar-
tefakten eines Typs A abgeleitet, d. h. ihre Gestaltung beruht zu einem groRen Teil
auf Vorgaben, welche innerhalb eines anderen Artefakttyps gegeben sind. Die Ab-
leitung der Aufbauorganisation aus der Ablauforganisation (Gaitanides 2007) oder
die Ableitung der Softwarearchitektur aus der Datenarchitektur (Stahl u. Volter
2005) sind Beispiele fiir diesen Integrationsarchetyp.

Der dritte in Abb. 2.4 vorgestellte Integrationsarchetyp wird als Bindung be-
zeichnet. Werden verschiedene Instanzen des gleichen Artefakttyps miteinander
verbunden, so entsteht im Metamodell eine rekursive Beziehung. Derartige Rela-
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tionen entstehen etwa bei der Verbindung von Softwarekomponenten tiber Punkt-
zu-Punkt-Schnittstellen oder auch bei der Verbindung von Softwaresystemen tber
ein Integrationsartefakt wie eine Middleware- oder eine EAI-Plattform (Linthicum
2001; Schissler et al. 2002; Rosemann 1999).

Der vierte vorgeschlagene Integrationsarchetyp wird als Vereinigung bezeich-
net. Integration im Sinne von Vereinigung liegt dann vor, wenn das Metamodell
nach der Durchflihrung von Integrationsprojekten weniger Artefakttypen aufweist
als zuvor, z. B. wenn zwei (oder mehr) Artefakttypen zu einem verschmelzen (Ro-
semann 1999). Dies ist etwa bei Unternehmensiibernahmen und Migrationsprojek-
ten der Fall.

Die vier Integrationsarchetypen werden in den folgenden vier Abschnitten wei-
ter beschrieben.

2.3.1  Archetyp 1: Alignment

2.3.1.1 Begriffsbestimmung

Der Integrationsarchetyp Alignment beschreibt das gegenseitige zueinander Aus-
richten unterschiedlicher und sich unabhangig voneinander verandernder Artefak-
te und wird in von Aier und Winter (2009) ausfuhrlich am Beispiel der verbinden-
den Integration zwischen fachlichen Architekturen und IT-Architekturen be-
schrieben. Dieses ,,IT/Business Alignment* stellt seit mehreren Jahren {ber alle
Unternehmens-GroRenklassen und Uber alle Branchen hinweg das Hauptthema der
ClOs dar (Luftman 2005).

Da beim Integrationsarchetyp Alignment unterschiedliche Artefakttypen wie
fachliche Anforderungen auf der einen Seite und durch IT realisierte Funktionali-
taten auf der anderen Seite abgestimmt werden missen, ist vereinigende Integrati-
on nicht méglich. Darum muss hier Integration durch Verbindung erfolgen. Um
der (im Gegensatz zum Archetyp Ableitung) unabhangigen Entwicklung der zu
verbindenden Artefakte gerecht zu werden, stellen Zuordnungsmechanismen ein
zentrales Umsetzungsinstrument dar. Im IT/Business Alignment sind dann z. B.
Mechanismen zu spezifizieren, die fachlich-strategische Artefakte (z. B. Leistun-
gen, Ziele) zunéchst fachlichen Umsetzungsartefakten (z. B. Prozesse, Organisati-
onsstrukturen) und schlieBlich auch IT-Umsetzungsartefakten (z. B. Software-
komponenten, Datenstrukturen) zuordnen.

Es liegt zunachst nahe, die zu verbindenden Artefakte durch direkte Punkt-zu-
Punkt-Zuordnungen zu integrieren. Fir komplexe Integrationssachverhalte darf
jedoch erwartet werden, dass jedes der beteiligten Artefakte dann an mehreren
solcher Zuordnungen beteiligt ist. Anderungen in solchen durch eine Vielzahl von
Punkt-zu-Punkt-Zuordnungen verbundenen, komplexen Artefaktstrukturen haben
die Tendenz, sich explosionsartig ,,auszubreiten“. Ein Beispiel fiir dieses Problem
ist die Verkniipfung von Dateistrukturen und Verarbeitungslogik in der Cobol-
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Programmierung. Die Anderung der Verarbeitungslogik kann eine Veranderung
der ,,gelesenen* Dateistruktur erfordern. Als Konsequenz muss nicht nur das Prog-
ramm angepasst werden, das diese Datei ,,schreibt”. Auch alle anderen Program-
me mussen angepasst werden, die diese Datei verarbeiten.

Mit zunehmender Anzahl von Verknipfungen, zunehmender Komplexitét der
zu verbindenden Artefaktstrukturen und zunehmender Anderungsdynamik des
Gesamtsystems werden direkte Punkt-zu-Punkt-Zuordnungen immer ineffizienter.

Die Ldsung dieses Problems sind indirekte Zuordnungen mit Hilfe eines m:n-
fahigen, flexiblen Zuordnungsmechanismus (,,Hub*). Das Konzept ,,Enterprise
Application Integration“ (Linthicum 2000; Kaib 2002) stellt ein gutes Beispiel fir
einen solchen Zuordnungsmechanismus dar. An die Stelle einer Vielzahl von di-
rekten Punkt-zu-Punkt-Verknupfungen zwischen allen beteiligten Softwaresyste-
men tritt ein Zuordnungssystem, zu dem alle beteiligten Softwaresysteme nur eine
einzige Verknupfung (den sog. ,,Adapter*) haben.

Enterprise Application Integration verbindet jedoch ausschlieflich Software-
systeme. Zur Unterstlitzung von IT/Business Alignment mussen aber z. B. Aktivi-
taten aus Prozessen auf der einen Seite mit durch Softwarekomponenten realisier-
ten Funktionalititen auf der anderen Seite verknupft werden — mithin also Arte-
fakte unterschiedlicher Typen. Es ist anzustreben, auch diese Form der verbinden-
den Integration durch indirekte, m:n-fahige, flexible Zuordnungsmechanismen
umzusetzen. Ein solcher Zuordnungsmechanismus ist dann architektonisch ,,zwi-
schen fachlichen Strukturen und IT-Strukturen positioniert und spiegelt sich in
einer Alignment-Architektur wider. Die Alignment-Architektur beschreibt die
Struktur der in ihr enthaltenen Alignment-Artefakte.

Bevor im Folgenden die Herleitung der Anforderungen an die Alignment-
Architektur und deren Artefakttypen am Beispiel des IT/Business Alignment aus
(Aier u. Winter 2009) nachvollzogen werden, sollen zunachst die allgemeinen
Wirkprinzipien an einem Beispiel aus der Systemtheorie betrachtet werden.

2.3.1.2 Beispiele aus der Systemtheorie

Der Ausgangspunkt fur die Entkopplung in der Systemtheorie ist das Problem der
Komplexitat. Die Komplexitat der Umwelt ist immer groRer als die Komplexitat
des betrachteten Systems. Das System hat keine ausreichende Kapazitat, um fir
jeden Zustand der Umwelt einen angemessenen eigenen Zustand zu definieren, da
es nicht in der Lage ist, fur alle Umweltelemente direkte Punkt-zu-Punkt-
Beziehungen aufzubauen. Die Mdglichkeiten eines Systems, mit diesem Komple-
xitatsgefalle umzugehen, sind zum einen Ignoranz, d. h. nicht auf Umweltverande-
rungen zu reagieren, und zum anderen Generalisierung, d. h. auf unterschiedliche
Veranderungen der Umwelt in gleicher Art und Weise zu reagieren.

Die Generalisierung unterbricht die direkten Punkt-zu-Punkt-Zuordnungen
durch Biindelungen, die im System oder in der Umwelt vorgesehen werden kon-
nen. Die Biindelung wird in der Systemtheorie unter dem Begriff der Stufentheo-
rie diskutiert (Luhmann 2002). Ashby nennt Systeme, die solche Stufenfunktionen
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aufweisen, ultrastabil (Ashby 1981). Ultrastabile Systeme fangen Stoérungen der
Umwelt lokal ab, ohne dass die Stérungen auf das gesamte System wirken kon-
nen. Stufenfunktionen stellen eine Interdependenzunterbrechung dar. Diese Inter-
dependenzunterbrechung wird auch als ,,loose coupling” (Glassman 1973; Weick
1976) bezeichnet (Luhmann 2002). Das Gegenteil von ,,loose coupling* ist ,tight
coupling” und kommt in natiirlichen Systemen fiir gewohnlich nicht vor.

Je hoher der Umfang ist, in welchem ein System ,tight coupling® implemen-
tiert, desto gefahrdeter ist es, da Stérungen, die auf Systemteile wirken, das ge-
samte System beeinflussen. Dies wurde vor allem in der Diskussion um Hoch-
technologie als problematisch charakterisiert, da solche Systeme oft ,,tight coup-
ling* implementieren (Luhmann 1991; Perrow 1988). Die Antwort der System-
theorie ist der Bau einer Schutzhille, eines Containments, welche selbst wieder
auf den Prinzipien des ,,loose coupling” beruht (Abb. 2.5) (Luhmann 2002).
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Al.1||AL1.2 ||AL.3||AL.4 |- A2.1 || -
Artefakt Al A2
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System B
Artefakt B1 B2
System B

Abb. 2.5.  Generischer, entkoppelnder Zuordnungsmechanismus in der Systemtheorie (Aier u.
Winter 2009)

Abbildung 2.5 illustriert die Wirkung des Containments. Wenn die elementaren
Artefakte des Containments gréber granular sind als die entkoppelten Artefakte,
werden direkte m:n-Zuordnungen (linke Seite) durch indirekte m:1- bzw. 1:n-
Zuordnungen ersetzt.® Diese représentieren gesamthaft nahezu die gleiche Seman-

3 Die Auflésung der direkten m:n-Zuordnung in m:1- und 1:n-Zuordnungen stellt eine spezielle,
stark vergrébernde Lésung dar. Eine allgemeine Losung fir die Vergroberung ist die Aufldsung
der direkten m:n-Zuordnung in m:x- und y:n-Zuordnungen mit m>x und y<n. Die folgenden
Darstellungen illustrieren zur Vereinfachung die spezielle Losung; Die Aussagen sind jedoch
auch fir die allgemeine Losung gultig.
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tik der direkten m:n-Zuordnung, verhindern aber gleichzeitig, dass jede Anderung
in System A oder System B immer in das jeweils andere System propagiert wer-
den muss.

Mit der Herleitung des Containment-Artefakts beschreibt die Systemtheorie auf
einer generischen Ebene den Nutzen und die Wirkung einer entkoppelnden Zu-
ordnung. Durch das Containment kénnen sowohl Artefakte des gleichen Typs wie
auch Artefakte unterschiedlicher Typen entkoppelt werden. Das Containment
kann sowohl real als auch virtuell umgesetzt werden.

2.3.1.3 Beispiel IT/Business Alignment

Das vorangehend dargestellte Beispiel fiir Zuordnungsmechanismen liegt zwar
nicht im Kontext der in diesem Buch betrachteten Integrationsprojekte, verdeut-
licht allerdings sehr gut die grundsétzlichen Wirkmechanismen. Basierend auf die-
sem Beispiel werden im Folgenden die Anforderungen an die Alignment-
Architektur und deren Artefakttypen am Beispiel des IT/Business Alignment her-
geleitet.

Das Ziel besteht darin, sich unabhangig entwickelnde Artefakte unterschiedli-
cher Typen durch Einfuhrung eines Zuordnungsmechanismus so zu entkoppeln,
dass Anderungen auf der einen Seite nicht zwangslaufig Anderungen auf der an-
deren Seite nach sich ziehen und umgekehrt. Angewendet auf das Business/IT-
Alignment besteht das Ziel darin, fachliche Architekturen und IT-Architekturen so
zu entkoppeln, dass Anderungen auf der Fachseite nicht zwangslaufig Anderungen
in der IT nach sich ziehen und umgekehrt. Das konzeptionelle (Struktur-)Modell
eines solchen Zuordnungsmechanismus wird als Alignment-Architektur bezeich-
net. Zur strukturellen Beschreibung der Alignment-Architektur sind Artefakttypen
zu spezifizieren, welche die direkten Beziehungen zwischen den Artefakten der
fachlichen und IT-Architekturen durch

¢ m:1-Beziehungen zwischen den Artefakten der fachlichen Architekturen und
den Artefakten der Alignment-Architektur sowie

o 1:n-Beziehungen zwischen den Artefakten der Alignment-Architektur und den
Avrtefakten der IT-Architekturen

auflésen. Durch die m:1- bzw. 1:n-Abbildung muss ein ausreichend grof3es
Komplexitatsgefélle zwischen der Alignment-Architekturebene und den angren-
zenden Ebenen erzeugt werden. Nur auf diese Weise kann eine Interdependenzun-
terbrechung zwischen den Architekturen der angrenzenden Ebenen erreicht wer-
den. Ahnlich wie es z. B. innerhalb der fachlichen und IT-Architekturen Aggrega-
tionsebenen zur Vereinfachung gibt, missen auch innerhalb der Alignment-
Architektur Aggregationsebenen vorgesehen werden (Stiinzer 1996).

Die Alignment-Architektur und deren Artefakte dienen primar zur ,,Uberset-
zung*“ der verknipften Strukturen und sind weder Teil fachlicher Architekturen
noch Teil der IT-Architekturen.
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Ausgehend von den genannten Anforderungen schlagen (Aier u. Winter 2009)
fur das I1T/Business Alignment die Artefakttypen fachlicher Service, Applikation
und Doméne flr die Alignment-Architektur vor. Die Artefakttypen stehen in einer
hierarchischen Beziehung zueinander (Abb. 2.6).

Fachliche Services reprasentieren betriebswirtschaftlich abgeschlossene Funk-
tionshiindel, die aufgrund der gemeinsamen Unterstiitzung von Geschaftsprozes-
sen, der gemeinsamen Bewirtschaftung von Informationsobjekten oder gemeinsa-
mer Wiederverwendung zusammenhéngen (Schelp u. Winter 2008) und die durch
Softwarekomponenten implementiert werden. Da es sich um Funktionsbiindel
handelt, werden sie durch eine oder mehrere Softwarekomponenten implementiert
(1:n-Beziehung) und konnen in einem oder mehreren Geschéaftsprozessen genutzt
werden (m:1-Beziehung). Applikationen sind Gruppierungen fachlicher Services,
die zusammen bestimmte Geschaftsprozesse unterstiitzen, zusammen bestimmte
Informationsobjekte bewirtschaften oder zusammen wiederverwendet werden
(Winter 2003a). Doménen sind Gruppierungen von Applikationen (und damit in-
direkt von fachlichen Services), welche aufgrund ihrer Nutzung in zusammenhén-
genden Geschaftsprozessen, ihrer Unterstiitzung durch zusammenhéngende Soft-
warekomponenten oder ihrer Nutzung zusammenhéangender Informationsobjekte
einen Integrationsbereich bilden (Hagen 2003).
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Abb. 2.6.  Alignment-Architektur fir die entkoppelnde Zuordnung fachlicher und 1T-Artefakte
(Aier u. Winter 2009)

In Analogie zu Abb. 2.5 zeigt Abb. 2.6 die Alignment-Architektur zur indirek-
ten, m:n-féhigen Zuordnung fachlicher und IT-Artefakte. Wie im Beispiel zur Sys-
temtheorie wird eine neue Architekturebene ,,zwischen® fachlichen Architekturen
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und IT-Architekturen eingefiihrt. Die neue Architekturebene dient allein der
,Ubersetzung* der verkniipften Strukturen und ist weder Teil fachlicher Architek-
turen noch von IT-Architekturen. Sie entkoppelt Artefakte verschiedener Typen.
Direkte m:n-Zuordnungen werden zu m:1- bzw. 1:n-Zuordnungen aufgeldst. Die
Avrtefakte auf den entkoppelten Ebenen kdnnen unabhéngig voneinander verandert
werden, ohne dass in jedem Fall die jeweils andere Ebene betroffen sein muss. Da
mit zunehmender Spezifitdt der Artefakte der Alignment-Architektur erwartet
werden muss, dass der Wertbeitrag der zusatzlichen Architekturebene sinkt, soll-
ten deren elementare Artefakte aggregierter als die entkoppelten Artefakte sein.

2.3.2  Archetyp 2: Ableitung

2.3.2.1 Begriffsbestimmung

Bei der Ableitung wird ein Artefakt eines Typs A von einem Artefakt eines Typs
B abgeleitet, damit beide Artefakte zueinander konsistent sind. Der Integrations-
archetyp Ableitung wird angewendet, wenn ein Artefakttyp in starkem Mafe von
einem anderen Artefakttypen abhéngig ist. Anderungen an dem fiihrenden Arte-
fakttyp ziehen zwangslaufig Anderungen an dem abhangigen Artefakttyp nach
sich.

Der Integrationsarchetyp Ableitung kommt in der Praxis beispielsweise in fol-
genden Integrationsaufgaben vor:

¢ Anwendungssystemarchitektur aus der Datenarchitektur ableiten,
o Aufbauorganisationsarchitektur aus der Ablauforganisation ableiten.

Der Integrationsarchetyp Ableitung grenzt sich wie folgt von den Integrations-
archetypen Alignment und Bindung ab:

Der Integrationsarchetyp Alignment bezieht sich — wie der Integrationsarchetyp
Ableitung — auf Artefakte unterschiedlicher Typen. Allerdings herrscht zwischen
den Artefakten keine eindeutige, unmittelbare Abhangigkeit. Daher ist es zweck-
malRig, den Archetyp Alignment vom Archetyp Ableitung zu unterscheiden.

Der Integrationsarchetyp Bindung beschreibt, wie sich zwei Artefakte gleichen
Typs aneinander binden lassen, z. B. zwei Geschéftsprozesse zweier Organisatio-
nen, die eine Kunden-Lieferanten-Beziehung pflegen, oder zwei Datenbanken. Bei
einer solchen Integration sind andere Aspekte zu beachten als bei beim Archety-
pen Ableitung, da die Verbindung zwischen zwei Artefakten gleichen Typs im
Allgemeinen eine andere Semantik hat als die Verbindung zweier Artefakte unter-
schiedlichen Typs.

Der Integrationsarchetyp Ableitung ist ein Integrationsarchetyp, der bereits seit
langem unter den Begriff der Integration fallt. Beispiele fir die Verwendung die-
ses Archetyps sind Begriffe wie ,,Integrierte Methode* aus dem Business Enginee-
ring oder ,,Integrierte Anwendungssysteme*, also z. B. Enterprise Ressource Plan-
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ning-Systeme. Beiden Begriffen ist gemein, dass mit Integration eine innere Kon-
sistenz des jeweiligen Bezugsobjektes gemeint ist. Im Falle des integrierten An-
wendungssystems werden verschiedene Funktionen iber eine gemeinsame Daten-
bank integriert, welche die Grundlage fir eine innere Konsistenz des Systems bil-
det. Die Ableitung ist das charakteristische VVorgehen, um die absolute Konsistenz
von Artefakten verschiedenen Typs zu gewadhrleisten. Nur dadurch, dass eines der
Avrtefakte zuerst gestaltet wird und sich der Entwurf des zweiten Artefakts an die-
sem orientiert, I&sst sich die absolute Konsistenz beider Artefakte sicherstellen.
Kein anderes Vorgehen als das Ableiten flihrt zu einer absoluten Konsistenz.*
Welches Artefakt von welchem abgeleitet wird, ist dabei nicht immer eindeutig zu
bestimmen und héngt in manchen Féllen auch von den Grundannahmen ab, die
vor der Gestaltung der Artefakte getroffen worden sind.> Entscheidend fiir den Ar-
tefakttypen Ableitung ist also nicht, welcher Artefakttyp von welchem abgeleitet
wird, sondern dass ein Artefakt eines Typs von einem Artefakt eines anderen Typs
abgeleitet wird, um eine groRtmogliche Konsistenz des gesamten Systems sicher-
zustellen.

Der Begriff der Ableitung ist ebenfalls aus der Literatur bekannt. So beschreibt
beispielsweise Winter (1998) ausfiihrlich verschiedene Arten der Informationsab-
leitung in Anwendungssystemen. Dabei unterscheidet er unterschiedliche Formen
der Informationsableitung: Verdichtung, Verfeinerung, Vererbung, Enumeration
und Kombination sowie Simulation. Inshesondere die Verdichtung und Verfeine-
rung sind auch fur die Integration bedeutende Erscheinungsformen der Ableitung.
Bei der Verdichtung beispielsweise unterscheidet Winter zwischen Aggregation,
Assoziation und Selektion. Bei der Aggregation werden zusammenwirkende Ob-
jekte zu einem abstrakten Objekt zusammengefasst, beispielsweise durch Sum-
menbildung. Bei der Assoziation wird eine Gruppe gleichartiger Objekte gebildet.
Ein Beispiel fir eine Assoziation in der Unternehmensarchitekturmodellierung ist
die Zusammenfassung von Applikationen zu Doménen. Im Rahmen der Selektion
werden flr eine bestimmte Problemstellung irrelevante Objekte aus der weiteren
Betrachtung ausgeschlossen. Winter zeigt, dass bereits durch Verknupfung dieser
drei Verdichtungsoperationen komplexe Probleme gelést werden kdnnen. Die
Verfeinerung ist ein zur Verdichtung entgegengesetztes Konzept und geht nicht

4 Der Artefakityp Alignment grenzt sich durch das Ziel der Konsistenz von dem Artefakttypen
Ableitung deutlich ab. Aus theoretischen Uberlegungen heraus wére es wiinschenswert, die
Software-Architektur direkt aus der Prozessarchitektur abzuleiten (,,IT follows Business®). So
konnte eine groitmogliche Konsistenz zwischen Software- und Prozessarchitektur gewahrleistet
werden, also ein bestmdgliches IT/Business-Alignment. Die Erfahrung zeigt aber, dass eine di-
rekte Ableitung der Softwarearchitektur nicht praktikabel ist, da sich die Geschaftsprozesse eines
Unternehmens rasch andern, Anderungen an der Softwarearchitektur allerdings haufig lange
dauern (Aier u. Winter 2009). Mit der Lésung, eine entkoppelnde Alignment-Ebene zwischen
Organisations- und Softwareebene einzufiihren, wird also bewusst auf eine bestmdgliche Konsis-
tenz zwischen Software- und Prozessarchitektur verzichtet. VVordergriindig stellt sich die Einflh-
rung der Alignment-Ebene daher als die zweitbeste Ldsung dar, weil die erstbeste Ldsung, die
Schaffung von Konsistenz, nicht gewahlt wird; hintergriindig ist die Einfiihrung der Alignment-
Ebene allerdings die einzig praktikable Losung des Problems des IT/Business-Alignments.

5 Dieser Zusammenhang wird auch anhand der Beispiele am Ende des Kapitels verdeutlicht.
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mit dem Verlust irrelevanter Informationen einher, sondern mit der Anreicherung.
Bei Integrationsproblemen werden Elemente aus dem fiihrenden Artefakt h&ufig
selektiert und assoziiert, bevor die Ableitung erfolgen kann. Allerdings wird bei
Integrationsproblemen selten eine Verdichtung ausreichen, sondern immer auch
eine Anreicherung mit weiteren Informationen (Verfeinerung) notwendig sein.

2.3.2.2 Beispiel Aufbau- und Ablauforganisation

Das erste Beispiel zeigt, wie Ablauf- und Aufbauorganisation konsistent gestaltet
werden koénnen. Bei der Untersuchung der Organisation einer Unternehmung ha-
ben sich zwei Sichten etabliert: eine aufbauorganisatorische und eine ablauforga-
nisatorische Sicht auf die Organisation. Die aufbauorganisatorische Sicht be-
schreibt die Aufgabenverteilung, die Ablauforganisation die Arbeitsverteilung
(Gaitanides 2007). Beide Aspekte der Organisation einer Unternehmung lassen
sich gestalten und sind stark voneinander abhéngig.

Das Gestaltungsziel auf aufbauorganisatorischer Ebene besteht hauptséchlich
darin, funktionale Synergien zu nutzen. Funktionale Synergien kénnen dann ent-
stehen, wenn gleichartige Aufgaben organisatorisch zusammengefasst werden.
Beispiele fir funktionale Synergien sind Lerneffekte innerhalb von Organisations-
einheiten oder eine bessere Ressourcenausnutzung aufgrund von stochastischen
GroRenvorteilen. Zeit, Qualitdt und Kosten der Produktion werden hauptséchlich
innerhalb einer Organisationseinheit optimiert mit dem Ziel, auf diese Weise die
Zeit, Qualitat und Kosten des Ganzen zu optimieren.

Das Gestaltungsziel auf ablauforganisatorischer Ebene ist eine effiziente Ge-
staltung der Arbeitsablaufe. Ein effizienter Arbeitsablauf zeichnet sich durch eine
geringe Durchlaufzeit der Prozesse, eine hohe Qualitat der Prozessleistung und ge-
ringe Kosten bei der Erstellung der Prozessleistung aus. Im Gegensatz zur funk-
tionalen Effizienz bezieht sich die Prozesseffizienz also nicht auf Prozessschritte,
sondern auf den Prozess als Ganzen.

Ein Konzept der strengen Aufgabenteilung wurde z. B. von Fredrick Taylor zu
Beginn des 20. Jahrhunderts entwickelt und vor allem infolge seiner Umsetzung
durch Henry Ford berihmt, der die FlieBbandarbeit in der Automobilproduktion
eingefiihrt hat, was zu groRen Produktivitatssteigerungen fiihrte. Bis in die 80er
Jahre galt dann das Prinzip der Aufgabenteilung als das wichtigste organisatori-
sche Prinzip. Im Rahmen der Organisationsgestaltung wurde zunéchst die Auf-
bauorganisation gestaltet, um funktionale Synergien zu nutzen. Gaitanides (2007)
fuhrt zahlreiche Autoren an, die sich in der Zeit bis zu den 80er Jahren auch mit
der Optimierung der Ablauforganisation beschaftigen (z. B. Kosiol 1962), wéh-
rend sie allerdings die Aufbauorganisation als gegeben betrachten und nicht
grundlegend verandern, um die Prozesseffizienz zu erhdhen.

Diese Ansicht hat sich durch populdre Beitrdge von Hammer (1990) und
Hammer u. Champy (1993) gedndert. Durch Business Process Reengineering wird
das Ziel einer moglichst hohen Prozesseffizienz verfolgt. Im Zuge dessen soll die
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Aufbauorganisation so gestaltet werden, dass die Prozesse mdglichst effizient aus-
gefuhrt werden kénnen.

Fir dieses radikale Umdenken, das Hammer und Champy fordern, sprechen
vor allem zwei Grlnde: erstens veranderte Absatzbedingungen und zweitens ver-
&nderte Produktionsbedingungen.

Erstens haben sich die Absatzbedingungen fir viele Produkte geéndert. Zu Zei-
ten von Taylor und Ford besafl kaum ein Konsument ein Automobil. So herrschte
in diesem Markt — und in vielen anderen Industriegiitermérkten — ein Produzen-
tenmarkt. Ziel der Produzenten war es, moglichst viele potentielle Kunden fir
Produkte zu schaffen. Dies war vor allem durch einen gunstigen Absatzpreis mog-
lich. Preisreduktionen lieen sich durch eine Kostenreduktion durch Nutzung
funktionaler Synergien erzielen. Primat der Organisationsgestaltung war die Auf-
bauorganisation. Zu Zeiten von Hammer und Champy hingegen war der Markt mit
vielen Konsumgiitern gesattigt. Hinzukam, dass die Konkurrenz auf vielen Mark-
ten anstieg, beispielsweise durch die einsetzende Globalisierung. Im Gegensatz zu
Zeiten von Taylor und Ford herrschte flr viele Giiter also ein Konsumentenmarkt.
Fur viele Produzenten war es nicht mehr ausreichend, die Zahl potentieller Kun-
den durch Preissenkung zu erhéhen. Um sich von Konkurrenten abzusetzen, muss-
ten viele Produzenten die Qualitat ihrer Absatzprodukte erhéhen. In der Automo-
bilindustrie beispielsweise wurden Autos produziert, die im Rahmen einer Mas-
senanfertigung an individuelle Kundenbedurfnisse angepasst wurden (,,Mass Cus-
tomisation®). Solche Qualitatsverbesserungen lieBen sich nur durch einen starken
Fokus auf die Gestaltung der Arbeitsprozesse, also auf die Gestaltung der Ablauf-
organisation, realisieren.

Zweitens haben sich die Produktionsbedingungen gedndert. Wahrend sich Tay-
lor und Ford einer Masse an schlecht ausgebildeten Arbeitnehmern gegeniber sa-
hen, waren die westlichen Gesellschaften zur Zeit von Hammer und Champy in-
folge eines besseren Bildungs- und Ausbildungssystems mit breit ausgebildeten
Arbeitskraften ausgestattet, die zu verschiedenen Tatigkeiten herangezogen wer-
den konnten. Durch die neuen Mdglichkeiten der Informationstechnologie, z. B.
durch Konfigurationssysteme, war es weiterhin moglich, die Fahigkeiten der Or-
ganisation zu erweitern. Hammer u. Champy (1993) beschreiben beispielsweise
eine Versicherung, in der verschiedene Expertenteams Schadensmeldungen bear-
beiteten. Bei diesem Arbeitsablauf durchlief jede Schadensmeldung mehrere Ab-
teilungen. Zur Bearbeitung vieler Schadensmeldungen war allerdings, dank gut
ausgebildeter Mitarbeiter und unterstiitzender Informationssysteme, kein Exper-
tenwissen vonnéten. Im Rahmen eines Business Process Reengineering lieR sich
durch Abschaffung der Schnittstellen zwischen verschiedenen Sachbearbeitern bei
vielen der Schadensmeldungsbearbeitungsprozesse die Durchlaufzeit drastisch re-
duzieren, was zu einer Qualitatssteigerung der angebotenen Versicherungsproduk-
te fihrte.

Die Methode PROMET®-BPR (IMG 1997a) ist ein Beispiel fiir eine Methode,
in der die Aufbauorganisation aus der Ablauforganisation abgeleitet wird. Das
Vorgehensmodell der Methode unterteilt sich in die groben Phasen Vorstudie,
Makro-Entwurf, Mikro-Entwurf und Grob-Entwurf. In der Vorstudie werden auf
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Basis der Geschaftsstrategie Makro-Prozesse identifiziert und es wird eine Pro-
jektorganisation definiert. In der Phase des Makro-Entwurfs steht fiir jeden Mak-
ro-Prozess die Vision eines optimalen Prozesses im Vordergrund. In dieser Phase
wird der Makro-Prozess auch in Mikroprozesse zerlegt. Im Mikro-Entwurf werden
diese Mikroprozesse im Detail gestaltet. Hier entstehen u. a. Aufgabenkettendiag-
ramme. In der Phase der Umsetzung werden die modellierten Mikro-Prozesse rea-
lisiert (IMG 1997a). Im Rahmen des Mikro-Entwurfs wird auch die Aufbauorga-
nisation durch Stellenbeschreibungen definiert. Eine Stellenbeschreibung gibt die
Stellenbezeichnung, die Bezeichnung der (ibergeordneten Stelle, das Ziel der Stel-
le und die Aufgaben der Stelle an. Durch die Angabe der jeweils Ubergeordneten
Stelle ergibt sich bei einer umfassenden Anwendung der Methode PROMET®-
BPR die gesamte Aufbauorganisation eines Unternehmens (IMG 1997a). Die Stel-
lenbeschreibung wird auf Grundlage verschiedener Dokumente erstellt, die bei der
Anwendung vorhergehender Aktivitdten der Methode entstehen.®

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Ablauforganisation und Aufbau-
organisation eng miteinander verkniipft sind. Bis in die 80er Jahre war es Ublich,
die Ablauforganisation aus der Aufbauorganisation abzuleiten. In den 90er Jahren
wurde propagiert, die Aufbauorganisation aus der Ablauforganisation abzuleiten.
Beide Vorgehensweisen fiihren zu einer Konsistenz der beiden Strukturen. Welche
der beiden Artefakttypen von welchem abgeleitet werden, hédngt von den Produk-
tions- und Absatzbedingungen ab. Stehen Ziele der Prozesseffizienz im Vorder-
grund, das ist meist auf geséattigten Konsumentenmérkten mit hoher Konkurrenz
der Fall, so empfiehlt es sich, die Ablauforganisation zuerst zu gestalten und die
Aufbauorganisation aus der Ablauforganisation abzuleiten. Steht das Ziel von
Kostenersparnissen durch funktionale Synergien im Vordergrund, das ist vor al-
lem auf nicht geséttigten Produzentenmarkten mit geringer Konkurrenz der Fall,
dann sollte die Aufbauorganisation zuerst gestaltet werden und die Ablauforgani-
sation daraus abgeleitet werden. Um eine hohe Prozesseffizienz zu erreichen, wer-
den andere Anforderungen an die Produktionsbedingungen gestellt, als um funk-
tionale Synergien zu erzielen.

2.3.2.3 Beispiel Funktionen und Daten

Ein zweites Beispiel fir Ableitungsbeziehungen entstammt dem Software-
Engineering und bezieht sich auf die Konsistenz zwischen Funktions- und Daten-
strukturen eines Anwendungssystems. Diese hdngen eng miteinander zusammen.
Daten und Funktionen eines Anwendungssystems sind jeweils eine unterschiedli-
che Sicht auf dasselbe.

6 Diese Dokumente, auf Grundlage derer die Stellenbeschreibung erstellt wird, sind das Aufga-
benkettendiagramm Mikro, das Aufgabenverzeichnis Mikro, das Applikationsverzeichnis Mikro,
die Kostenanalyse, die Matrix Mikro-Prozess-Aufgabe, die Matrix Stelle-Organisationseinheit,
die Matrix Stelle-Standort, die Aufwandsverteilung Mikro und die Durchlaufzeitanalyse (IMG
1997a).
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Ahnlich wie im ersten Beispiel bestehen zwei naheliegende Mdglichkeiten, die
Daten- und Funktionssicht auf ein Anwendungssystem konsistent zu gestalten: Es
kann entweder zuerst die Datenstruktur entwickelt werden, aus der sich dann die
Funktionsstruktur des Systems ableiten lasst, oder es kann zuerst die Funktions-
struktur des Systems bestimmt werden, aus der sich dann die Datenstruktur ablei-
ten l&sst. Beide Vorgehen haben in der Praxis ihre Berechtigung und hangen von
den Zielen ab, die mit dem Anwendungssystem verfolgt werden.

Wenn besondere Anforderungen an die Konsistenz der Daten eines Anwen-
dungssystems gestellt werden, sollte zunéchst die Datenstruktur gestaltet werden.
Ein Beispiel fir ein solches Anwendungssystem ist ein Buchhaltungssystem. Fiir
Buchhaltungssysteme schreibt der Gesetzgeber besondere Sorgfalt bei Haltung
und Aufbewahrung der Daten vor. Daher empfiehlt es sich hier, die Datenstruktu-
ren des Anwendungssystems konsistent zu gestalten und seine Funktionen aus den
Datenstrukturen abzuleiten.

Wenn hingegen besondere Anforderungen an die Funktionalitdten eines Sys-
tems gestellt werden, sollten zunéchst die Funktionen spezifiziert werden. Im An-
schluss daran kénnen dann dazu passende Datenstrukturen entwickelt werden. So
kdnnen beispielsweise Real-Time-Funktionen eine inkonsistente Datenhaltung er-
fordern. Ein Beispiel hierfir sind Fihrungsinformationssysteme. lhre Anforderun-
gen an die Laufzeit sind haufig kritisch. Daher werden die Daten zu Auswertungs-
zwecken héufig in Datenlagern in aggregierter Form vorgehalten. Es empfiehlt
sich, zunéchst die Funktionalitaten des Fuhrungsinformationssystems zu definie-
ren und erst dann eine geeignete Datenarchitektur zu entwerfen. So gehen bei-
spielsweise Holten u. Knackstedt (1999) bei der Definition eines Referenzmodells
fiir FUhrungsinformationssysteme in Handelsunternehmen von den Funktionen
aus, die dieses System unterstitzen soll, und entwickeln erst im Anschluss daran
ein Datenmodell, auf denen diese Funktionen operieren.

Im Zuge der Diskussion um das Paradigma der Serviceorientierung werden
verschiedene Vorgehensmodelle zur Servicedefinition diskutiert (fiir eine Litera-
turanalyse vgl. z. B. Beverungen et al. 2008). Bei der Servicedefinition wird in
vielen Methoden von fachlichen Funktionsstrukturen ausgegangen. Heutschi
(2007) beschreibt den Ansatz zur ldentifikation von Services bei der Deutsche
Post Brief, der starker auf den Datenstrukturen basiert. Die Deutsche Post Brief
entwickelte zundchst eine Applikationsarchitektur, in der fachliche Funktionen
und Daten redundanzfrei dargestellt wurden. Grundlage fiir die Definition von
Services waren dann hauptsachlich die Datenstrukturen der Applikationsarchitek-
tur, die so genannten Geschaftsobjekte. Beispiele fiir solche Geschaftsobjekte sind
»Kunde“, ,Rechnung“ oder ,Vertrag“. Aus diesen Geschaftsobjekten wurden
dann Operationen abgeleitet, z. B. ,,anlegen®, ,,suchen* oder ,,I6schen”.

Das Beispiel zusammenfassend l&sst sich festhalten, dass Daten und Funktio-
nen eines Anwendungssystems eng zusammenhangen. Wenn besondere Anforde-
rungen an die Datenstruktur gestellt werden, insbesondere an ihre Konsistenz,
sollte zuerst die Datenarchitektur gestaltet werden, dann sollten die Funktions-
strukturen daraus abgeleitet werden. Wenn besondere Anforderungen an die Funk-
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tionsstrukturen eines Anwendungssystems gestellt werden, sollten diese zunéchst
beschrieben und dann die Daten des Systems daraus abgeleitet werden.

2.3.2.4 Zusammenfassung

Erscheinungsformen der Ableitung werden bereits in der klassischen Integrations-
literatur diskutiert. Ebenso ist der Begriff der Ableitung in der klassischen Wirt-
schaftsinformatikliteratur verankert. Der Integrationsarchetyp Ableitung grenzt
sich deutlich von anderen Integrationsarchetypen ab, vor allem durch das Merk-
mal, Konsistenz zweier Artefakttypen zu schaffen. Es kann von den Zielen und
Rahmenbedingungen abhéngen, welcher Artefakttyp von welchem abgeleitet
wird. Ableitungsbeziehungen bestehen z. B in der Organisationsgestaltung zwi-
schen Ablauf- und Aufbauorganisation und im Software-Engineering zwischen
Funktionen und Daten.

2.3.3  Archetyp 3: Bindung

2.3.3.1 Begriffsbestimmung

Beim Integrationsarchetyp Bindung werden verschiedene Instanzen des gleichen
Avrtefakttyps miteinander verbunden, so dass im Metamodell eine rekursive Bezie-
hung entsteht. Derartige Relationen entstehen etwa bei der Verbindung von Soft-
warekomponenten (Informationssystemintegration) (Linthicum 2001; Rosemann
1999; Schissler et al. 2002), bei der Verbindung von Teilprozessen zu einem Gan-
zen (Geschéaftsprozessintegration) oder der Verbindung von Geschéftsprozessen
und/oder Softwaresystemen Uber Unternehmensgrenzen hinweg (unternehmens-
ubergreifende Integration, Business-to-Business-Integration).

Im Gegensatz zum Integrationsarchetyp Alignment werden hier nicht die Arte-
fakte unterschiedlicher Typen integriert, sondern Artefakte gleichen Typs. Darum
waére es prinzipiell auch mdglich eine vereinigende Integrationsoperation anzu-
wenden. Allerdings ist dies oft nicht sinnvoll, da vereinigte, monolithische Arte-
fakte durch die nicht vorhandene Explizierung ihrer Schnittstellen oft eine hohe
Anderungsresistenz aufweisen. Diese Anderungsresistenz tritt dabei sowohl bei
der Veranderung von Artefakten des gleichen Typs (z. B. Veranderung von Funk-
tionalitaten in Softwaresystemen) als auch bei Veranderungen von Artefakten an-
derer Typen auf (z. B. Veranderung der IT-Infrastruktur fur bestehende Software-
systeme).

Die Verknupfung der Artefakte des gleichen Typs kann auf zwei unterschiedli-
che Arten ausgefiihrt werden:
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1. Die Artefakte kénnen durch eine direkte Punkt-zu-Punkt-Verbindung integriert
werden.

2. Die Artefakte kdnnen durch eine indirekte Verbindung Uber einen Hub in einer
Hub-and-Spoke-Struktur integriert werden.

Als Punkt-zu-Punkt-Verbindung wird die direkte Integration von zwei gleich-
berechtigten Artefakten bezeichnet. Werden alle Artefakte einer vernetzten Struk-
tur direkt miteinander verbunden, wéchst die Zahl der Verbindung V in Abhéngig-
keit von der Anzahl der Artefakte n exponentiell an:

V =n - n__l
2 2.1)

Bei einer hohen Anzahl an zu integrierenden Artefakten erreicht das Gesamt-
system schnell eine Komplexitét, die nur schwer beherrschbar und &nderbar ist.

2.3.2.2 Beispiel Softwaresystemlandschaft

In dem Beispiel in Abb. 2.7 sind 16 Softwaresysteme und somit nach oben ste-
hender Formel bereits 120 Schnittstellen vorhanden. In der Realitét treten meist
weniger Schnittstellen auf, da nicht jedes Artefakt immer mit jedem anderen ver-
bunden sein muss. Ebenso sind im gegebenen Beispiel die Systeme einer System-
klasse nicht miteinander verbunden — dennoch ist die Komplexitat bereits beacht-
lich. Wird im Beispiel in Abb. 2.7 ein weiteres Softwaresystem hinzugefiigt, mis-
sen im Extremfall bereits zehn neue Schnittstellen geschaffen werden.
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Abb. 2.7.  Punkt-zu-Punkt-integrierte Softwaresystemlandschaft (Aier 2007)
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Eine solch komplexe Struktur resultiert in realen Systemen hdufig aus der Ver-
&nderung eines Systems im Verlaufe der Zeit — insbesondere durch die sukzessive
Ergénzung weiterer Komponenten ohne eine Neugestaltung der betroffenen Teil-
architektur (Kaib 2002).

Die kurzfristigen Vorteile einer direkten Punkt-zu-Punkt-Verbindung, wie z. B.
die schnelle Realisierung notwendiger Verbindungen oder die individuelle Gestal-
tungsmoglichkeit einzelner Verbindungen, werden auf lange Sicht durch ihre
Nachteile kompensiert. Die beiden wesentlichen Nachteile einer direkten Punkt-
zu-Punkt-Verbindung sind der hohe Aufwand fur die Verdnderung der Teilarchi-
tektur sowie bei der Integration zusétzlicher Komponenten (Winkeler et al. 2001).

Die Nachteile der direkten Punkt-zu-Punkt-Verbindung bei einer hohen Anzahl
zu verbindender Artefakte konnen durch die Gestaltung der Verkniipfung in Form
eines Hubs, welcher auch von anderen Artefakten genutzt wird, vermieden wer-
den. Typische Beispiele fiir eine Hub-and-Spoke-Architektur sind (Winter 2003a):

o die Integration von Softwaresystemen durch klassische Middleware, Enterprise
Application Integration (EAI, Abb. 2.8) oder grof’e Enterprise Resource Plan-
ning (ERP) Systeme (Kaib 2002),

e die Integration von operativen und analytischen Applikationen durch Data
Warehouses (Inmon 1996)

o oder die Integration von Produkten und Dienstleistungen ber eine Business
Collaboration Infrastructure (Alt et al. 2002).

! Systemklasse A ;
System Al System A2 System A3 System A4 System A5 Neues :
Y Y Y Y Y System |

ffffffffffffffffffffffff

System B1
System B2

Abb. 2.8. Integration Uber eine zentrale EAl-Plattform (Aier 2007)

Allen diesen Ansatzen ist gemein, dass durch die Hub-and-Spoke-Integration
die Anzahl der Verbindungen stark auf die Anzahl der zu verbindenden Kompo-
nenten reduziert werden kann. Um diese Reduktion der Komplexitat zu erreichen,
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muss der Hub nun anpassbare Funktionalititen bereitstellen, die sonst von jeder
einzelnen Verkniipfung zwar spezifisch, aber redundant implementiert worden
sind. Bei diesen Funktionalitaten handelt es sich primar um Ubersetzungsfunktio-
nen, die oft auch mit einer Standardisierung des Vokabulars einher gehen.

2.3.4  Archetyp 4: Vereinigung

2.3.4.1 Begriffsbestimmung

Im Rahmen der klassischen, phdnomenologischen Analyse des Integrationsbe-
griffs werden bereits seit langem die Integrationsformen vereinigen und verbinden
voneinander unterschieden (vgl. Literaturanalyse von Rautenstrauch 1993). Der
vierte Integrationsarchetyp Vereinigung unterscheidet sich von den drei zuvor pré-
sentierten Integrationsarchetypen fundamental, weil er der einzige Integrations-
archetyp ist, der nicht Elemente miteinander verbindet. Der Integrationsarchetyp
Vereinigung zeichnet sich dadurch aus, dass ein hinreichend detailliertes Metamo-
dell von dem System, in dem die Integration durch Vereinigung stattfindet, nach
Durchfiihrung der Integration weniger Entitaten enthalt als davor.

Es konnen vielfaltige Beispiele fur eine Integration durch Vereinigung in der
betrieblichen Wirklichkeit gefunden werden. Integration durch Vereinigung findet
beispielsweise bei Unternehmenszusammenschliissen oder -tibernahmen statt. In
einer solchen Situation kdnnen Strategien, Produkte, Prozesse und Systeme mitei-
nander vereinigt werden.

In diesem Unterkapitel soll der Integrationsarchetyp Vereinigung néher darges-
tellt werden. Das Unterkapitel gliedert sich in einen ersten, analytischen und einen
zweiten, praktischen Teil: Im ersten Teil wird der hier vertretene metamodellba-
sierte Integrationsbegriff beschrieben. Damit wird erstens das Ziel verfolgt abzu-
grenzen, welche Phanomene unter den Integrationsarchetypen Vereinigung fallen
und welche nicht; zweitens wird das Ziel verfolgt, ein Verstandnis fir den meta-
modellbasierten Ansatz zu schaffen. Im zweiten, praktischen Teil wird die Unter-
nehmensvereinigung auf das Vorkommen des Integrationsarchetypen Vereinigung
naher untersucht.

2.3.4.2 Analyse des metamodellbasierten Integrationsbegriffs ,,Vereinigung*

Basis des diesem Buch zugrundeliegenden Integrationsverstandnisses ist die Un-
terscheidung zwischen Objektmodell und Metamodell (fiir die Bezeichnung ,,Ob-
jektmodell* vgl. Schitte 1998). Ein Modell reprasentiert ein Objektsystem fiir
Zwecke eines Subjekts. In diesem Buch sei als Objektmodell ein Modell bezeich-
net, das sich unmittelbar auf Objekte in einem realen Unternehmen bezieht. Das
Objektmodell befindet sich also auf Ebene der Instanzen. Als Metamodell hinge-
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gen sei in diesem Buch ein Modell bezeichnet, das die Modellierungssprache eines
Objektmodells beschreibt. Dies sei an dem Beispiel eines Aufbauorganisations-
modells erldutert: Modelle der Aufbauorganisation auf Instanzenebene sind Orga-
nigramme, die einzelne Stellen und Organisationseinheiten zueinander in Bezie-
hung setzen. Metamodelle der Aufbauorganisation beschreiben die sprachlichen
Elemente eines solchen Modells, d. h. beispielsweise Stellen oder Organisations-
einheiten.

Metamodelle kénnen auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen erstellt wer-
den. Ein sehr grobgranulares Metamodell eines Organigramms’ kann beispiels-
weise die zwei Typen ,Stelle* und ,,Organisationseinheit voneinander unter-
scheiden und ihre Beziehungen zueinander darstellen. Ein sehr feingranulares Me-
tamodell kann allerdings auch einzelne Stellentypen voneinander unterschieden,
z. B. den Stellentyp ,,Finanzbuchhalter vom Stellentyp ,,Controller”. Das feingra-
nularste Metamodell differenziert alle Entitdten, die sich betriebswirtschaftlich
voneinander unterscheiden lassen. Zwei Stellen fur Finanzbuchhalter, deren Ver-
antwortungs- und Kompetenzbereich sich nicht voneinander unterscheidet, mus-
sen auf Metamodellebene zusammengefasst werden. Nachfolgend gehen wir in
diesem Unterkapitel jeweils von mdglichst feingranularen Modellen aus.

Eine Vereinigung zeichnet sich dadurch aus, dass nach der Vereinigung weni-
ger Elemente vorhanden sind als vor der Vereinigung. Dabei lasst sich unterschei-
den zwischen einer Reduktion der Elementzahl auf Instanzenebene und einer Re-
duktion der Elementzahl auf Metamodellebene. Bei einer Differenzierung zwi-
schen den zwei Féllen ,,Reduktion der Elementzahl“ und ,keine Reduktion der
Elementzahl* auf beiden Ebenen (Instanzen- und Metamodellebene) ergibt sich
logisch eine 2 x 2-Matrix mit folgenden vier Fallen, vgl. Tab. 2.2.

1. Weder die Anzahl der Elemente auf Instanzenebene noch die Anzahl der Ele-
mente auf Metamodellebene reduziert sich.

2. Die Anzahl der Elemente auf Instanzenebene reduziert sich, die Anzahl der
Elemente auf Metamodellebene allerdings nicht.

3. Die Anzahl der Elemente auf Metamodellebene reduziert sich, die Anzahl der
Elemente auf Instanzenebene allerdings nicht.

4. Sowohl die Anzahl der Elemente auf Metamodellebene als auch die Anzahl der
Elemente auf Instanzenebene reduziert sich.

Integrationen durch Vereinigung auert sich immer entweder durch Fall (3)
oder durch Fall (4). Allerdings sind nicht alle Erscheinungsformen des Falls (4)
das Ergebnis einer Integration durch Vereinigung. Nachfolgend soll anhand der
vier Falle erlautert werden, unter welchen Bedingungen es sich um eine Integrati-
on durch Vereinigung handelt und unter welchen nicht.

7 Ein Organigramm auf Instanzenebene beschreibt die Aufbauorganisation eines Unternehmens,
d. h. insbesondere die Stellen eines Unternehmens (ggf. mit Attributen wie z. B. Kompetenz- und
Verantwortungsbereich) und die hierarchische Gliederung der Stellen.
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Tabelle 2.2. Vier Falle der Elementzahlreduktion in Objekt- und Metamodell

Instanzenebene

Keine Reduktion der Reduktion der
Elementzahl Elementzahl

Fall 2:

Keine Redukti-  Fall 1: ) o
notwendigerweise keine

on der notwendigerweise keine Intearation durch
Elementzahl Integration durch Vereinigung ntegration durc
Meta- Vereinigung
modell-
ebene
. Fall 3: Fall 4:
Reduktion der . . . - .
Elementzahl notwendigerweise Integration moglicherweise Integra-
durch Vereinigung tion durch Vereinigung

In Fall (1) reduziert sich die Elementzahl weder auf Instanzen- noch auf Meta-
modellebene. Dass in einem solchen Fall, vorausgesetzt die Metamodelle sind hin-
reichend feingranular, niemals eine Integration durch Vereinigung vorliegen kann,
ist auf den ersten Blick ersichtlich und bedarf keiner weiteren Erlauterung.

In Fall (2) reduziert sich die Elementzahl auf Instanzenebene, nicht aber auf
Metamodellebene. Auf Metamodellebene werden Entitaten, die aus betriebswirt-
schaftlicher Perspektive gleich sind, zusammengefasst. Wenn sich die Anzahl
solch gleichartiger Elemente auf Instanzenebene reduziert, dann andert sich die
Anzahl der Elemente auf Metamodellebene nicht. Ein solcher Fall féllt allerdings
nicht unter den Integrationsbegriff. Dies soll anhand eines Beispiels plausibel ge-
macht werden: In einer Unterabteilung der Buchhaltung eines Unternehmens sind
acht Vollzeitstellen fiir die Erfassung von Rechnungen vorgesehen. In diesem Bei-
spiel sind in einem Organigramm auf Instanzenebene alle acht Stellen und die da-
zugehorigen Mitarbeiter aufgefiihrt. In einem Organigramm auf Metamodellebene
allerdings werden die acht Stellen zu einer Stelle zusammengefasst, da sich die
einzelnen Stellen aus betriebswirtschaftlicher Sicht nicht voneinander unterschei-
den. Infolge einer Untersuchung von einer Unternehmensberatung ist das Mana-
gement der Meinung, die Arbeit lasse sich auch durch sechs Vollzeitstellen erledi-
gen und streicht die Stellen zweier Mitarbeiter. Auf Ebene des Objektmodells fin-
det eine Reduktion der Elementzahl statt, auf Ebene des Metamodells allerdings
nicht. Es ist also der Fall (2) erfullt. Es findet auch eine Vereinigung statt: Die
Aufgaben derjenigen Mitarbeiter, deren Stellen gestrichen worden sind, miissen
auf die weiteren Mitarbeiter aufgeteilt werden. Allerdings fallt das Beispiel nicht
unter den Integrationsbegriff.

In Fall (3) reduziert sich die Anzahl der Elemente auf Metamodellebene, die
Anzahl der Elemente auf Instanzenebene bleibt allerdings gleich. Ein Beispiel
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hierfiir ist die Integration zweier Organisationseinheiten, beispielsweise des Cont-
rollings und der Buchhaltung. Auf Ebene der Instanzen reduziert sich ceteris pari-
bus die Zahl der Elemente, das sind die Mitarbeiter, nicht. In einem hinreichend
detaillierten Metamodell allerdings werden die Organisationseinheiten ,,Control-
ling* und ,,Buchhaltung* vor der Integration durch Vereinigung voneinander un-
terschieden, nach der Integration allerdings zu einer einzigen Organisationseinheit
zusammengefasst. Wenn in einem Metamodell Fall (3) auftritt, so hat immer eine
Integration durch Vereinigung stattgefunden.

Bei Fall (4) hingegen reduziert sich die Elementzahl sowohl auf Instanzen- als
auch auf Metamodellebene. Die Reduktion auf Instanzenebene kann allerdings
zwei Ursachen haben. Eine solche Reduktion der Elementzahl kann Ergebnis einer
Integration durch Vereinigung sein, sie muss es aber nicht. Die sei an zwei Bei-
spielen erldutert. Das erste Beispiel sei eine Kombination aus den beiden Beispie-
len von Fall (2) und Fall (3): In einer Unternehmung werden zwei Organisations-
einheiten zusammengefihrt, z. B. die Finanzbuchhaltung und das Controlling.
Dadurch ergeben sich Synergieeffekte, sodass im Rahmen dieser Reorganisation
einige Stellen gestrichen werden kdnnen. Es handelt sich hierbei um Fall (4), weil
sich sowohl auf Instanzenebene (Mitarbeiter) als auch auf Metamodellebene (Or-
ganisationseinheiten) die Elementzahlen reduzieren. Die neu entstehende Organi-
sationseinheit ,,Rechnungswesen“ nimmt alle betrieblich relevanten Aufgaben
wahr, die vorher von den zwei Organisationseinheiten getrennt wahrgenommen
wurden. Es handelt sich also um eine Integration durch Vereinigung.

In einem zweiten Beispiel wird eine Organisationseinheit aus dem Unterneh-
men an ein anderes Unternehmen verkauft. So kann beispielsweise das Call-
Center eines Unternehmens an einen Fremdanbieter verkauft werden, der dann die
Aufgaben des Call-Centers wahrnimmt. In diesem Fall reduziert sich ebenfalls die
Elementzahl auf Instanzen- und auf Metamodellebene. Allerdings geht der Ver-
kauf des Call-Centers mit einem Verlust an Aufgaben einher, die das Unterneh-
men ausflhrt. Es ist auf den ersten Blick ersichtlich, dass es sich bei dem Verkauf
einer betrieblichen Organisationseinheit weder um eine Integration noch um eine
Vereinigung handelt. Der Unterschied zwischen beiden Beispielen ist, dass in dem
einen Beispiel alle betriebswirtschaftlich relevanten Eigenschaften des Artefaktes,
dessen Anzahl sich auf Instanzen- und Metamodellebene reduziert, erhalten blei-
ben, in dem anderen aber nicht. Betriebswirtschaftlich relevante Eigenschaften
von verschiedenen Artefakttypen sind beispielsweise: Aufgaben von Organisati-
onseinheiten, Funktionen von Anwendungssystemen, Informationen von Daten-
banken oder Endprodukte von Prozessen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Notwendige Bedingung fir das Vor-
handensein einer Integration durch Vereinigung ist die Reduktion der Anzahl der
Elemente eines feingranularen Metamodells. Eine erste hinreichende Bedingung
fiir das Vorhandensein einer Integration durch Vereinigung ist die Konstanz der
Zahl der Elemente auf Instanzenebene. Eine zweite hinreichende Bedingung fur
das Vorhandensein einer Integration durch Vereinigung ist eine Reduktion der
Zahl der Elemente auf Instanzenebene, wobei alle betriebswirtschaftlich relevan-
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ten Eigenschaften derjenigen Artefakte erhalten bleiben, um die sich das Modell
reduziert.

Rosemann (1999) weist darauf hin, dass eine Integration durch Vereinigung
gleichartige Elemente oder Systembestandteile voraussetzt.® Tatsachlich setzt eine
Integration durch Vereinigung nach dem hier zugrunde liegenden Verstandnis
zwei fachlich unterschiedliche Artefakttypen voraus, die sich dennoch strukturell
&hneln. Einerseits miissen sich die Artefakttypen voneinander unterscheiden; an-
sonsten lie3en sie sich im Metamodell nicht einzeln abbilden, und die Vereinigung
kénnt nicht im Metamodell nachvollzogen werden. Andererseits bemerkt Rose-
mann, dass sich Artefakttypen nicht zu stark voneinander unterscheiden dirfen,
um vereinigt werden zu kénnen. So werden beispielsweise Datenbanken mit Da-
tenbanken vereinigt. Es sind allerdings auch andere Féalle denkbar, so z. B. die In-
tegration einer Datenbank in ein Anwendungssystem, das die Datenhaltung selbst
organisiert.

2.3.4.3 Beispiel Unternehmensvereinigung

Im Folgenden wird anhand eines komplexen Beispiels eine Integration durch Ver-
einigung illustriert: einer Unternehmensibernahme oder einem Unternehmenszu-
sammenschluss, kurz einer Unternehmensvereinigung (vgl. dazu ausfiihrlich Un-
terkapitel 3.2).

Bei einer Unternehmensvereinigung lassen sich zwei grundsétzliche Typen vo-
neinander unterscheiden: Der erste Typ umfasst die Vereinigung zweier Unter-
nehmen, die dieselben Produkte anbieten; der zweite Typ die Vereinigung zweier
Unternehmen, die unterschiedliche Produkte anbieten (Penzel u. Pietig 2000).
Zwei Unternehmen, die unterschiedliche Produkte anbieten, vereinigen sich, wenn
sie sich diversifizieren mochten. Aus dem Finanzbereich lassen sich flr diesen
Typen beispielhaft die Vereinigung der Deutschen Bank mit Morgan Grenfell im
Jahre 1997 oder die Vereinigung der Credit Suisse mit der Winterthur im Jahre
1997 anflihren. Wenn sich zwei Unternehmen vereinigen, die dieselben Produkte
anbieten, dann ist das Ziel in der Regel, Kosteneinsparungen durch Synergieeffek-
te zu erzielen. Beispiele fur derartige Integrationen im Finanzbereich sind die Ver-
einigung der Deutschen Bank mit der Bankers Trust im Jahre 1998 oder die Ver-
einigung der Hypo-Bank mit der Vereinsbank im Jahre 1997 (Penzel u. Pietig
2000).

Die beiden Typen unterscheiden sich fundamental voneinander im Hinblick auf
die relevanten Integrationsarchetypen. Wenn gleichartige Produkte angeboten
werden, so empfiehlt sich in der Regel eine Vereinheitlichung der Produkte. Nur
durch eine Vereinheitlichung lassen sich die erhofften Synergien und die damit
verbundenen Kostenreduktionen erzielen. Wenn beide Unternehmen allerdings

8 Die Integrationsarchetypen Alignment und Ableidung unterscheiden sich von dem Integrations-
archetypen Bindung dadurch, dass unterschiedliche Artefakttypen integriert werden. Eine solche
Unterscheidung innerhalb des Integrationsarchetyps Vereinigung ist nicht notwendig.



2.3 Archetypen als Elementarteile 45

unterschiedliche Produkte anbieten, so ist eine Vereinigung auf Produktebene
nicht mdglich. Dennoch lassen sich auch in diesem Fall etliche Vereinigungen auf
Organisationsebene durchfiihren. Viele Unterstitzungsprozesse lassen sich ver-
einheitlichen, so z. B. Buchhaltungsprozesse, Personalprozesse, 1T-Management-
Prozesse oder Logistikprozesse.

Soll der Integrationsarchetyp Vereinigung verwendet werden, lassen sich auf
Ebene der Informationstechnik drei Falle unterscheiden. Im ersten Fall nutzt das
neue Unternehmen die kompletten Systeme eines der urspriunglichen Unterneh-
men. Im zweiten Fall nutzt das neue Unternehmen die Systeme eines der beiden
urspriinglichen Unternehmen, die Systeme werden aber um Funktionalitaten fir
den anderen Unternehmensteil ergdnzt. In einem dritten Fall nutzt das neue Unter-
nehmen keines der Systeme der urspringlichen Unternehmen; anstelle dessen
werden die Systeme komplett erneuert (Penzel u. Pietig 2000). Es ist rasch ersich-
tlich, dass der erste Fall in der Regel der kostenglinstigste sein wird. Hier reduziert
sich das Integrationsproblem durch Vereinigung auf ein einfaches Datenmigrati-
onsproblem. Im zweiten Fall muss ebenfalls eine einfache Datenmigration durch-
gefuhrt werden; zusétzlich fallen aber auch Aufwendungen fiir Implementierungs-
arbeiten an. Im dritten Fall muss eine doppelte Datenmigration durchgefiihrt wer-
den; zusatzlich fallen die Kosten fir den Kauf oder die Entwicklung der neuen
Systeme an.

Eine weitreichende Vereinigung auf Systemebene setzt eine weitreichende
Vereinigung der Produkte und der Prozesse voraus. In Féllen, in denen eine solche
Vereinigung nicht moglich ist, kann es wirtschaftlich sein, auf die Vorteile einer
Vereinigung auf Systemebene zu verzichten. Wenn starke Implementierungsarbei-
ten oder teure Einkéufe von Standardsoftware notwendig sind, damit ein einzelnes
neues System alle Anforderungen beider Unternehmensteile abdeckt, dann kann es
wirtschaftlich sein, beide Systeme der urspriinglichen Unternehmen weiterzuver-
wenden und sie, wo nétig, Uber den Integrationsarchetypen Bindung miteinander
zu verknipfen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass eine Integration durch Vereini-
gung auf Metamodellebene nachvollzogen werden kann. Um eindeutig zu be-
stimmen, ob es sich um eine Integration durch Vereinigung handelt, missen aller-
dings auch die Instanzen betrachtet werden. Im Beispiel einer Unternehmensver-
einigung lassen sich Formen der Vereinigung auf allen Ebenen identifizieren, z. B.
der Produkte, der Prozesse und der Informationssysteme.

2.3.5  Empirische Uberpriifung der Archetypen

Die hier vorgestellten Integrationsarchetypen sind im Gegensatz zu phdnomenolo-
gischen Ansitzen aufgrund konzeptioneller Uberlegungen abseits von Integrati-
onsphanomenen der Realitat entstanden. Es ist darum nicht selbstverstandlich,
dass die Integrationsarchetypen den ,richtigen” Schnitt aufweisen und geeignet
sind, Integrationsphdnomene der Realitat abzubilden.
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Aus diesem Grund wurde in (Aier et al. 2009) eine empirische Analyse durch-
gefiihrt, die auf Basis einer Umfrage verschiedene Integrationsaufgaben bzgl. ei-
nes zugrunde liegenden latenten Zusammenhangs untersucht. Wenn diese latenten
Zusammenhange den definierten Integrationsarchetypen entsprechen, kann davon
ausgegangen werden, dass die Integrationsarchetypen geeignet sind, die Integrati-
onsphanomene der Realitét abzubilden. Die zugrundeliegende Umfrage sowie ihre
Analyse werden im Folgenden kurz dargestellt.

Die empirische Analyse beruht auf einem Datensatz, welcher mittels Fragebo-
gen im Rahmen einer 2008 durchgefiihrten Fachtagung zum Schwerpunkt Integra-
tion und Architektur erhoben wurde. Teilnehmende dieser Veranstaltung waren
insbesondere Fach- und Fuhrungskrafte aus den Bereichen Integrations- und
Architekturmanagement. Der Fragebogen flihrt verschiedene Integrationsaufgaben
an und fragt deren Relevanz in Bezug auf die Situation unternehmenstibergreifen-
de Integration ab. Dabei wird die Relevanz anhand einer 5-stufigen Likert-Skala
erfasst. Im Vorfeld wurde der Fragebogen durch Experteninterviews sowie einen
Pre-Test hinsichtlich seiner Verstindlichkeit und Vollstdndigkeit gepruft. Die
Analyse beruht auf 127 vollstdndig konsistent ausgefullten Fragebdgen. Die Zu-
sammensetzung aus hauptséchlich deutschsprachigen Teilnehmern schrankt die
Interpretation insofern nicht ein, als dass in erster Linie Einschatzungen von
GrofRunternehmen (32 % mit mehr als 5.000 Mitarbeitenden, sowie zusatzlich
28 % mit mehr als 1.000 Mitarbeitenden) vorliegen, deren Integrationsprojekte
ebenso international ausgerichtet sind. Neben demografischen Angaben zum Un-
ternehmenskontext wurde auch der Kenntnisstand der Teilnehmenden abgefragt.
Hierbei gaben 79 % der Befragten an, Giber mindestens fortgeschrittene Kenntnisse
zur Thematik Integration zu verfiigen.

Um einen Zusammenhang zwischen verschiedenen Integrationsaufgaben zu
identifizieren, wurde eine Faktorenanalyse durchgefiihrt. Die Faktorenanalyse ex-
trahiert dafiir eine geringe Anzahl wechselseitig unabhangiger Faktoren aus einer
Vielzahl von Variablen. Sie unterstellt, dass es moglich ist, fur eine Vielzahl von
Variablen eines Datensatzes wenige relevante Einflussgréfien (Faktoren) zu ermit-
teln. Basis fiir die Faktorenanalyse ist im vorliegenden Fall ein reduzierter Daten-
satz von 15 Variablen. Nicht berticksichtigt wurden Variablen, die im Fragebogen
die Funktion von Kontrollfragen erfillten.

Im Folgenden wird die Zuordnung von Integrationsaufgaben zu den jeweiligen
Faktoren erlautert sowie eine Interpretation der extrahierten Faktoren nachvollzo-
gen. Im Anschluss wird aufgezeigt, inwiefern diese Faktoren den dargestellten In-
tegrationsarchetypen entsprechen. Fir die im Fragebogen abgefragten Integrati-
onsaufgaben wurden vier grundlegende Faktoren identifiziert.

Insgesamt laden vier Variablen auf Faktor 1. Die zugeordneten Aufgaben bein-
halten jeweils die Erstellung eines zusatzlichen Artefakttyps im Rahmen der Integ-
ration. So ist z. B. die Integration von fachlichen Funktionsblécken und IT-
Systemen durch die Definition und wechselseitige Verankerung des zusatzlichen
konzeptionellen Konstrukts der Applikation méglich. Ebenso kann die Verkniip-
fung von Geschéftsprozessen und strategischen Zielstellungen einer Organisation
mit der Einflihrung eines weiteren konzeptionellen Konstrukts ,,Geschéftsfahig-
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keit“ umgesetzt werden. Ausschlaggebend ist fiir diesen Faktor die wechselseitig
unabhéngige Entwicklung und Bewirtschaftung der zu integrierenden Artefakte in
einer Organisation, sodass eine Integration nicht mit Hilfe einer direkten Verknip-
fung zwischen den Artefakttypen erfolgen sollte.

Die drei Integrationsaufgaben, die in Faktor 2 gebiindelt werden, betonen ins-
besondere ein gerichtetes Verstandnis von Integration. So wird z. B. die Prozess-
gestaltung derart durchgefiihrt, dass in erster Linie Vorgaben und Anforderungen
aus dem Leistungs- und Zielsystem einer Organisation zu berlcksichtigten sind.
Analog richtet sich die Gestaltung der Aufbauorganisation maRgeblich nach den
Vorgaben, welche die Ablauforganisation definiert. Charakteristisch fur Faktor 2
ist somit die einseitige Abhéngigkeit der zu integrierenden Artefakttypen: Bei der
Integration leiten sich die Eigenschaften eines Artefakttyps direkt aus den Vorga-
ben des fihrenden Artefakttyps ab.

Faktor 3 wird durch vier Variablen beschrieben und umfasst Integrationsaufga-
ben unter dem Gesichtspunkt, den Schnittstellenwildwuchs innerhalb einer An-
wendungslandschaft, aber auch einer Prozesslandkarte zu minimieren. Charakte-
ristisch fur die Integration ist dabei, dass die Kopplung zwischen z. B. analyti-
schen und operativen Systemen, welche als m:n-Schnittstelle realisiert ist, durch
eine n:1-Kopplung der Systeme abgel6st wird. Es wird somit die Komplexitét bei
der Verknlipfung von Artefakten gleichen Typs adressiert und z. B. durch Einfiih-
rung von Hub-and-Spoke-Konzepten eine Entflechtung und leichtere Schnittstel-
lenwartung erzielt.

Die vier Integrationsaufgaben, die mit Hilfe von Faktor 4 gemeinsam erklart
werden kénnen, umfassen samtlich eine Vereinigung von Artefakttypen. Im Zuge
eines Integrationsprojektes werden beispielsweise Kundenstdmme zusammenge-
legt oder IT-Landschaften konsolidiert. Faktor 4 umfasst aber auch die Konsoli-
dierung von systemnahen Entitaten, wie z. B. Applikationen oder der gesamten
IT-Infrastruktur. Im Gegensatz zu den bereits beschriebenen Faktoren werden bei
den Integrationsaufgaben dieses Faktors keine neuen Verbindungen oder Artefakt-
typen geschaffen, sondern vorhandene Artefakttypen miteinander vereint.

Die in der empirischen Analyse identifizierten Faktoren kénnen unter Berlick-
sichtigung der jeweils zugehérigen Integrationsaufgaben den vorgeschlagenen In-
tegrationsarchetypen zugeordnet werden. Faktor 1 beschreibt genau solche Integ-
rationsaufgaben, die eine gegenseitige Ausrichtung verschiedener Artefakttypen
beinhalten, welche autonomen Anderungen unterworfen sind. Auf Basis eines Me-
tamodells empfiehlt sich hierfur die Einfihrung zusatzlicher Alignment-Artefakte,
um die origindren Artefakttypen aneinander auszurichten, ohne ihre unabhangige
Entwicklung zu beeinflussen. Faktor 1 beschreibt somit ein Alignment unter-
schiedlicher Metamodellelemente und wird dem Integrationsarchetyp Alignment
zugeordnet. Charakteristisch fiir Faktor 2 ist die einseitige Abhéngigkeit der zu in-
tegrierenden Artefakttypen. Auf Basis des zugrunde gelegten Metamodellver-
stdndnisses wird eine solche direkte, gerichtete Verknipfung zwischen zwei Arte-
fakttypen durch eine neue Verbindung oder Referenz auf einen anderen Artefakt-
typ realisiert. Eine derartige Modellierungsvorschrift fur die Integrationsaufgabe
entspricht dem Integrationsarchetyp Ableitung. Bezogen auf die Abbildung in ei-
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nem Metamodell steht bei Faktor 3 die Verknupfung zwischen Instanzen eines Ar-
tefakttyps im Vordergrund. Dies erfolgt entweder durch eine Punkt-zu-Punkt-
Verbindung oder durch eine, bei einer grolen Anzahl von Artefakten effiziente-
ren, Hub-and-Spoke Architektur und wird durch eine rekursive Beziehung von
Metamodell-Elementen abgebildet. Der Integrationsarchetyp Bindung beschreibt
diese Abbildungsvorschrift und kann auf diesen Faktor zuruickgefihrt werden. Mit
Faktor 4 werden Integrationsaufgaben gemeinsam erklart, die eine Reduktion von
Avrtefakttypen im Metamodell bedingen: Durch die Verschmelzung von zwei ver-
schiedenen Artefakttypen entsteht ein neuer Typ. Faktor 4 entspricht somit dem
Integrationsarchetyp Vereinigung, der diese Metamodelldnderungen beschreibt.

2.4 Ubersetzung der Archetypen in Integrationsaufgaben

Grundlage fiur die Kombination von Methodenfragmenten und damit fur situati-
onsspezifische Integrationsmethoden ist das Verstdndnis der ,,Elementarteilchen*
der Integration sowie ihres Zusammenwirkens. Sind die Elementarteilchen und ihr
Verhalten nicht bekannt, bleibt zur Problemlésung nur ,, Trial-and-Error*. Deshalb
wird fur das Integrationsmanagement der Versuch unternommen, ausgehend von
»Elementarteilchen®, also den identifizierten Archetypen die konzeptionelle Struk-
tur von Integration (im Sinne eines modellhaften Verstdndnisses) sowie die Dy-
namik von Integration (im Sinne von Zusammenh&ngen zwischen Aktivititen und
Ergebnissen) zu analysieren. Es wird eine Verbindung benétigt, welche die kons-
truktionsorientierte Perspektive (Bottom-up) der Elementarteilchen mit der an-
wendungsbezogenen Perspektive der Integrationsprojekte (Top-down) in Bezie-
hung setzt. Ohne diese ,,Zwischenschicht“ kann die Verortung von Integrations-
archetypen in Integrationsprojekten und vice versa nicht aussagekréftig genug
sein, um spéter die situative Selektion von Methodikfragmenten zu unterstitzen.

Im Hinblick auf Bereitstellung einer situativen Methode fiir das Integrations-
management kann unterschieden werden zwischen dem Nutzungs- und dem Kons-
truktionsprozess (in Anlehnung an Fettke u. Loos 2002). Der Konstrukteur hat die
Aufgabe, Fragmente zur Verfligung zu stellen, sodass der Anwender daraus eine
situativ angepasste Methode erstellen kann. VVor dem Hintergrund einer konkreten
Problemstellung im Rahmen eines Integrationsprojektes kombiniert der Nutzer die
fiir ihn in Frage kommenden Methodenfragmente. Abbildung 2.9 visualisiert diese
beiden Prozesse und ihre Verbindung.

Aus Konstruktionssicht wird daftr ein exemplarischer Katalog an Integrations-
aufgaben vorgeschlagen. Jede Integrationsaufgabe spezifiziert dabei genau einen
Integrationsarchetyp, wobei jeder Integrationsarchetyp durch mehrere Aufgaben
reprasentiert werden kann (Beziehung 1:n). Abb. 2.10 visualisiert die Verwendung
von Integrationsaufgaben als Bindeglied zwischen der Konstruktionssicht und der
Nutzersicht. Integrationsaufgaben sowie ihre méglichen Kombinationen in Form
von Aktivitaten sind dartiber hinaus der Ankniupfungspunkt zur Bildung von Me-
thodenfragmenten fiir eine situative Integrationsmethode.
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Abb. 2.10. Integrationsaufgaben als Bindeglied

Die Zusammenstellung von Integrationsaufgaben trifft noch keine Aussage
Uber die Relevanz fir bestimmte Integrationsprojekte und deren Eigenschaften. In-
tegrationsaufgaben dienen aus Sicht der Konstruktion dazu, die Integrationsarche-
typen so zu beschreiben, dass letztendlich eine Ubersetzung in Methodenfragmen-
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te ermdglicht wird. Zur Bildung einer situativen Integrationsmethode werden dann
Aktivitaten definiert, welche u. a. durch Integrationsaufgaben bzw. Biindel dieser
charakterisiert sind. Weitere sonstige Aufgaben, z. B. aus dem Bereich des Pro-
jektmanagements, vervollstandigen solche Aktivitaten, sind jedoch nicht Gegens-
tand der Betrachtung in diesem Buch.

Die Konfiguration einer Integrationsmethode geschieht durch die situative
Kombination von Methodenfragmenten, welche Aktivitdten zusammenfassen.
Einzelne Methodenfragmente kdnnen kombiniert und dabei selbst konfiguriert
werden, um die benétigte situative Methode zu erstellen. Einzelne Aktivitaten in-
nerhalb der Methodenfragmente kdnnen dabei ausgetauscht werden (Abbildung
2.10). Um die Bildung solcher Methodenfragmente zu unterstltzen, bedarf es zu-
sétzlich Aussagen zur sachlogischen Kombinierbarkeit und zeitlichen Ablauffolge
von Aktivitaten und damit auch von Integrationsaufgaben. Diese Aussagen lassen
sich im Detail nur nach Analyse von Integrationsprojekten und den dort getroffe-
nen Entscheidungen zur Durchflihrung einzelner Integrationsaufgaben treffen. Ei-
ne erste Annaherung aus Konstruktionssicht kann jedoch unter bewusster Umge-
hung spezifischer Projekteigenschaften durch die Angabe generischer Konfigura-
tionsvorschlége fir Integrationsaufgaben erfolgen. Exemplarisch stellt dazu Abb.
2.11 Integrationsaufgaben sowie deren sachlogische Kombinierbarkeit und zeitli-
che Ablauffolge dar.
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Die Matrix ist von den Zeilen links zu den Spalten rechts zu lesen.

Abb. 2.11. Generische Konfiguration von Integrationsaufgaben aus Konstruktionssicht

So ist es z. B. ohne weiteres denkbar, die Definition von Geschéftsfahigkeiten
sowie die Definition von Doménen innerhalb eines Integrationsprojektes durchzu-
fiihren. Jedoch wird empfohlen, zunachst Geschéftsfahigkeiten als mogliche fach-
liche Ausgangsbasis fur die Ableitung von Domanen zu definieren.
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Insgesamt ermoglicht die Angabe von Integrationsaufgaben die Uberfithrung
abstrakter Integrationsarchetypen in Kandidaten fiir Methodenfragmente. Aus
Nutzersicht miissen diese Methodenfragmente und damit auch die hierin abgebil-
deten Integrationsaufgaben entsprechend der Eigenschaften des vorliegenden In-
tegrationsprojektes kombiniert werden. Dazu ist es notwendig, Integrationssitua-
tionen (Kapitel 3) und Fallbeispiele aus der Praxis (Kapitel 4) zu analysieren. Erst
die Analyse konkreter Integrationsprojekte, ihrer Ausléser, Ziele und durchgefiihr-
ten Integrationsaufgaben gibt Aufschluss dariiber, welche Integrationsaufgaben zu
Aktivitaten zusammengefasst und als Methodenfragmente einer Integrationsme-
thodik auf bestimmte Weise konfiguriert werden kénnen (Kapitel 5).
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3 Situationen fir Integrationsprojekte —
Auswahl und Beschreibung

3.1 Vorgehensweise

Die eingefiihrte Taxonomie von Archetypen fir die Integration wird im folgenden
Kapitel um die Beschreibung verschiedener Integrationssituationen erweitert. Ziel
ist es, die vorgestellte konstruktionsbezogene Unterscheidung (vgl. Kapitel 2) zu
erganzen, indem anwendungsbezogene Situationen fur Integrationsprojekte be-
schrieben werden. Dies ermdglicht es, die abstrakte Taxonomie von Integrations-
archetypen und -aufgaben im Kontext praktischer Integrationsprojekte zu veran-
kern.

Als Grundlage fiir die Ableitung und Beschreibung von Integrationssituationen
dient eine Analyse einschlagiger Literaturquellen (Aier et al. 2009). Im Rahmen
dieser Analyse wurden einerseits Publikationen untersucht, die wissenschaftliche
Beitrage beinhalten und Integrationsprojekte als Forschungsgegenstand behan-
deln. Ebenso wurden Publikationen analysiert, in denen Integration und Integrati-
onsprojekte aus Sicht der Praxis dargestellt werden. Im Ergebnis wurden stellver-
tretend fur eine grofRe Anzahl denkbarer Kandidaten sechs typische Integrationssi-
tuationen identifiziert:

Mergers & Acquisitions (Unterkapitel 3.2)
Unternehmensubergreifende Integration (Unterkapitel 3.3)
System-Migration (Unterkapitel 3.4)
Standardsoftwareeinfihrung (Unterkapitel 3.5)
Outsourcing (Unterkapitel 3.6)

Unternehmensinterne Reorganisation (Unterkapitel 3.7)

Die genannten Integrationssituationen sind dabei nicht disjunkt. So ergibt sich
u a. sowohl flr die Situation Mergers & Acquisitions als auch fiir die Situation der
System-Migration eine Uberschneidung, wenn es darum geht, verschiedene An-
wendungslandschaften zu einer gemeinsamen zusammenzufihren. Jedoch sind
oftmals unterschiedliche Treiber und Zielstellungen fiir die Integration ausschlag-
gebend, weshalb eine gesonderte Betrachtung als unterschiedliche Integrationssi-
tuationen notwendig ist.

Anknupfend an die Ausfiihrungen zu Auslésern und Zielen von Integrations-
projekten (Unterkapitel 1.4 und 1.5) wird aufgezeigt, welche Ziele aus betriebs-
wirtschaftlicher aber auch aus informationstechnischer Perspektive typischerweise
in einer Integrationssituation verfolgt werden kdnnen. Darin wird bereits ein Indi-
kator flir eine mogliche angepasste methodische Unterstiitzung von Integrations-
projekten sichtbar (vgl. Kapitel 5). Neben dieser Verfeinerung von Projektzielen
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und Treibern finden sich ebenfalls Beispiele fiir die Instanziierung von Archety-
pen der Integration in der jeweiligen Situation.

3.2 Mergers & Acquisitions

Auch wenn es fir das fest in der deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre ver-
ankerte Begriffspaar Mergers & Acquisitions (M&A) keine allgemein akzeptierte
Ubersetzung gibt, kann es sinngeméss mit ,,Unternehmenszusammenschliisse und
Unternehmensiibernahmen* beschrieben werden (Picot 2005). Mergers & Acqui-
sitions bezeichnen Transaktionen, deren Gegenstand Eigentumsrechte und Kon-
troll- und Leitungsbefugnisse an Unternehmen sind. Als Merger, zu Deutsch ,,Fu-
sion”, werden Unternehmenszusammenschliisse bezeichnet, bei denen mindestens
eines der beteiligten Unternehmen die eigenstandige Rechtsform verliert. Bei Ak-
quisitionen werden ganze Unternehmen, Teile davon oder strategische Anteilspa-
kete zugekauft (Miller-Stewens et al. 1999). M&A haben somit neben Unterneh-
menszusammenschliissen und Unternehmensibernahmen vielfaltige Erschei-
nungsformen, z. B. Allianzen, Kooperationen, Joint Ventures, Unternehmenssi-
cherungen und -nachfolgen, sowie Management Buy-In (Fuhrung eines Unter-
nehmens durch externes Management, meist forciert durch einen Investor, MBI)
bzw. Management Buy-Out (Ubernahme der Mehrheitsanteile eines Unterneh-
mens durch das Management, MBQO) oder Bdrsengénge (auch Initial Public Offe-
ring, IPO) (Picot 2005).

Ziele, die mit M&A verfolgt werden, lassen sich grob in Wachstum des
Stammgeschéftes, Realisierung von Kostensynergien, Zukauf neuer Technologien,
Attackieren des Wettbewerbs und Erzielen von Steuervorteilen unterteilen (Picot
2005; Ungerath u. von Hoyningen-Huene 2005; Spill 2007). Letztendlich liegt die
Motivation also immer in dem Wunsch nach Wachstum; dies entweder im eigenen
Kerngeschaft (Economies of Scale) oder in verwandten oder anderen Markten
(Economies of Scope) (vgl. u.a. Penzel 1999). Als zentrale Erfolgsfaktoren hierfiir
werden die richtige Auswahl des Ubernahmeobjektes, ein dedizierter Integrations-
plan, angemessene Kommunikation zur Forderung der Kooperationsbereitschaft
der Mitarbeiter sowie Bereitstellung ausreichender Managementkapazitaten wéh-
rend der Integration genannt. Zusatzlich wird die Bedeutung einer zentralen Ent-
scheidungsfindung, d. h. eine begrenzte Kompromissbereitschaft betont (Ungerath
u. von Hoyningen-Huene 2005; Robbins u. Stylianou 1999).

Seit Anfang des 19. Jahrhunderts lassen sich immer wieder Perioden mit ver-
starkter M&A-AKktivitat, so genannte M&A-Wellen (Mller-Stewens et al. 1999;
Reed u. Lajoux 1998), feststellen. Nachdem das Transaktionsvolumen von M&A
weltweit im Jahr 2007 4.191 Mrd. US-Dollar betrug, ist diese Zahl im ersten
Quartal 2008 mit 489 Mrd. US-Dollar Transaktionsgegenstand stark riicklaufig,
was auf ein Ende der insgesamt sechsten M&A-Welle hindeutet (Tschoke et al.
2008).



3.2 Mergers & Acquisitions 55

M&A bieten Unternehmen die Mdglichkeit, sich zielgerichtet zu verandern. So
kann eine Verédnderung oder Anpassung an sich andernde Marktbedingungen des
Unternehmens durch M&A wesentlich schneller erfolgen, als durch organisches
internes Wachstum (Mdiller-Stewens et al. 1999).

Auch wenn M&A seit langem Gegenstand breiter Forschungsaktivitaten sind
und in Grossunternehmen oftmals dedizierte Einheiten zur Abwicklung von
M&A-Transaktionen existieren, enden viele Projekte, ohne dass die angestrebten
Ziele erreicht werden. Empirische Untersuchungen zur Erfolgsquote (Spill 2007)
ergeben, dass ungeféahr jede zweite Transaktion scheitert. Aufgrund der Komplexi-
tat, die M&A mit sich bringen, gibt es eine Vielzahl von mdglichen Ursachen fir
die schlechte Erfolgsquote. VVon zentraler Bedeutung ist das Integrationsmanage-
ment, also in diesem Kontext das Zusammenfihren der Partner (Spill 2007; Kro-
mer u. Stucky 2002). Neben kommunikationspolitischen und kulturellen Aspekten
der Organisation ist in der Phase der operativen Verschmelzung die Gestaltung
von integrierten Informationssystemen erheblich fur den Transaktionserfolg.
Letztendlich ist die Technologieintegration mitentscheidend fiir die Sicherstellung
der operativen Handlungsfahigkeit des Unternehmens und zudem héngt die Inno-
vationsfahigkeit massgeblich von ihr ab. Bei der Vereinigung von Unternehmen
und der Zusammenfiihrung der Informationssysteme konnen abhéngig von der
Gleichheit und der Kombinierbarkeit folgende Verwandtschaftsheziehungen ent-
stehen (im Folgenden Grimpe u. Weber 2005):

¢ Die Informationssysteme (bzw. Teile davon) sind identisch und kombinierbar:
In diesem Fall kann ein System das andere ersetzen, bzw. die gewinschte
Funktionalitdt kann durch ein System abgedeckt werden.

o Die Informationssysteme (bzw. Teile davon) sind nicht identisch und kombi-
nierbar: Die Systeme ergénzen einander.

¢ Die Informationssysteme (bzw. Teile davon) bieten identische Funktionalitét,
sind jedoch nicht kombinierbar: Die Systeme werden zun&chst parallel betrie-
ben, Wertsteigerungspotentiale ergeben sich aus der Eliminierung von Redun-
danzen bzw. aus der langfristigen Uberfiihrung in eine einheitliche Losung.

o Die Informationssysteme (bzw. Teile davon) sind nicht identisch und nicht
kombinierbar: Die Systeme werden unverbunden betrieben, woraus sich ideal-
erweise Synergien ergeben.

Neben den genannten, klar abgrenzbaren Formen gibt es immer wieder Misch-
formen, in denen beispielsweise Teilsysteme als Subsysteme verbunden werden
und andere konsolidiert oder aufeinander abgestimmt werden. Da jede M&A-
Transaktion anders ist, sind stets unterschiedliche Ausgangssituationen der betei-
ligten Parteien und Kontextfaktoren der Integration zu berlcksichtigen. Zur Ent-
scheidungsunterstiitzung, welcher Grad und welcher Typ der Informationssystem-
integration unter welchen Bedingungen sinnvoll sind, werden in der Literatur ver-
schiedene Frameworks vorgeschlagen (Giacomazzi et al. 1997; Penzel 1999; Hen-
ningsson u. Carlsson 2006). In einer Studie unterteilen Kromer und Stucky (2002)
wesentliche Aspekte der Integration von Informationssystemen in drei Gruppen
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von Ressourcen und beschreiben Einflussfaktoren auf den Integrationserfolg: Re-
chenzentren, Anwendungssysteme und IT-Organisation:

1. Rechenzentren. In den meisten Fallen werden die Rechenzentren nach M&A-
Transaktionen separat fortgefiihrt. Die am zweithdufigsten durchgefiihrte Form
ist die Konsolidierung von Rechenzentren und die Umstellung auf eine der
vorhandenen Architekturen. In nur zehn Prozent der betrachteten Falle wird ei-
ne neue Architektur entwickelt, auf die dann beide Transaktionspartner umges-
tellt werden. Weitere zehn Prozent betreiben landes- oder regionenspezifische
Konsolidierung. Wesentliche Kontingenzfaktoren in diesem Zusammenhang
sind die Anzahl der Rechenzentren, die Entfernung der Rechenzentren, freie
Speicher- und Verarbeitungskapazitaten, Homogenitat der Plattformen sowie
die Kompetenzen und die Mobilitat der Mitarbeiter.

2. Anwendungssysteme. Vollsténdige Standardisierung von Anwendungssyste-
men ist gemdR o.g. Studie mit 50 Prozent der haufigste Integrationsansatz.
Weiterhin kommen als Lésungen parallele Fortfiihrung (35 Prozent) und weit-
gehende Standardisierung (15 Prozent) in Betracht. Beeinflusst wird die Aus-
wahl dieser Mdéglichkeiten unter anderem durch den Integrationsgrad der Fach-
bereiche, durch die Haufigkeit des Standortwechsels der Fachbereichsmitarbei-
ter, sowie durch die relative Qualitat der vorhandenen Anwendungssysteme.

3. IT-Organisation. In den meisten Fallen nimmt das IT-Management eine M&A-
Transaktion als Anlass fur umfassende Reorganisation. In 35 Prozent der be-
trachteten Félle werden die IT-Organisationen der Transaktionspartner voll-
stdndig in eine neue Organisation verschmolzen, wéhrend in 20 Prozent eine
Verschmelzung bei Selektion einer der bestehenden Organisationen vorge-
nommen wird. In 30 Prozent der Félle werden die Organisationen autonom
fortgefiihrt. Des Weiteren finden Teilverschmelzungen und regions- bzw. lan-
desspezifische Verschmelzungen statt. Die Auswahl des Integrationsansatzes
wird hierbei vom Grad der Zustimmung des Erwerbsobjekts, vom Fiihrungsstil
wahrend des Integrationsprozesses und von der Mobilitat der Mitarbeiter der
IT-Organisation beeinflusst. Weitere Kontingenzfaktoren bilden die relative
Qualitat der Prozesse und Strukturen sowie der Integrationsgrad der Fachberei-
che.

Fur die dargestellten Ressourcengruppen weisen Kromer und Stucky (2002) ei-
nen positiven Zusammenhang zwischen Integrationsintensitat, d. h. Grad der Ver-
schmelzung und dem Integrationserfolg nach. Vor dem Hintergrund unterschiedli-
cher Realisierungen von M&A-Transaktionen gilt dies primar fiir den Integrati-
onstyp Vereinigung. In der Literatur ist dieser Fall am haufigsten im Kontext von
M&A zu beobachten, da es in der Regel darum geht, entweder auf Modell- oder
aber auf Instanzebene, die Anzahl der Artefakte durch Zusammenschluss zu redu-
zieren.

Wenn die beteiligten Einheiten einer M&A-Transaktion durch physisch ge-
trennte IT-Ressourcen, wie separate Rechenzentren, Applikationen und IT-
Organisationen getrennt fortgefiihrt werden, sind diese offenbar nicht dem Integra-
tionstyp Vereinigung zuzuordnen. Werden nach einem Unternehmenskauf beide
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Organisationen weiterhin als getrennte Einheiten betrieben, erfolgt die Integration
der Informationssysteme beispielsweise mit Hilfe weniger Schnittstellen, tiber die
wichtigste Kennzahlen zur Konzernrechnungslegung konsolidiert werden. In die-
sem Fall liegt der Integrationstyp Bindung vor. Geht es beispielsweise um das
Verbinden von Anwendungssystemen, kann dies uber EAI- und Middleware-
Technologien erfolgen.

Die Integrationsarchetypen Alignment und Ableitung finden sich im Zusam-
menhang mit M&A-Transaktionen auch primér bei separat fortbestehenden Res-
sourcen. So ist etwa denkbar, dass ein Geschéftsprozess des ehemaligen Unter-
nehmens A nach einer Fusion durch I1T-Ressourcen des ehemaligen Unternehmens
B unterstutzt wird, was eine wechselseitige Abstimmung im Sinne eines
Alignment notwendig macht. Ebenso ist mdglich, dass das Organigramm des
ehemaligen Unternehmens B aus den ehemaligen Geschéftsprozessen von A, die
nun teilweise oder ganz von B Gbernommen werden, abgeleitet wird.

3.3 Unternehmensubergreifende Integration

Bei der unternehmenstbergreifenden Integration handelt es sich um eine Verbin-
dung bzw. Kopplung von Artefakten Uber Unternehmensgrenzen hinweg. Im Un-
terschied zur Situation der Mergers & Acquisitions bleiben die beteiligten Unter-
nehmen erhalten bzw. ist die Frage ihrer Selbsténdigkeit nicht berthrt.

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wurde die interorganisationalen Netz-
werke pragnant von Powell (1990) charakterisiert, der mit diesen die klassische
Organisation Uber Markt oder Hierarchien nach Coase (1937) ergénzt. Fir die
Fragestellung der Integration ist dabei von besonderem Interesse, dass Powell ins-
besondere den fortlaufenden Informationsaustausch neben dem gemeinsamen
Lernen herausstellt. Neben der langen Laufzeit der Kooperation sowie der Eig-
nung dieser Organisationsform fiir ein unsicheres Unternehmensumfeld betont er
auch, dass implizites Wissen und technische Innovationen in Netzwerken leichter
erschlossen werden kdnnen.

Die Abwicklung von Transaktionen in einem Netzwerk erfordert die Integrati-
on der Informationssysteme auf beiden Seiten (Alt u. Zbornik 2002). Im Kontext
des Business Engineering haben verschiedene Arbeiten zum Business Networking
aufgezeigt, dass die Integration zwischen den im Netzwerk beteiligten Unterneh-
men Artefakte auf allen Ebenen der Unternehmensarchitektur involvieren kann
(Osterle et al. 2001; Legner et al. 2007; Legner u. Wende 2006; Leist u. Winter
2002). SchlieBlich haben Alt und Smits (2007) aufgezeigt, dass die Vernetzung im
Netzwerk Uber die Vernetzung der einzelnen Partner direkt miteinander auch die
Vernetzung von Netzwerken beinhalten kann und somit Partner erreicht, mit de-
nen (zuvor) keine direkt Beziehung bestand.

Da die Integration zwischen den beteiligten Organisationen auf allen Architek-
turebenen erfolgen kann, erfolgt hier eine Fokussierung auf die von Winter und
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Schelp (2005) beschriebenen Ebenen Strategie, Organisation, Integration, Soft-
ware und Infrastruktur.

Auf der strategischen Ebene kann eine gemeinsame Strategie definiert werden,
z. B. fiir den Einkauf. Gegenstand der Integration auf dieser Ebene kénnen dane-
ben aber z. B. auch gemeinsame Produkte bzw. Leistungsbiindel sein, die auf ge-
meinsame oder getrennte Kundensegmente abgestimmt sind.

Auf Ebene der Organisation kdnnen Prozesse gemeinsam durchgefiihrt werden
oder Prozesse in Form des Out- bzw. Insourcing aufgeteilt werden (siehe zur In-
tegration in diesem Kontext Unterkapitel 3.6).

Auf der Integrationsebene kénnen gemeinsame Systeme wie z. B. Portale be-
trieben werden. Als Beispiel bieten sich hier insbesondere die zur Umsetzung ei-
ner gemeinsamen Einkaufsstrategie verwendeten Portalldsungen an. Im Bereich
der Chemie liegt mit Chemplorer ein von César et al. (2004) beschriebenes Bei-
spiel vor.

Auf der Softwareebene kann eine Integration nicht nur zwischen den bestehen-
den Systemen der beteiligten Unternehmen erfolgen, es kann in Form eines Busi-
ness Bus auch eine dedizierte Plattform geschaffen werden, wie z. B. Hugentobler
et al. (2002) aufgezeigt haben.

Auf der Ebene der Infrastruktur kann schlieBlich ebenfalls eine Integration er-
folgen. Hier ist sowohl der Betrieb einer gemeinsamen Hardwareplattform denk-
bar, als auch die Abstimmung der verwendeten Infrastruktur, um gemeinsam ein-
gekaufte Softwarekomponenten in identisch strukturierter Umgebung getrennt zu
betreiben.

Integrationsprojekte kénnen in der Praxis durchaus mehrere Ebenen zugleich
betreffen — auch wenn dies nicht zwangslaufig zu einer ebenenibergreifenden In-
tegration der Artefakte filhren muss.

In einer Supply-Chain kann die Abstimmung von der Definition gemeinsam
definierter Standards bis zum Betrieb gemeinsamer Infrastruktur reichen. Bei der
ETA SA Fabriques d’Ebauches in Grenchen zum Beispiel, wurde zunachst einsei-
tig ein Produktkatalog aufgebaut, der schrittweise um Funktionalitat erweitert
wurde, um zunéchst einzelne Transaktionen, spater ganze Teilprozesse abzubilden
(Alt et al. 2002). SchlieBlich kénnen ganze Leistungsbindel tber Service-Portale
angeboten werden (Céasar 2005).

Neben der Integration zwischen Unternehmen kdnnen auch natirliche Personen
z. B. als Konsumenten in solchen Netzwerkstrukturen eingebunden werden. Ein
Beispiel hierfir ist Expedia, das als Reiseportal einerseits eine Vernetzung mit den
Produkten, Prozessbestandteilen und Informationssystemen der Hotel-, Flug-,
Bahn- und Mietwagenanbieter ermdglicht und andererseits den kompletten anbie-
terseitigen Reiseprozess gegeniiber den Endkunden integriert und damit dessen
Kundenprozesse bedient (Kagermann u. Osterle 2006).

Ist der gemeinsame Betrieb einer Infrastruktur in einer losen Netzwerkstruktur
aufgrund der zu tatigenden Investitionen schwierig, so lasst sich diese Situation in
einer starker hierarchisch koordinierten Situation leicht antreffen: In Konzernver-
biinden wird nicht selten der Betrieb der IT-Infrastrukturen in einer Gesellschaft
gebundelt. In einer weniger stark hierarchisch geprégten Form kann dies aber z. B.
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bei dem deutschen Sparkassenverbund angetroffen werden, bei dem die selbstén-
digen Sparkassen ihre IT-Infrastruktur in unterschiedlichem Ausmal} bei einem
gemeinsamen Dienstleister wie der Sparkassen-Informatik betreiben (Neumann u.
Klage 2003).

3.4 System-Migration

Der Begriff System-Migration kann aus zwei Blickwinkeln verstanden werden:
Einerseits bezeichnet System-Migration den Umstieg eines Systems oder den
Transfer eines Produktes in eine andere technische Umgebung (Simon 1992;
Sneed et al. 2005). Dies wird meistens durch eine technische Innovation oder eine
grundlegende Neustrukturierung oder -ausrichtung der IT-Landschaft ausgeldst
(Simon 1992). Wahrend in den 90er Jahren vorwiegend der Umstieg auf eine
Client-Server-Architektur oder eine objektorientierte Technologie zu Migrations-
projekten fuhrten (Simon 1992), ist heute die Migration auf serviceorientierte
Architekturen (SOA) ein verbreiteter Ausldser fir Migrationen (HOR et al. 2007;
Stutz u. Aier 2007). Neben System-Migration unterscheiden Gimnich u. Winter
(2005) noch Architekturmigration, Migration der Entwicklungsumgebung und
Hardware-Migration. Die Migration monolithischer Strukturen auf eine SOA
(HOGR et al. 2007) kann somit als Architekturmigration gekennzeichnet werden.

Auf der anderen Seite gilt als zentraler strategiegetriebener Ausloser fur Migra-
tionsprojekte die Zusammenlegung zweier Unternehmen (vgl. zu Mergers and
Acquisitions Unterkapitel 3.2) oder Unternehmenseinheiten. Eine solche organisa-
torische Zusammenfiihrung bedingt eine Zusammenfiihrung zweier verschiedener
Systeme, was ebenfalls als Migration bezeichnet wird (Penzel u. Pietig 2000). Da-
bei gibt es die Variante, die existierenden Systeme zu einem Mischsystem zu-
sammen zu flihren oder Elemente eines Systems in das andere System zu migrie-
ren. Zusammenfassend steht am Ende einer System-Migration ein einziges Sys-
tem, welche die je nach Situation notwendigen Funktionalitaten aus allen vorher
existierenden Systemen beinhaltet.

Eine Migration kann auf einen Schlag erfolgen (,,Big Bang*), sodass zu einem
definierten Zeitpunkt das komplett migrierte System zum Einsatz kommt, oder in
mehreren Phasen. Der Big Bang ist oft nicht empfehlenswert, da die Systeme wéh-
rend der Umstellung tblicherweise noch kontinuierlich eingesetzt werden (Penzel
u. Pietig 2000). Andererseits sind bei dieser Variante keine temporaren Schnitt-
stellen oder Zwischensysteme notwendig (Gléckle 2007). Bei der Entscheidung
fiir die richtige Strategie kénnen die Anzahl der Schnittstellen, die Anzahl der be-
troffenen Mitarbeiter sowie der Umfang des Datenbestands als Kriterien dienen
(Glockle 2007).

Unabhéngig von der gewéahlten VVorgehensweise steht zu Beginn des Migrati-
onsprojektes — wie bei einer Neuentwicklung — der Entwurf eines detaillierten
Zielbildes beziiglich der notwendigen Funktionalitdten und zu unterstiitzenden
Prozesse im Vordergrund (Simon 1992). Zunachst muss genau analysiert werden,
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welche Systeme migriert werden sollen und welche ggf. neu entwickelt werden
mussen oder, im Falle von M&A, bereits in der Ziellandschaft existieren und wei-
terhin genutzt werden. Hierbei missen auch nicht-funktionale Anforderungen be-
achtet werden: Bei der Erweiterung eines Systems um Elemente eines anderen
Systems kann z. B. eine erhohte Rechenleistung und damit ggf. eine andere Hard-
ware notwendig sein (Penzel u. Pietig 2000). Neben der Migration von Daten und
Systemkomponenten ist auch die Zusammenfiihrung der unterschiedlichen Orga-
nisationsmodelle von grofRer Relevanz flr ein Migrationsprojekt (Glockle 2007).
Da das Ziel der System-Migration auch eine verbesserte Unterstiitzung von Ge-
schéaftsprozessen ist, miissen auch Prozesse bzw. Prozessmodelle migriert werden
(Glockle 2007).Wie auch bei anderen IT-Projekten missen ein Governance-
Konzept fur das neu zu gestaltende System entwickelt und Mitarbeiter geschult
werden (Schwarze et al. 2007).

Um die Komplexitat bei der schrittweisen Migration zu beherrschen, werden
strukturierte Modelle und Migrationsmethoden benétigt. In der Regel wird die
Aufteilung nach Datenmigration, Migration von Applikationen und Migration der
technischen Plattformen vorgenommen (Glockle 2007). Der Einsatz einer Unter-
nehmensarchitektur kann dabei eine sinnvolle Hilfestellung fur die Definition der
einzelnen Migrationsschritte geben.

Datenmigration ist die entscheidende Aufgabe im Rahmen einer System-
Migration: Die Daten missen zusammengefiihrt, Redundanzen aufgedeckt und
verhindert werden (Glockle 2007). Kritisch ist hierbei einerseits die Struktur der
Daten (Simon 1992), die dazu fuihren kann, dass Reprasentationen und Datentypen
migriert werden missen. Andererseits muss die Semantik vereinheitlicht werden,
sodass im Zielsystem ein einheitliches Begriffsverstdndnis existiert. Bei einer Sys-
tem-Migration im Finanzdienstleistungssektor mussen beispielsweise Kontonum-
mern aus verschiedenen Systemen vereinheitlicht werden (Penzel u. Pietig 2000).
Dariiber hinaus ist auch die Reihenfolge der migrierten Daten relevant, z. B. soll-
ten Stamm- und Kundendaten zuerst und historische Daten spéter in das neue Sys-
tem Uberfiihrt werden. Die Datenmigration selbst kann nur bei ruhendem Betrieb
(z. B. am Wochenende) durchgefiihrt werden.

Das Risiko bei Migrationsprojekten ist besonders hoch, da die Migration und
teilweise Neuentwicklung wéhrend des laufenden Betriebs stattfindet (Simon
1992) und vorhandene Anwendungen und modellierte Prozesse nicht einfach er-
setzt werden koénnen (Glockle 2007). Zusatzliches Risiko besteht, wenn wenig
internes Know-how beziiglich der neuen technologischen Umgebung vorhanden
ist; viele Unternehmen greifen daher auf externe Berater zuriick.

Je nach Treiber des betrachteten Projektes verfolgt die System-Migration unter-
schiedliche Ziele: Sind technische Innovationen Ausléser fur die Umstellung von
Informationssystemen, erhoffen sich Unternehmen durch das Integrationsprojekt
eine bessere Wetthewerbssituation bzw. einen Innovationsvorteil. Dadurch werden
eine schnellere Bereitstellung der Produkte oder Dienstleistungen mdglich.
Gleichzeitig gilt die Zielsetzung, dass die neue Ldsung effizienter einsetzbar ist
und somit Kosten bei gleich bleibendem oder sogar verbessertem Output redu-
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ziert. Idealerweise ist die neue Lésung gleichzeitig flexibler gegeniiber zukinfti-
gen Anderungen.

Werden Systeme im Zuge einer Unternehmenszusammenfihrung migriert,
kénnen ebenfalls verschiedene Zielstellungen verfolgt werden. Naheliegend ist die
Verbesserung der Profitabilitat und Effizienz durch die Konsolidierung von Sys-
temen gegeniber dem Betrieb paralleler Systeme. Da System-Migration in diesem
Zusammenhang eher eine Teilaufgabe ist, werden die Ziele Geschwindigkeit, Fle-
xibilitat, Innovation und Qualitat nicht priméar verfolgt. Diese Ziele spielen eher
eine untergeordnete Rolle im Rahmen der allgemeinen Zielsetzung von IT-
Projekten.

System-Migration fiihrt zu Integrationsbedarfen auf den Ebenen der techni-
schen Plattformen, der Informationssysteme sowie der Prozesse. Zunachst ist na-
heliegend, dass auf allen drei genannten Ebenen der Integrationstyp Vereinigung
eine grofle Rolle spielt: Bei der Migration im Sinne einer Zusammenlegung von
Systemen ist die Umsetzung des Typs Vereinigung im Rahmen der Integration in-
harent. Hierbei werden Plattformen, Systeme und Datenbestande vereinigt, sodass
anschlielend die Anzahl der existierenden Elemente reduziert ist. Dabei entstehen
notwendigerweise neue Arten von Elementen, also Artefakttypen, da die vorher
enthaltenden Funktionalitadten aus beiden Ausgangselementen im neu entstande-
nen Element vereinigen. Werden beispielsweise bei einer Unternehmenszusam-
menfihrung Datenbestadnde zusammengefiihrt, weist die konsolidierte Datenbank
nach Abschluss des Integrationsprojektes typischerweise eine andere Struktur auf
als vorher. Ahnlich verhlt es sich auf der Ebene der Geschiftsprozesse. Auch die-
se mussen ggf. konsolidiert werden und sind anschlieRend anders gestaltet.

Bei der System-Migration im Sinne eines Transfers in eine andere Systemum-
gebung wird ebenfalls teilweise der Integrationstyp Vereinigung angewendet:
Wenn beispielsweise Anwendungssysteme auf eine Client-Server-Architektur
migriert werden, fallen alte Systeme oder Plattformen weg und neue werden ein-
gefihrt.

Die Migration von Informationssystemen auf neue technische Umgebungen
kann ebenfalls Anderungen auf anderen Ebenen nach sich ziehen. So kann es not-
wendig sein, dass Prozessablaufe angepasst werden und nach den neuen Vorgaben
modelliert werden mussen. Hierbei wird der Integrationstyp Ableitung gemaR der
Definition in Abschnitt 2.3.2 realisiert. Je starker die Anderungen auf den techni-
schen Ebenen sind, desto starkeren Einfluss hat dies auf die Gestaltung der Ver-
bindung zwischen Business und IT. Um die neu gestaltete Systemlandschaft nach
einer System-Migration effektiv an Geschaftsprozesse anbinden zu kénnen, kann
die Einfiihrung neuer Applikationen zur Strukturierung der IT-Systeme notwendig
sein. In einem solchen Fall handelt es sich um den Integrationstyp Alignment.

Abschlieend kann festgehalten werden, dass trotz des Fokus auf die Vereini-
gung von Systemen, in der Situation System-Migration vielfaltige Formen der In-
tegration realisiert werden. Integration von Systemen kann gleichzeitig Integrati-
onsbedarfe auf systemfernen Ebenen ausldsen. Aus diesem Grund bedarf es eines
umfassenden Integrationsmanagements, was die verschiedenen Integrationstypen
und ihre Abhangigkeiten untereinander berlcksichtigt.
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3.5 Standardsoftwareeinfiihrung

Unter Standardsoftware werden allgemein Anwendungssysteme verstanden, die
ohne Anderung in unterschiedlichen Unternehmen einsetzbar sind (Gronau 2001).
Im Gegensatz zu Individualsoftware wird Standardsoftware fur einen zunéchst
unbekannten Nutzer/Unternehmen entwickelt (Kirchmer 1996). Entscheidende
Merkmale von Standardsoftware sind die Branchen- und oft auch Plattformneutra-
litdt sowie die Moglichkeit, Uber Parameter die Anwendungssysteme an die unter-
nehmensspezifischen Gegebenheiten anzupassen (customizing) (Gronau 2001).
Standardsoftware ist inhaltlich auf bestimmte betriebliche Einsatzbereiche abge-
stimmt und ermdglicht zumeist explizit eine internationale Verwendung, d. h.
Mehrsprachigkeit. Mit der Durchsetzung der prozessorientierten Unternehmensge-
staltung gewann auBerdem die Prozessorientierung von Standardsoftware an Be-
deutung. Mit Standardsoftware sollen heute gesamte Geschéftsprozesse, z.T. auch
uber- und zwischenbetrieblich unterstitzt werden (Kirchmer 1996; Staud 2006).

Kirchmer (1996) listet die Vor- und Nachteile von Standardsoftware auf. Zu
den wichtigsten Vorteilen von Standardsoftware zdhlen die im Vorfeld mogliche
Kosteneinschatzung, die Integrationsmdglichkeiten beim Einsatz von Softwarefa-
milien sowie vor allem die Kosten- und Zeitvorteile, die durch das Auslagern der
Entwicklung bzw. Anpassung und teilweise auch des Betriebs der neuen Anwen-
dungssoftware entstehen. Gronau (2001) nennt zusatzlich die meist hohe Qualitat
der Softwareprodukte sowie psychologische Aspekte, die bei der Nutzung eines
renommierten Standardproduktes ein positives Grundgefiihl erzeugen. Den Vortei-
len gegentiber stehen inshesondere die Anpassungs- und Integrationsprobleme mit
vorhandenen Systemen sowie die Abhéngigkeit vom Softwarelieferanten auf lange
Zeit. Durch den Einsatz von Standardsoftware werden zudem Wettbewerbsvortei-
le durch die einheitliche Abwicklung und Unterstiitzung von Geschéftsprozessen
gemindert.

Die Einfihrung von Standardsoftware umfasst die Aktivitaten, die notwendig
sind, um die Software im betrieblichen Umfeld einzusetzen. Gronau (2001) nennt
fiinf Phasen zur Einfiihrung von Standardsoftware: Zunéachst muss ein Projekt or-
ganisiert werden. Hierbei ist insbesondere die Entscheidung lber den Einbezug
externer Dienstleister zu treffen, ggf. wird hier auf die Dienstleistungen des Stan-
dardsoftwareanbieters zurtickgegriffen. Danach folgt die Feinspezifikation der
Anwendungssoftware, welche die Abbildung der Organisationsstruktur und der
Geschaftsprozesse im System umfasst. Gleichzeitig wird in dieser Phase das Cus-
tomizing durchgefiihrt, d. h. die Parameter der Software an die Gegebenheiten des
Unternehmens angepasst. In der darauf folgenden Prototyp-Phase werden die Ein-
stellungen der Standardsoftwareparameter mit Testdaten und Testnutzern simu-
liert. Vor dem endglltigen Produktivbetrieb wird in einer Pilotphase mit einem
Ausschnitt von Echtdaten simuliert.

Die entscheidende Phase bei der Einfilhrung von Standardsoftware ist das Cus-
tomizing. Hierbei besteht ein Anpassungsaufwand hinsichtlich der Organisation
des Anwenderunternehmens, der Geschéftsprozesse, aber auch der verwendeten
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Geschaftsdokumente und vereinbarten Standards, wie beispielsweise Nummern-
systeme (Gronau 2001). Dieser Anpassungsaufwand ruft komplexe Integrations-
bedarfe hervor. Die Einfiihrung eines neuen Anwendungssystems bedingt die In-
tegration mit vorhandenen Informationssystemen und insbesondere der im Unter-
nehmen  existierenden und  verwendeten  Datenbestdnden  (Kirchmer
1996).Wahrend der Integration kann es notwendig werden, zusdtzliche Schnittstel-
len oder Tools zu entwickeln, die eine reibungslose Zusammenarbeit mit der neu-
en Standardsoftware ermdglichen (Lessweng et al. 2004).

Bei der Integration verschiedener Informationssysteme kann zwischen der In-
tegration der neuen Standardsoftware mit vorhandenen Applikationen und der In-
tegration verschiedener Standardsoftwareprodukte unterschieden werden (Less-
weng et al. 2004). Inshesondere letzteres fuhrt hdufig zur Nutzung von Software-
produktfamilien, die bereits hinsichtlich ihrer verwendeten Modelle aufeinander
abgestimmt sind (Gronau 2001).

Der Integrationsproblematik bei der Einflhrung von Standardsoftware wird
durch verschiedene Entwicklungsrichtungen begegnet. Konfigurierbare Systeme
decken umfassend magliche Einsatzszenarien im Hinblick auf verwendete Appli-
kationen, Serverlandschaften aber auch Geschaftsprozesse ab und halten somit fiir
viele Einsatzgebiete passende Konfigurationen bereit. Komponentenbasierte Sys-
teme sind modular aufgebaut und einzelne spezielle Komponenten kénnen je nach
Bedarf beliebig eingesetzt und kombiniert werden (Gronau 2001).

Als Losung fur die Integrationsprobleme, die mit zunehmender Verwendung
von Standardsoftware auftreten, setzte sich das Konzept der Enterprise Applicati-
on Integration durch (Erasala et al. 2003; Keller 2002) (vgl. Abschnitt 2.3.3). EAI
untersttzt die horizontale Integration von Anwendungssystemen mit Hilfe von
Middleware-Komponenten (Ruh et al. 2001; Conrad et al. 2006). Ziel der EAI ist
einerseits die Konsistenzsicherung von mehrfach gespeicherten Daten, indem
durch eine zentrale Datenbasis Mehrfacherfassungen vermieden werden sollen.
Andererseits soll die Systemintegration dazu beitragen, einen globalen Zugriff auf
alle unternehmensrelevanten Daten zu erméglichen (Conrad et al. 2006). Um diese
Ziele realisieren zu koénnen, wird bei der Integration an Anwendungssystemen
zwischen Datenbankintegration, Applikationsintegration und Préasentationsintegra-
tion unterschieden (Ruh et al. 2001). Hinsichtlich des Integrationsprozesses kann
zwischen einem Bottom-Up-Vorgehen und einem Top-Down-Ansatz differenziert
werden (Conrad et al. 2006).

Mit der Einflihrung von Standardsoftware sollen die Geschéftsprozesse in ei-
nem Unternehmen besser unterstiitzt werden. Im Gegensatz zu individuell entwi-
ckelten Anwendungssystemen wird Standardprodukten hé&ufig eine héhere Quali-
tat attestiert (Gronau 2001). AuBerdem liefern sie oft Ansatze fur die Integration
von verschiedenen Geschéftsbereichen mit. Dadurch kann mit Standardsoftware
das strategische Ziel einer qualitativ htherwertigen Produktionsstruktur — sei es im
Hinblick auf zu produzierende Produkte oder auch zu erbringende Dienstleistun-
gen — verfolgt werden. Dariiber hinaus hat Standardsoftware den Vorteil, dass ent-
stehende Kosten und Zeitaufwénde im Vorfeld besser abgeschétzt und dadurch
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besser kalkuliert werden kdnnen (s.0.). Somit kann gleichzeitig das Ziel einer ver-
besserten Profitabilitat unterstitzt werden.

Im Gegensatz dazu flhrt die Einfihrung und Nutzung von Standardsoftware-
produkten hdufig zu starren Strukturen in den Geschéaftsprozessen, welche nicht
selten an die VVorgaben der Anwendungssysteme angepasst werden missen. Auch
Anderungen in den Ablaufstrukturen bedingen dann eine vorherige Anderung in
den Modellen der zugrunde liegenden Standardsoftware. Aus diesem Grund hat
die Einfihrung von Standardsoftware h&ufig einen negativen Einfluss auf das Ziel
der Flexibilitat. Auch eine pro-aktive Innovation, welche das Agilitatsziel, wie es
in Unterkapitel 1.5 definiert ist, unterstitzt, kann durch die Verwendung von
Standardprodukten nur bedingt realisiert werden. In der Literatur wird kontrovers
diskutiert, ob der Einsatz von Standardsoftware Wettbewerbsvorteile im Hinblick
auf Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit negativ beeinflusst (Gronau 2001; Os-
terle 2001).

Bei der Einfuhrung von Standardsoftware sind primar Informationssysteme,
technische Infrastrukturen sowie Geschaftsprozesse von der Integrationsaufgabe
betroffen. Auf Ebene der Informationssysteme wird das Ziel verfolgt, das neue
System an die bestehenden Anwendungs- und vor allem Datensysteme anzubin-
den. Durch die Einflihrung einer neuen Software, die urspriinglich nicht auf die
bereits vorhandene Informationssystemlandschaft ausgerichtet ist, entsteht zusatz-
liche Komplexitat. Einer solchen Komplexitat durch geeignete Integrationsmecha-
nismen auf Systemebene zu begegnen, ist die Kernaufgabe von EAI-Tools, welche
meist eine Kopplungsaufgabe ibernehmen (Schissler et al. 2002). Diese Form der
Integration entspricht dem Integrationstyp Bindung.

Gleichzeitig kann die Einfuhrung von Standardsoftware auch bedeuten, dass
vorhandene Altsysteme ganz oder teilweise abgeldst werden, da ihre Funktionali-
tat von der gekauften Standardsoftware (ibernommen wird. Da Standardsoftware-
produkte oft gesamte Geschaftsprozesse oder sogar die Prozesse eines gesamten
Geschaftsbereichs abdecken (z. B. ERP-Systeme), kann dies dazu fiihren, dass be-
stehende Systeme zur Datenhaltung vereint werden miissen, um eine konsolidierte
Datenbasis fir die Standardsoftware bieten zu kénnen. In diesem Fall wird der In-
tegrationstyp Vereinigung realisiert; Beispielsweise wird aus den bestehenden Ar-
tefakttypen Kundendatenbank und Planungssystem der gemeinsame Artefakttyp
ERP-System?®. Eine solche Vereinigung kann ebenfalls auf Ebene der technischen
Infrastruktur stattfinden, wenn durch die Einfllhrung der Standardsoftware die
Konsolidierung von Servern notwendig oder sinnvoll wird.

Neben den Auswirkungen, die eine Einfiihrung von Standardsoftware auf tech-
nischen Ebenen hat, ist oft auch die Anpassung von Geschaftsprozessen notwen-
dig. Je nachdem, wie flexibel sich die modellierten Prozesse in der Standardsoft-
ware an die Gegebenheiten des Unternehmens anpassen lassen, missen im Um-
kehrschluss die Geschéaftsprozesse im Betrieb an die VVorgaben des neuen Anwen-

9 Firr dieses Beispiel gilt wie bei den Ausfihrungen in Unterkapitel 2.3.4: Voraussetzung ist eine
entsprechende Detaillierung des Metamodells in die verschiedenen Typen von Informationssys-
temen.
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dungssystems angepasst werden (Integrationstyp Ableitung). Ein Beispiel fir eine
solche Anpassung ist die Definition des Zeitpunkts, an welcher Stelle im Prozess-
ablauf einer Bestellung eine Bestellnummer generiert werden muss.

3.6 Outsourcing

Outsourcing im Kontext von Informationssystemen bezeichnet die mittel- oder
langfristige Auslagerung bisher innerbetrieblich erfullten 1T-Aufgaben an ein oder
mehrere rechtlich unabhéngige Dienstleistungsunternehmen (Heinzl 1991). Es
wird generell zwischen selektivem und totalem Outsourcing unterschieden. Tota-
les IT-Outsourcing bedeutet in diesem Kontext, dass externe Dienstleister Leis-
tungen fir ein Volumen von mehr als 80 Prozent des IT-Budgets erbringen. Eine
selektive Outsourcing-Strategie bedeutet, dass Teilaufgaben ausgegliedert werden,
dies entweder dauerhaft oder etwa wéahrend interner Migrationsprojekte oder tief-
greifender Architekturverdnderungen (sog. transitionales Outsourcing) (Lacity u.
Willcocks 2001). Je nachdem, ob IT-Outsourcing vorribergehend fiir ein einzel-
nes Projekt oder dauerhaft erfolgt, lassen sich verschiedene Integrationstypen
identifizieren. Unterschiedliche Realisierungsformen werden durch die jeweiligen
Ziele determiniert:

o Kostenreduktion: Durch Variabilisierung der Fixkosten, d. h. durch verursa-
chungsgerechte Abrechnung der bezogenen Leistungen ergibt sich beim Auf-
traggeber Kostensenkungspotenzial (Hodel et al. 2004; Schwarze u. Miller
2005). Ein Nebeneffekt hiervon ist, dass in vielen Féllen erst im Zuge von Out-
sourcing eine Kostentransparenz der IT-Leistungen in Unternehmen entsteht,
da interne Leistungen nicht immer genau dokumentiert und verrechnet werden
(Schwarze u. Muller 2005).

e Konzentration auf das Kerngeschaft: Angelehnt an den Grundgedanken des
Scientific Management (Taylor 1913) wird davon ausgegangen, dass Unter-
nehmen Effizienzsteigerungen durch Arbeitsteilung erzielen kénnen — und dies
nicht nur innerhalb des Unternehmens, sondern im gesamten Wertschopfungs-
netzwerk. In vielen Unternehmen wird die IT nicht zu den Kernkompetenzen
gezahlt. Indem Unternehmen die Bereiche ausgliedern, die nicht Gegenstand
des Kerngeschéftes sind, konnen vorhandene Ressourcen effizienter genutzt
werden (Schwarze u. Mller 2005).

o Leistungsoptimierung: Da durch Outsourcing-Beziehungen sowohl Auftragge-
bern als auch Dienstleistern ein héherer Spezialisierungs- und damit Professio-
nalisierungsgrad ermdglicht wird, besteht ein weiteres Ziel des Outsourcing in
der Leistungsoptimierung. Outsourcing bietet den Auftraggebern durch den
Zukauf gebiindelter Dienstleistungen Zugang zu Experten, ohne Spezialwissen
zu allen Bereichen selbst aufbauen und vorhalten zu mussen. Die zu beziehen-
den Leistungen werden in Vertrdgen konkret und vollstandig spezifiziert. Diese
Vertrage enthalten so genannte Service Level Agreements (SLAS) und Operati-
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onal Level Agreements (OLAsS), die wesentliche Qualitatsmerkmale der gehan-
delten IT-Leistungen, wie etwa Verfligbarkeit, Support, Antwortzeiten, Per-
formance- und Sicherheitsaspekte definieren Schwarze und Muller (2005).

Zur Abwicklung eines Outsourcings werden in der Literatur verschiedene Refe-
renzprozesse vorgeschlagen. Abb. 3.1 skizziert den Ansatz von Hodel et al.
(2004), der einen umfassenden Uberblick (iber die Phasen und Aktivitéten gibt.

Aktivitaten bzw. wichtigste Schritte

=

Chancen und Risiken
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X
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! | \
. | Change Management Stabilen Betrieb Controlling und
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2003). Davon ausgehend kann eine dezidierte Strategie entwickelt werden. Zur
Strukturierung der auszugliedernden Elemente der betrieblichen IT wird von Lan-
celotti et al. (2003) ein Stacksystem aus Infrastruktur, Applikationen und Prozes-
sen eingefuhrt.

In der Anbahnungsphase wird erster Kontakt mit potenziellen Dienstleistern als
Partnern aufgenommen. Der Auswahl der Partner kommt offensichtlich erfolgskri-
tische Bedeutung zu. Zur Prifung der Eignung von Outsourcingpartnern existieren
diverse Methoden. Hierzu zéhlen beispielsweise Scoringverfahren und beidseitige
Due-Diligence Prozesse (Lassig et al. 2003). Hierbei werden von Auftraggeber
und Dienstleister jeweils detaillierte Prifungen des potenziellen Partners durchge-
fihrt um somit klare Regeln fur die Zusammenarbeit entwerfen zu kdénnen. Die
Verwendung von Interoperabilitatsstandards, wie etwa der semantischen Aus-
zeichnung von Services durch XML oder Ontologien haben hierbei groRen Ein-
fluss auf die Auswahl der Partner und die Mdoglichkeiten der Zusammenarbeit. Je
hoher der Grad der Standardisierung beider Partner ist, desto feingranularer kon-
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nen Elemente (z. B. einzelne Services oder Aktivitaten) an externe Partner ausge-
gliedert werden (Braunwarth u. Heinrich 2008). Kritische Punkte der Vertragsges-
taltung betreffen unter anderem die Haftungsfrage bei Ausfallen, die zu signifi-
kanten Beeintrachtigungen in der Geschéftsabwicklung fuhren (Schwarze u. Ml-
ler 2005). Hierbei kénnen Probleme im Sinne der Prinzipal-Agent-Theorie entste-
hen. Demnach kann der Dienstleister bei Einwilligung der Ubernahme allfalliger
Risiken diese in seine Angebote einpreisen und hat im Gegenzug, wenn er Aus-
fallrisiken nicht abdeckt, Anreize zu opportunistischem Verhalten. Beispielsweise
kénnte er es unterlassen, aufwendige Vorsichtsmassnahmen zu treffen, die das
Ausfallrisiko minimieren kénnten (Aubert et al. 2003).

In der Umsetzungsphase findet die eigentliche Uberfihrung der Dienstleistun-
gen von intern nach extern statt. Hierzu existieren zahlreiche Best Practices, einige
Autoren sprechen sogar von Industrialisierung des IT-Sourcings (von Jouanne-
Diedrich et al. 2005) und stellen unter diesem Stichwort Methoden, Prozessen und
Ablauforganisation fiir die Umsetzungsphase vor.

Nach der Uberfiihrung folgt der Betrieb. In dieser Phase zeigt sich, ob die
Auswahl der Partner und die Vertragsgestaltung tatséchlich erfolgreich waren. Zur
Uberwachung der bezogenen Dienstleistungen werden haufig im Rahmen umfang-
reicher Qualitdtsmanagementinitiativen, z. B. kennzahlenbasierte Monitoring- und
ControllingmalRnahmen ergriffen (Bernroider u. Koch 2005). In diesem Zusam-
menhang sei die Bedeutung von Compliance Anforderungen genannt. Die Uber-
windung von kulturellen Differenzen (gemeint ist sowohl Landeskultur als auch
Unternehmenskultur) erfordert ein dediziertes Change Management, dessen Leis-
tungsfahigkeit letztlich schon in der Vorbereitungs- und insbesondere der Anbah-
nungsphase bei der Auswahl der Anbieter evaluiert werden muss.

In Outsourcingsituationen findet unabhangig vom Zeithorizont des Dienstleis-
tungsverhéltnisses Integration in Gestalt von Alignment statt. Dieses gegenseitige
Ausrichten der Partner erfolgt iber Kosten- und Leistungsvereinbarungen, insbe-
sondere SLAs. So wird etwa das Diensleistungsportfolio des Outsourcingunter-
nehmens anhand der strategischen Positionierung des Auftraggebers determiniert.

Im haufig auftretenden Fall, dass die betriebliche Informationsverarbeitung an
einen externen Partner vergeben wird erfolgt Integration durch Bindung. Hierbei
entstehen Punkt-zu-Punkt-Verbindungen oder auch Hub-and-Spoke-Verbindungen
zwischen Artefakten des gleichen Typs der beiden Vertragspartner. Beispielsweise
entsteht eine VVerbindung von Prozessen oder Anwendungssystemen.

Integration im Sinne der Vereinigung ist bei Outsourcingsituationen beispiels-
weise dann gegeben, wenn Ressourcen der Vertragspartner zusammengelegt wer-
den und somit auf Metamodell- oder Instanzebene nach der Integration weniger
Elemente vorhanden sind als vorher.

Der Integrationstyp Ableitung kommt dann vor, wenn ein Artefakt auf Grund-
lage eines anderen konstruiert wird. Dies ist bei Outsourcing beispielsweise dann
der Fall, wenn das Dienstleistungsunternehmen intern auf Grundlage der Anforde-
rungen des Kunden bestimmte Strukturen schafft.
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3.7 Unternehmensinterne Reorganisation

Die unternehmensinterne Reorganisation kann unterschiedliche Ursachen mit ver-
schiedenen Auswirkungen auf die verschiedenen Architekturebenen haben. Als
Ursachen bzw. Treiber lassen sich fachliche Innovationen, technische Innovatio-
nen und Malnahmen zur Vereinfachung bestehender Systeme im Sinne des in
Kapitel 1 schon angesprochenen Housekeeping nennen.

Um nicht jede Anderung einer betrieblichen Struktur zu betrachten bzw. unter
dem Integrationsbegriff zu beriicksichtigen, seien die hier betrachteten Falle auf
diejenigen beschrankt, welche zu Anderungen mit Integrationscharakter auf min-
destens einer der anderen Architekturebenen des Unternehmens fuhren.

Unter Berlicksichtigung der Architekturebenen lassen sich unter den fachlichen
Innovationen z. B. folgende Situationen erfassen:

o Einflhrung eines neuen Produktes mit der Schaffung geeigneter Prozesse und
diese unterstutzende Informationssysteme.

e Anderung der fachlichen Prozesse mit der Folge gednderter Informationssys-
teme.

e Adressieren eines neuen Marktsegments mit der Folge eines gednderten Ge-
schéftsprozesses.

In der Wirtschaftsinformatik-Literatur finden sich zahlreiche Beispiele, welche
diese Anderungsketten veranschaulichen. Im Kontext des Retail-Bankings findet
sich fiir eine auf strategischer Ebene angestoRene Anderung z. B. bei der Credit
Suisse (Braun 2002) oder der Migrosbank (Reich u. Stucki 2002) das Beispiel der
Einfuhrung neuer Vertriebskanéle, welche neben neuen und gednderten Prozessen
auch die Schaffung neuer Informationssysteme bedingen und insbesondere deren
Anbindung an bestehende Kundenstammdaten- und Kontenflihrungssysteme er-
fordern.

Fur ein Integrationsprojekt ist in diesem Kontext relevant, dass nicht einfach
eine Anderung an einem bestehenden System vorgenommen wird, sondern zu-
gleich fachlich motivierte Integrationsbedarfe auftreten: In beiden Beispielfallen
sind es die vorhandenen Produkte, die Uber die neuen Kanale vertrieben werden
und Uber die bestehenden Systeme abgerechnet werden. Folglich ist eine Anbin-
dung der neuen Vertriebskandle an die bestehenden Systeme erforderlich. Falls in
einem vergleichbaren Fall die Fachseite keinen Integrationsbedarf explizit duRert,
kann dieser dennoch seitens der betrieblichen IT erkannt werden, um die Kosten-
senkungspotentiale (Wiederverwendung schon bestehender Lésungen) und Ver-
einfachungspotentiale (Vermeidung von Redundanz) zu heben.

Neben den fachlichen kénnen auch technische Innovationen ein Integrations-
projekt auslosen. Hierbei kann sowohl der Fall auftreten, dass von der Fachseite
eine technische Innovation gewiinscht wird, als auch dass die betriebliche IT eine
technische Innovation aufnimmt. Als Beispiel fur eine fachlich motivierte techni-
sche Innovation mag die Einfiihrung von RFID-Etiketten in der Handelslogistik
dienen. In der von Schwindt (2004) beschriebenen Situation ermdéglichen RFID-



3.7 Unternehmensinterne Reorganisation 69

Etiketten eine vereinfachte Wareneingangs- und -ausgangsabwicklung, da die Eti-
ketten auch dann ausgewertet werden kdnnen, wenn die palettierten Waren in Fo-
lie eingeschlagen sind. Durch die technische Innovation werden kiirzere Standzei-
ten und eine geringere Fehlerquote bei der Qualitatskontrolle ermdglicht. Unab-
hangig von der Frage, ob die Annahme dieser technischen Innovation von der
Fachseite oder der betrieblichen IT vorgebracht wurde, ergeben sich Anderungen
uber verschiedene Architekturebenen hinweg, die in Kombination mit einem In-
tegrationsbedarf auftreten. Auch hier ist es die Integration mit bestehenden
Stammdatensystemen.

SchlieRlich ist das zuvor erwdhnte ,,Housekeeping® zu erwéhnen, das auf eine
Vereinfachung der Strukturen abzielt, die sich im Zeitablauf entwickelt haben. Es
kann sowohl von der Fachseite wie von der betrieblichen IT initiiert werden, stellt
aber im Wortsinne keine Innovation dar. Sind im Fall der fachlichen und techni-
schen Innovation Anderungen denkbar, die keine Integrationsbedarfe nach sich
ziehen, konnen sie hier kaum ausgeschlossen werden. Als Beispiel sei der Fall ei-
ner Schweizerischen Versicherung genannt, bei der die zuvor getrennten Bereiche
Leben und Nicht-Leben zusammengefuhrt wurden (zum Fallbeschrieb vgl. Schelp
u. Winter 2008). Da die Informationssysteme, mit denen die zuvor getrennten Ge-
schéftsprozesse unterstutzt wurden, auch getrennt entwickelt wurden, zeigten sich
in der Applikationslandschaft erhebliche Redundanzen. Mit diesen kann dabei un-
terschiedlich umgegangen werden: Neben der Auflésung ist auch die bewusste
Beibehaltung der Redundanzen denkbar.

Eine Aufldsung der Redundanzen kann erreicht werden, indem die betroffenen
Systeme miteinander verschmolzen werden und die urspriinglichen Systeme dabei
untergehen. In diesem Fall liegt der Integrationsarchetyp Vereinigung vor (vgl.
Unterkapitel 3.4). Sofern die urspriinglichen Systeme erhalten bleiben, kdnnen sie
auch teilweise um die redundanten Funktionen bereinigt und die verbleibende
Funktionalitat miteinander verbunden bzw. gekoppelt werden.

Bei Beibehalten der Redundanz, wofiir technische wie fachliche Griinde spre-
chen kénnen, kann eines der beteiligten Systeme eine fiihrende Rolle Gibernehmen,
die Ubrigen Systeme werden mit diesem verbunden bzw. gekoppelt. Technische
Griinde fur das Beibehalten von Daten- oder funktionaler Redundanz kénnen z. B.
Zugriffszeiten oder eine Erhéhung der Ausfallsicherheit sein. Diese wiederum
kénnen auch fachlich erwiinscht sein, um z. B. fachliche Zustandigkeiten oder
Offlinefahigkeit abzubilden (Schwinn u. Schelp 2005).
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4 Fallstudien zu Integrationsprojekten

Nachdem in Kapitel 2 die Integrationsarchetypen eingefiihrt und in Kapitel 3 zu
Integrationssituationen in Beziehung gesetzt wurden werden in diesem Kapitel
reale Integrationsprojekte durch Fallstudien beschrieben. In Kapitel 5 werden die
realen Falle dann durch die Integrationsarchetypen und die Integrationsaufgaben
erkléart.

4.1 Neugestaltung des Schadenmanagements der AXA
Winterthur — Integration und komponentenbasierte IT-
Architektur im Claims-Programm

Fiorenzo Maletta, Stefan Muller, Markus Werder

AXA Winterthur

Christian Riege

Universitat St.Gallen

411 Unternehmensprofil

Die AXA Winterthur ist seit dem 1.1.2007 die Schweizer Tochtergesellschaft
der AXA. Die AXA Gruppe ist mit 52 Millionen Kunden und einem Umsatz von
79 Mrd. Euro einer der weltweit fiihrenden Versicherungskonzerne. Die AXA
Gruppe beschéftigt 150'000 Mitarbeiter und ist in 47 L&ndern vertreten. Innerhalb
dieser Gruppe représentiert die AXA Winterthur die L&ndereinheit Schweiz. Ta-
belle 4.1 gibt einen Uberblick iiber das Schweizer Geschaft der AXA Winterthur.

Die strategische Ausrichtung der AXA Winterthur umfasst dabei u. a. folgende
Teilziele:

e Entwicklung bzw. Ausbau des Multikanalansatzes zur Erhéhung der Vertriebs-
kraft

o FEtablieren des Servicegedankens und Kundenfokus zur Differenzierung im
Versicherungsgeschaft
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e Erhohung der Produktivitat und Servicequalitdt in den bestehenden Geschéfts-
prozessen

Tabelle 4.1.  Unternehmensprofil AXA Winterthur (AXA Winterthur 2008)

AXA Winterthur

Griindung (als Winterthur Versicherungen) 1875

Firmensitz Winterthur

Branche Versicherungen
Geschéftsfelder All-Branchen Versicherer
Privat- und Geschaftskunden 1,8 Mio.
Geschaftsvolumen (in 2007) 10,5 Mrd. CHF
Verwaltetes Vermdgen (per Ende 2007) 62 Mrd. CHF
Mitarbeitende (per Ende 2007) 4'100

Kontakt www.axa-winterthur.ch

Die angefiihrten strategischen Ziele werden flankiert durch branchenbezogene
Herausforderungen (Ackermann et al. 2005): Insbesondere die verscharfte Wett-
bewerbssituation, z. B. aufgrund zunehmender Deregulierung des Versicherungs-
marktes, fuhrt zu erhéhtem Kostendruck, welcher u. a. auf der internen Leistungs-
erstellung beruht. Hinzu kommen geénderte Anforderungen aufsichtsrechtlicher
Natur, welche zum einen Transparenz bei der Leistungserstellung bedingen und
zum anderen zusétzliche Dokumentationspflichten beinhalten. Darlber hinaus ist
fir die Nachfrageseite charakteristisch, dass aufgrund zunehmender Wechselbe-
reitschaft sowie erhohter Preissensibilitat die Kundenorientierung fir die Versi-
cherungswirtschaft von hervorgehobener Bedeutung ist.

4.1.2  Anforderungen im Schadenmanagement

Das Schadenmanagement, respektive darunter subsumierte Prozesse (vgl. Abb.
4.1) stellen Kerngeschaftsprozesse in der Assekuranz dar (Farny 2000, S. 334).
Unter Beriicksichtigung der genannten strategischen Ziele und Herausforderungen
ergibt sich flr das Schadenmanagement die Forderung, einen Beitrag zu leisten
sowohl unter dem Aspekt der Kostenreduktion als auch unter dem Aspekt der ver-
starkten Kundenorientierung.

Schadenregis- Schaden- Schaden-
Schadenmeldung trierung und bearbeitun abschluss
-zuteilung g

Abb. 4.1. Teilprozesse im Schadenmanagement
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Als Kerngeschéftsprozess ist das Schadenmanagement ein wichtiger Ansatz-
punkt zur Realisierung von Effizienzpotenzialen. Zum einen kdnnen Risikokosten,
bspw. durch Reduktion der Schadenquotel?, adressiert werden. Zum anderen exis-
tiert ein Hebel bei den Betriebskosten, indem bspw. Prozessabléufe standardisiert
und verfahrenstechnische Innovationen bei den zugrunde liegenden IT-Systemen
fur die Schadenbearbeitung genutzt werden (Farny 2000, S. 432f).

Daruber hinaus ist das Schadenmanagement eine wichtige Stellschraube, um
dem Wunsch nach verstérkter Kundenorientierung zu entsprechen. So ist der
Kundenkontakt im Schadenfall gleichzeitig der Einstiegspunkt fiir die Schadenre-
gulierung respektive der Leistungserstellung im Versicherungsunternehmen. Des-
sen Qualitat und Orientierung an den Kundenbeddirfnissen stellt demzufolge einen
wichtigen Indikator fur die Kundenzufriedenheit dar. Nicht zuletzt muss auch die
informationstechnische Unterstiitzung des Schadenmanagements in der Lage sein,
diese Anforderungen abzubilden. Dabei ist es winschenswert, dass auch zukiinfti-
ge Anderungsbedarfe flexibel mit diesen IT-Systemen adressiert werden kénnen
(Dern 2006).

Die Situation im Schadenmanagement zu Beginn des Jahres 2001 erlaubte es
nicht in hinreichendem Male, die Ziele hinsichtlich Kostenreduktion und Diffe-
renzierung im Wettbewerbsumfeld zu erreichen. Im Einzelnen waren dafiur fol-
gende Griinde ausschlaggebend:

o Einerseits wiesen die Schadenprozesse der AXA Winterthur eine manuelle,
spartenspezifische Fallzuteilung innerhalb vergleichsweise starrer regionaler
Strukturen (Profitcenter-Gedanke) auf.

o Die Schadenbearbeitung erfolgte zu diesem Zeitpunkt i. d. R. auf Basis von Pa-
pierdossiers.

o Kennzeichnend war eine oftmals unflexible Lastverteilung in der Schadenbear-
beitung bedingt durch die starke Regionalisierung.

e Ein fachliches Controlling war insofern nur unzureichend maglich, als dass
SOX-Anforderungen (bspw. das Erstellen von Auswertungen zu Zahlungsflus-
sen im Schadenmanagement) nicht umsetzbar waren.

o Die Prozessschritte nach Fallabschluss waren zu unflexibel. So war z. B. die
Umsetzung eines so genannten zentralen Closed File Review in der klassischen
Applikation nicht vorgesehen.

e Es wurde ein unzureichender Kundenservice attestiert, u.a. hervorgerufen
durch die eingeschrénkte Auskunftsfahigkeit zum Bearbeitungsstand von Scha-
denfallen.

e Zusatzlich befand sich die zugrunde liegende Altanwendung fiir die Informati-
onsverwaltung nach 30 Betriebsjahren am Ende ihres Lebenszykluses.

e Die klassische Applikation bot kaum flexible Anpassungs- bzw. Erweite-
rungsmdglichkeiten um Qualitatsanforderungen, bspw. gemall Zahlungspflich-
ten oder Fallerledigung, gerecht zu werden.

10 Die Schadenquote gibt den Perioden bezogenen Anteil der Schadenaufwendungen an den ent-
fallenen Pramien wieder (Farny 2000, S. 311).
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Hieraus ergab sich der Bedarf nach einer Umgestaltung des Schadenmanage-
ments. Dies schlieBt die Planung, Erstellung und Integration dem Schadenmana-
gement zugrunde liegender IT-Systeme ein.

4.1.3 Claims-Programm

Fur die Ausrichtung des Schadenmanagements an zukiinftigen Anforderungen
sowie die dafir notwendige Umgestaltung der 1T-Unterstiitzung wurde 2001 in
der AXA Winterthur das Claims-Programm?! initiiert.

4.13.1 Projektziele

Die Ziele im Claims-Programm?? leiteten sich aus den vorgéngig angefiihrten An-
forderungen an die Prozesse im Schadenmanagement sowie den Unzulédnglichkei-
ten der vorhandenen Implementierung ab. Sie lassen sich wie folgt zusammenfas-
sen:

o Prozessoptimierung: Es galt, schlanke und effiziente Erfassungs- und Abwick-
lungsprozesse im Schadenmanagement aufzubauen, welche differenziert und
anpassbar an einzelne Fallbedirfnisse sind.

e Zentralisierung: Es wurde eine einzige, standort- und organisations-
unabhdngige, gesamthaft vernetzte Schadenwelt (Systeme/Front-end) angest-
rebt.

o Performance Management: Es sollte das Fiihren Uber Kennzahlen im Scha-
denmanagement erméglicht werden.

o Flexibilitat: Stabilitat und Modularisierung sollten einen mehrjahrigen Lebens-
zyklus der im Schadenmanagement zu nutzenden Applikationen zulassen.

Initiiert wurde das Claims-Programm vom Ressort Schaden P&C (Property &
Casualty) der AXA Winterthur. Gestitzt auf die Ausfihrungen zu generellen Zie-
len und Ausldsern von Integrationsprojekten (vgl. Kapitel 2) positioniert sich das
Claims-Programm wie folgt, (vgl. Tabelle 4.2).

Eine relevante Integrationssituation, in welche sich das Claims-Programm ei-
nordnet, ist die unternehmensinterne Reorganisation (vgl. Kapitel 3).

1 projektlaufzeit: Marz 2001 bis Oktober 2008.

12 Die Projektziele sind Ergebnis einer internen Studie mit dem Titel ,,ECHO Efficient
Claims&Health Organization®.
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Tabelle 4.2. Generische Einflussgrofien auf Integrationsprojekte und ihre Operationalisierung
im Claims-Programm

Einflussgréfien Situation im Claims-Programm
Projektausldser
- fachliche Veranderung Prozessoptimierung im Schadenmanagement
—  Housekeeping Wartbarkeit zugrunde liegender Systeme
Formale Projektziele
- Profitabilitat Kostenziel, d. h. Verringerung Schadenquote
- Qualitat Kundenorientierung im Schadenmanagement

Sachziele im Projekt

- Flexibilitat Modularisierung und lose Kopplung von im-
plementierter Funktionalitat

4.1.3.2 Projektschritte und -durchfiihrung

Das Claims-Programm untergliedert sich in verschiedene Projekte. Ausgangs-
punkt der Umgestaltung des Schadenmanagements und verbundener IT-Systeme
war der Prozess Schadenmeldung — umgesetzt im Rahmen des Projekts Tele-
Claims. Ein Schwerpunkt war hierbei die Schadenentgegennahme via Telefon.
Zeitlich nachgelagert werden im Teilprojekt Claims-Core die verbliebenen Pro-
zesse des Schadenmanagements sowie der Einbezug aller Sparten umgesetzt.

Bei der Neugestaltung der im Rahmen des Schadenmanagements betroffenen
Applikationen wurde aus strategischen Uberlegungen heraus die Komponenten-
orientierung als zugrunde liegendes Architekturparadigma gewahlt. Neben dem
Ziel der Wiederverwendung von definierten Komponenten versprach die Kompo-
nentenorientierung in erster Linie die gewinschte Wartbarkeit und Handhabbar-
keit bei der Softwareentwicklung im Rahmen des mehrjahrigen Claims-
Programms. Wartbarkeit und Handhabbarkeit als Eigenschaften der konzipierten
IT-Architektur unterstiitzen zusétzlich einen mehrjahrigen Lebenszyklus?®3, indem
auch zukiinftige Anderungen flexibel, d. h. méglichst ohne Auswirkungen auf an-
dere Komponenten, umgesetzt werden kénnen.

Charakteristisch fir den Entwicklungsprozess war dabei, dass oftmals unter-
schiedliche Komponenten zur gleichen Zeit weiterentwickelt wurden. Entschei-
dend an dieser Stelle ist die Granularitit der zu entwerfenden Komponenten: Ei-
nerseits gilt es, eine fachlich sinnvolle Kapselung von Funktionalitat zu erreichen,
um u. a. die Wiederverwendung von Komponenten zu fordern sowie andererseits
die Wartbarkeit der Applikation nicht durch unnétige Schnittstellenkomplexitét
bzw. zu enge Kopplung zwischen den Komponenten zu gefahrden.

Beim Schnitt der Komponenten wurde aus diesem Grund ein Top-down Ansatz
gewdhlt, welcher die Dekomposition anhand fachlicher Doménen in der AXA

13 Typischer Weise wird von einer Laufzeit von 10 bis 15 Jahren ausgegangen.
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Winterthur als Ausgangspunkt definiert. Domanen als fachliche Funktionsbindel
weisen die notwendige zeitbezogene Stabilitat auf. Daraus resultierten in einer
weiteren Entwicklungsstufe verteilte, fachliche Services, die gemdR einer Ebenen-
architektur bestehend aus Présentations-, Business-Aktivitdt- und Business-
Objekt-Ebene strukturiert sind.

Die technische Umsetzung beinhaltet auf Frontend-Seite die Abldsung der alten
3270-Umgebung durch eine Java-basierte Implementierung des Intranet/Web
Clients. Die Implementierung der Middleware erfolgte unter Nutzung von
CORBA™ im Rahmen eines Enterprise Service Bus. Die komponentenbasierte
Realisierung mittels CORBA erforderte ebenfalls den Ausbau der zugrunde lie-
genden Hardware-Infrastruktur. Dies beruht in erster Linie auf der zu erwartenden
hohen Anzahl wechselseitiger Aufrufe der Komponenten innerhalb des Systems
als auch an Aufrufen der Komponenten zu den Umsystemen.

Unter dem Gesichtspunkt der Integration bestand fiir die Projektdurchfiihrung
eine malgebliche Aufgabe darin, die neue Ldsung in die bestehende Anwen-
dungslandschaft einzubinden. So fuihrt die eingeforderte Flexibilitat in den Scha-
denbearbeitungsprozessen, bspw. Ad-hoc-Auskiinfte zum Bearbeitungstand, dazu,
dass auf einen bestimmten Fall bezogene Informationen in Echtzeit zur Verfugung
stehen mussen. Diese zusétzlichen Informationen werden in verschiedenen Liefer-
applikationen wie dem Vertragsverwaltungssystemen oder dem Dokumentenma-
nagementsystem geftihrt. Wird die Datenhaltung im Rahmen einer verteilten
Komponentenarchitektur redundanzfrei organisiert, so entstehen in den Schaden-
bearbeitungsprozessen ggf. prozesskritische Abhangigkeiten zu den entsprechen-
den Lieferapplikationen. Demgegenuber ist abzuwdgen, in welchem Umfang eine
redundante Datenhaltung zusétzliche Anforderungen an die Synchronisierung mit
den entsprechenden Lieferapplikationen erhebt. Die Komponentenorientierung in
den Systemen flir das Schadenmanagement und deren Integration fiihrte in jedem
Fall zu einer Anpassung der Servicelevel der Lieferapplikationen.

4.1.3.3 Neue Ldsung

Die Umgestaltung des Schadenmanagements sowie der dazugehoérigen Applika-
tionen unter zu Hilfenahme einer komponentenbasierten IT-Architektur fiihrte im
Rahmen des Claims-Programms zu folgenden Entwicklungen:

o Flexibilitat: Es besteht Transparenz, Stabilitat und Unabhéngigkeit bei Ausbau
und Wartung der Losung, d. h. an unterschiedlichen Funktionen kann gleichzei-
tig gearbeitet werden, unter Umgehung des Risikos von Kollisionen. Weiterhin
ist es mdglich, den Komponententest isoliert durchzufihren.

o Performance Management: Deutliche qualitative Verbesserung in den Prozes-
sen des Schadenmanagements, d. h. insbesondere im Rahmen des Controllings,
kénnen nun Analysen und Auswertungen fur Fallzahlen und Durchlaufzeiten

14 Common Object Request Broker Architecture
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erhoben werden. Dariuber hinaus gestaltet sich die Einarbeitung von neuen Mi-
tarbeitern in die Schadenregulierung intuitiver im Vergleich zur klassischen
Applikation.

o Prozessoptimierung: Datenqualitat, Konsistenz und Detaillierungsgrad in der
Schadenbearbeitung haben deutlich zugenommen. Ein Beispiel ist die Zuwei-
sung bzw. Koordination der Bearbeitung von Schadenféllen zwischen den in-
volvierten Sachbearbeitern, bspw. bei Ressourcenengpédssen oder Kkritischer
Systemlast. Dariiber hinaus ist eine regelbasierte Vorselektion bzw. Miss-
brauchspriifung von Schadenfallen moglich.

e Zentralisierung: Auskunftsbereitschaft besteht nun zu jedem Bearbeitungszeit-
punkt, d. h. der Zugriff auf relevante Dokumente ist unabhéngig vom physi-
schen Standort der Sachbearbeiter.

Eine abschliefende Kosten- und Nutzenbetrachtung kann fir das Projekt zum
jetzigen Zeitpunkt noch nicht gegeben werden, da das Programm noch nicht abge-
schlossen ist. Zum einen wird die transparente Gegentberstellung von IT-
Betriebskosten durch den derzeit notwendigen Parallelbetrieb von klassischen und
neu gestalteten Applikationen im Schadenmanagement erschwert. So werden z. B
das Zahlungssystem und die Korrespondenz weiterhin Uber die klassische Appli-
kation abgewickelt. Zum anderen fallen zusatzliche Kosten fiir die Synchronisati-
on mit den Altsystemen an. Ein Fokus ausschlieBlich auf die IT-Betriebskosten
greift jedoch insgesamt zu kurz, da hier von vornherein mit einem insgesamt ho-
heren Aufwand kalkuliert wurde. Der Return on Investment soll in erster Linie auf
der Fachseite generiert werden, bspw. unter Ausnutzung der angebotenen neuen
Funktionalitéten.

Bezug nehmend auf die Integrationsarchetypen im Rahmen des Integrations-
managements (vgl. Kapitel 2) gibt Tabelle 4.3 einen Uberblick zu den im Claims-
Programm identifizierten Integrationsaufgaben bzw. Integrationsarchetypen. In-
sbesondere die Integrationsarchetypen Ableitung und Bindung kénnen demnach
im vorliegenden Projekt identifiziert werden.

4.1.4  Lerneffekte und Ausblick

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur Projekte von Umfang und Dauer des Claims-
Programms besteht in der Flihrung durch eine starke Persdnlichkeit, welche Uber
die entsprechende Verankerung im Management verfiigt. Des Weiteren ist ein Klar
definiertes, iteratives Vorgehen in der Projektarbeit von Bedeutung. Dazu gehéren
auch qualitatssichernde MalRnahmen, die mit der Architektur abgestimmt sind.
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Tabelle 4.3. Integrationsarchetypen und exemplarische Integrationsaufgaben im Claims Prog-
ramm

Integrationsarchetypen Claims-Programm

Ableitung Die Qualitatslevel bzw. Service Level Agreements (SLA) von Lie-
ferapplikationen werden auf Basis der Anforderungen in den
Schadenbearbeitungsprozessen angepasst.

Die Gestaltung der Komponenten orientiert sich an den existieren-

den fachlichen Doménen um die gewiinschte Stabilitat zu gewahr-
leisten.

Bindung Ein Enterprise Service Bus dient der Kopplung und Schnittstel-
lenminimierung zwischen den Komponenten.

Als Architekturparadigma zur Umsetzung bzw. Neugestaltung der IT-Systeme
fungiert die Komponentenorientierung. Komponentenbasierte Systeme sind kei-
nesfalls Inselsysteme, sondern sind in besonderem Mafe abh&ngig von Lieferapp-
likationen. Aus Sicht der Anwender kann die eingeschrénkte Verfligbarkeit von
Liefersystemen u. U. zur Einschétzung fiihren, die Kernanwendung im Schaden-
management, basierend auf fachlichen Services, erfiille die in sie gesetzten Erwar-
tungen nur teilweise. Ein bedeutender Erfolgsfaktor im Claims-Programm war ei-
ne detaillierte Anforderungsanalyse aus Geschéftssicht. Insbesondere wurde auf-
genommen, welche Informationen aus Drittapplikationen fur die Fallbearbeitung
zu einem bestimmten Zeitpunkt obligatorisch und welche unkritisch sind.

Né&chste Phasen im Claims-Programm schlieRen die Ablgsung des Korrespon-
denz- und Zahlungssystems der klassischen Applikation ein. Im Anschluss daran
stehen die Abldsung der Hintergrundprozesse und Datenlieferungen, sowie die
Vernetzung zu analytischen Informationssystemen im Vordergrund.

Da eine weitere Verringerung der Wertschopfungstiefe in der Versicherungs-
wirtschaft zu erwarten ist (Ackermann et al. 2005), wird auch in Zukunft die In-
tegration von Systemen externer Partner im Schadenmanagement eine wichtige
Rolle spielen. Hier schafft die komponentenbasierte Architektur durch die lose
Kopplung und Kapselung die notwendigen Voraussetzungen, bspw. um Informa-
tionen eines externen Sachverstandigen in den Prozess der Schadenbearbeitung
einzubinden.

Weitere Optionen, welche sich durch den gestiegenen Informationsgehalt in
den Schadenbearbeitungsprozessen ergeben, werden gegenwartig intensiv disku-
tiert, bspw. in Form einer regelbasierten stochastischen Missbrauchsprifung. Hier
wird davon ausgegangen, dass sich in Zukunft weiteres Nutzenpotential identifi-
ziert lasst. Die im Zuge des Claims-Programms entwickelte komponentenbasierte
IT-Architektur wird darliber hinaus in weiteren Projekten der AXA Winterthur als
Referenzarchitektur herangezogen.
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42.1 Einfuhrung

Mitte des Jahres 2007 hat die SAP AG die Akquisition der Business Objects S.A.
durch eine freundliche Ubernahme (share deal) bekannt gegeben und zu Beginn
des Jahres 2008 erfolgreich rechtlich abgeschlossen. Durch diese strategische Ak-
quisition soll das Portfolio der SAP im Bereich Business Intelligence signifikant
erweitert und Synergien zwischen den beiden Software-Unternehmen realisiert
werden. Um die angestrebten Ziele der Akquisition zu realisieren, wurde eine
vollstdndige Integration der Business Objects Organisation in die SAP Organisati-
on durchgefihrt.

Setzte die SAP bisher auf organisches Wachstum und akquirierte eher kleinere
bis mittlere Unternehmen, so stellte die Akquisition von Business Objects mit ei-
nem Gesamtpreis von 4,8 Mrd. € eine neue GrofRenordnung dar. Durch die Akqui-
sition erhohte sich der Umsatz der SAP um ca. 12,5%. Die Anzahl der Mitarbeiter
wuchs um ca. 12%. Die Umsetzung einer solchen Integration betrifft alle Unter-
nehmensebenen und Unternehmensbereiche und stellt daher fiir beide Organisa-
tionen, die SAP als ,,Akquirierende* aber auch Business Objects als ,,Akquirierte*,
eine Herausforderung dar.

Nachfolgende Tabelle 4.4 stellt die Daten und Fakten der beiden Unternehmen
kurz gegeniiber, um die Rahmenbedingungen der Integration zu verdeutlichen:
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Tabelle 4.4. Unternehmensprofile SAP und Business Objects

SAP AG Business Objects S.A.
Griindung 1976 1990
Firmensitz Walldorf/Deutschland San Jose/USA, Paris/ Frankreich
Branche Software Lizenzen und Soft-  Software Lizenzen und Software
ware Related Services Related Services
Geschaftsfelder Unternehmensanwendungen  Business Intelligence-
Anwendungen
Geschaftsvolumen 2007 ca. 10 Mrd. US$ ca. 1,25 Mrd. US$
Mitarbeitende 2007 43.800 5.400

Im Fokus der vorliegenden Fallstudie stehen die Herausforderungen und Auf-
gabenstellungen, die das Corporate Controlling der SAP AG im Rahmen der vor-
angehend beschriebenen Integration zu bewdltigen hatte. SAP Corporate Control-
ling biindelt unternehmensweit die konzeptionelle und prozessuale Verantwortung
fiir das Controlling der SAP und ist dem Finanzvorstand unterstellt. Die vom SAP
Corporate Controlling gewahlte Strategie und Vorgehensweise in der Integration
werden im Rahmen der Fallstudie dargestellt.

4.2.2  Ausgangssituation im Controlling

Um den fachlichen Rahmen der Integration aus Controllingperspektive aufzu-
spannen, werden nachfolgend die Steuerungs- und Controllingansatze der beiden
Unternehmen vorgestellt. Da SAP und Business Objects in &hnlichen Geschéfts-
feldern und mit einem dhnlichen Geschéftsmodell am Markt agieren, wurden in
beiden Unternehmen zwar vergleichbare, aber dennoch unterschiedliche Ansétze
eingesetzt. Diese Unterschiede wurden in der Ausgestaltung der Unternehmens-
strukturen sowie der vom zentralen Controlling der jeweiligen Organisationen be-
treuten Instrumente ,,Kosten- und Erlésrechnung (Cost Accounting)®, ,,Planung®
und dem ,,internen Berichtswesen (Reporting)* deutlich, welche im Folgenden né-
her erldutert werden. Aufgrund der fachlichen Verantwortung des Controllings fur
die Controlling-relevanten IT-Systeme werden auch diese vorgestellt.

Die Unternehmensstruktur und weitere Steuerungssichten auf das Unternehmen
bilden die Grundlage fir die Plan- und Berichtseinheiten des Unternehmens, d. h.
fir die Allokation von Ist-, Plan- und Wird-Werten. Die filhrende Steuerungs-
struktur der SAP entspricht der Managementstruktur, geschnitten nach den Vor-
standsressorts der SAP. Weitere relevante Strukturen stellen die Gliederung nach
Legaleinheiten (und Regionen) und die Unterteilung nach Funktionsbereichen?®
dar. Fihrende Struktur bei Business Objects war eine Gliederung nach Legalein-

15 Die Gliederung nach Funktionsbereichen (engl. Line of Business) erlaubt die Erfassung und
Auswertung der Ertrags- und Aufwandspositionen entsprechend dem Umsatzkostenverfahren
nach Funktionsbereichen wie Marketing, Administration etc.
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heiten (und Regionen). Weiterhin wurde das Unternehmen nach Funktionsberei-
chen unterteilt. Eine Strukturierung nach Managementeinheiten erfolgte nicht.

Weiteres zentrales Element des SAP-Controllingsystems ist das weltweit integ-
rierte System der Finanzbuchhaltung und der Kosten- und Erlésrechnung, in dem
die Ist-Daten Erfassung und Allokation erfolgt. Kennzeichnend fiir die Kosten-
und Erldsrechnung sind die Elemente Kontenrahmen (externer und interner SAP-
Kontenrahmen), das Konzept einer direkten Leistungsverrechnung mit parallelen
externen und internen Verrechnungspreisen, sowie eine definierte Gemeinkosten-
verrechnung. Management- und Legaleinheiten sowie Funktionsbereiche werden
intern als Profit Center gefuhrt und modelliert. Das System von Business Objects
unterschied sich konzeptionell von dem der SAP. Es wurde lediglich ein externer
Kontenrahmen eingesetzt. Die direkte Leistungsverrechnung erfolgte nur fiir Le-
galeinheiten. Im Innenverhaltnis wurde im Wesentlichen nur eine Gemeinkosten-
verrechnung zwischen Managementeinheiten genutzt.

Eine weitere zentrale Komponente des Controllingsystems stellt das Planungs-
system dar. SAP setzt in diesem Bereich ein abgestimmtes System aus einer finan-
ziellen strategischen Planung mit einem zeitlichen Horizont von drei Jahren, einer
operativen Budgetplanung mit einem Zeithorizont von einem Jahr und einen rol-
lierenden Forecast flr vier Quartale ein. Die Planungseinheiten der SAP stellen
Managementeinheiten bzw. Profit Center hoherer Hierarchieebenen der Unter-
nehmensstruktur dar. Business Objects nutzte keine finanzielle strategische Pla-
nung. Es wurde allerdings ebenso eine 1-Jahres Budgetplanung durchgefiihrt.
Weiterhin wurde ein Forecast mit einem deutlich kirzeren Horizont — ein wo-
chentlicher Forecast mit Quartalsfokus — erhoben. Die Planungseinheiten von Bu-
siness Objects stellten Kombinationen aus Legaleinheiten und Funktionsbereichen
dar.

Planungs- und Berichtsinhalte des zentralen Management Reportings der SAP
stellen dem Profit Center Konzept zufolge in erster Linie die Gewinn- und Ver-
lustrechnung sowohl im Gesamtkosten- als auch im Umsatzkostenverfahren dar.
Hinzu kommen verschiedene Aufgliederungen des Umsatzes, z. B. nach Kunden-,
Marktsegmenten etc. sowie Personalzahlen. Business Objects berichtete ebenfalls
eine Gewinn- und Verlustrechnung, allerdings nur im Umsatzkostenverfahren.
Weiterer zentraler Bestandteil des Berichtswesens von Business Objects waren die
Deckungsbeitrage pro Produktlinie.

Die IT-Systemumgebung von SAP Corporate Controlling besteht zum einem
aus einer weltweit integrierten transaktionalen SAP ERP-Umgebung (insbesonde-
re SAP Fl und SAP CO, aber auch SAP HR). Auf diese setzt ein SAP-BW Data
Warehouse auf, welches die Grundlage sowohl fir die Planungsumgebung (SAP
SEM-BPS) als auch fiir die Berichtsumgebung (SAP-BEX) bildet. Business Ob-
jects nutzte eine transaktionale Peoplesoft-Umgebung (insbesondere PSFT Finan-
cials), in der auch die Plan- und Forecast Werte in entsprechenden Modulen er-
fasst wurden. Die verschiedenen Daten wurden in einem Data Warehouse gesam-
melt und analytischen Business Objects Berichtsapplikationen zur Verfligung ge-
stellt.
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Die nachfolgende Tabelle 4.5 stellt die eingesetzten Instrumente zusammenfas-
send gegenuber:

Tabelle 4.5. Controllinginstrumente von SAP und Business Objects

Instrumente SAP Corporate Controlling Business Objects Controlling
Strukturen / Sich- Managementsicht Legale & regionale Sicht
ten Legale & regionale Sicht Sicht nach Funktionsbereichen

Sicht nach Funktionsbereichen
Kontenrahmen Externer und interner Kontenrahmen, Externer Kontenrahmen nach US-

nach GAAP, nur Primérkosten
US-GAAP und IFRS, d. h. auch Se-
kundérkosten
Kosten- und Direkte Leistungsverrechnung auf Ba- Direkte Leistungsverrechnung nur ex-
Erlosrechnung sis paralleler interner und externer  tern, intern im Wesentlichen nur Ge-
Verrechnungspreise, meinkostenverrechnung
Definierte Ansétze der Gemeinkosten-
verrechung
Planung Finanzielle strategische Planung (3 ~ Operatives Budget (1 Jahr), Forecast
Jahre), Operatives Budget (13 pro Quartal)
(1 Jahr), Forecast (4 Quartale rollie-
rend)
Planungs- und Be- GuV nach UKV und GKV, GuV nach UKV und GKV
richtsinhalte Umsatzaufgliederungen Deckungsbeitrag pro Produktlinie
IT-Systeme SAP CO, SAP FI, SAP HR Peoplesoft FI, Peoplesoft HR
SAP BW, SAP SEM-BPS, Business Objects Universum (Data
SAP BEx Warehouse)

Business Objects BI

Neben den dargestellten konzeptionellen Unterschieden in den Controllingan-
sétzen bestanden auch inhaltliche Differenzen, die vom Corporate Controlling im
Rahmen der Integration zu berilicksichtigen waren. Hierzu z&hlten insbesondere
Unterschiede in den definierten Positionen und Ansétzen im Kontenrahmen, in
den definierten Funktionsbereichen, in der unterschiedlichen Biindelung von Intel-
lectual Properties (IP), in den Lizenzmodellen und in den Kundendefinitionen.

4.2.3 Integrationsprojekt

Das Integrationsprojekt ist aus zwei Perspektiven zu betrachten. Zundchst wird die
Integration aus Gesamtunternehmensperspektive skizziert (4.2.3.1). Diese liefert
neben den fachlichen Inhalten aus Kap. 4.2.2 die weiteren Rahmenbedingungen
und Anforderungen fiir die Ausgestaltung der Integration aus Controllingperspek-
tive. Letztere wird im Anschluss (4.2.3.2) dargelegt.
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4.2.3.1 Gesamtunternehmen

Die Integration von Business Objects kann, wie oben bereits festgestellt, mit dem
Integrationsgrad der ,,vollstdndigen Integration“ bezeichnet werden (vgl. Paprottka
1996). Diese wird im Aufbau eines neuen Vorstandsressorts ,,Business User* und
in der Verschmelzung der administrativen Bereiche deutlich. Das neue Vorstands-
ressort biindelt die Gesamtverantwortung fir die neuen Produktsegmente der SAP
und unterstutzt so die angestrebte strategische Ausrichtung (vgl. Kap.4.2.1). Das
neue Vorstandsressort wird weite Teile des akquirierten Unternehmens, aber auch
zugehorige Teilbereiche der SAP selbst aufnehmen. Nachfolgende Abbildung 4.2
zeigt die erweiterte Vorstandsstruktur der SAP.
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Solutions & Breaktrough
Adminstration and Information Support Banines User

Primér bei administrativen (z. B. im Controlling und HR), aber auch bei weite-
ren Funktionsbereichen (z. B. Entwicklung) wurde eine Vollverschmelzung ver-
schiedener Teilbereiche angestrebt, um Synergien zu realisieren. Entsprechend
wurde eine vollstdndige Zusammenlegung der unternehmensweiten analytischen
und operativen Systeme als Zielsetzung festgelegt. Unter Ruckgriff auf das Busi-
ness Engineering Framework (vgl. Winter 2003b) l&sst sich der angestrebte Ziel-
zustand wie folgt zusammenfassen:

Operation Innovation
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Abb. 4.2,  Erweiterte Vorstandsstruktur der SAP

Tabelle 4.6.  Zielzustand der Integration

Ebene SAP AG
Strategieebene Vollstdndige Integration durch die Aufnahme und Eingliederung der neu-
(Was?) en Produkte und Marktsegmente von Business Objects in die SAP-

Produktstrukturen und -Marktsegmente.

Organisations-ebene  Eingliederung und Harmonisierung der Legal- und Managementstruktur

(Wie?) von Business Objects in die SAP-Strukturen sowie Einbindung der neuen
Unternehmensteile in die Management-, Leistungs- und Supportprozesse
des Unternehmens.

Systemebene Vereinheitlichung sowohl der vorhandenen transaktionalen als auch der
(Womit?) analytischen Systeme: Abldsung der Peoplesoft-Umgebung zugunsten ei-
ner vollstandig integrierten SAP-Umgebung.

Eine solche vollstdndige Integration auf allen Ebenen des Unternehmens kann
aufgrund der damit verbundenen Komplexitat nicht in einem Schritt erfolgen.
Vielmehr ist ein umfangreiches Integrationsprojekt erforderlich, in dem ein defi-
nierter Integrationspfad durch die sukzessive Erfullung von Teilaufgaben realisiert
wird (vgl. Lucks 2007). Im Zuge dieser Realisierung nimmt die Integrationsinten-
sitéat, d. h. die Tiefe der Zusammenarbeit der beiden Unternehmen durch die Integ-



84 4 Fallstudien zu Integrationsprojekten

rationsaktivitaten stetig zu (vgl. Sperling 2007). Nachfolgende Abbildung 4.3
stellt den durch das Integrationsprojekt zu gestaltenden Integrationspfad in Form
eines Modells des Ausgangs- und des Zielzustands der Integration dar. Die Model-
lierung umfasst aus Griinden der Ubersichtlichkeit nur die zwei Dimensionen der
Systemebene und der Organisationsebene. Auf die Darstellung der dritten ,,Di-
mension®, der Strategieebene, wird an dieser Stelle verzichtet.
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Abb. 4.3. Integrationspfad

Fur die Umsetzung dieses Integrationspfades wurde ein entsprechend umfang-
reiches Integrationsprojekt mit Governance-Strukturen und fachlichen Teilprojek-
ten aufgesetzt. Fir den Finanzbereich wurde das Teilprojekt FI-PSI (Finance -
Process & System Integration) initiiert, welches in die Gesamtprojektorganisation
eingebettet wurde. Dieses umfasst die Teilprojekte Shared Services, Finance,
Treasury und Controlling. Nachfolgende Abbildung 4.4 zeigt die Strukturierung
des Gesamtprojektes und des Teilprojekts FI-PSI.
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Abb. 4.4.  Projektorganisation im Bereich Finance - Processes

4.2.3.2 Integration aus Controllingperspektive

Abgeleitet aus der Gesamtzielsetzung ,,Vollstandige Integration* wurden die Ziel-
setzungen fur den Finanzbereich inklusive dem Controlling abgeleitet: Der neue
Vorstandsbereich und somit der Grofiteil der Business Objects Einheiten miissen
die SAP-Standardcontrollinginstrumente (vgl. Abschnitt 4.2.2) {bernehmen.
Gleichzeitig war bereits zu Beginn der Integration klar, dass es auch Steuerungs-
anforderungen seitens des Business Objects Managements geben kann, welche
nicht durch die SAP-Standardinstrumente abgedeckt werden. Es wurde festgelegt,
dass diese Anforderungen im Integrationsprojekt zu erfassen und zu bewerten
sind. Sollte es sich um rechtlich notwendige Erweiterungen und/oder geschéftsge-
fahrdende Risiken handeln, sind entsprechende Sonderlgsungen des SAP-
Standards zu entwickeln.

Um diese Aufgaben wahrzunehmen, wurden im Teilprojekt Controlling die
Teilprojekte Stammdaten, HR, Kosten- und Erlgsrechnung, Planung und Mana-
gement Reporting aufgesetzt. Die Aufgabenstellungen und zugehérige (Beispiel-)
Aktivitaten der Teilprojekte werden in der nachfolgenden Tabelle 4.7 dargestelit.

Aufgrund der Notwendigkeit, eine Integration in der beschriebenen GroRen-
ordnung sukzessiv vornehmen zu missen, hat SAP Corporate Controlling ein
vierstufiges Vorgehensmodell zur Umsetzung der Integration verfolgt. Der Integ-
rationspfad ist in der nachfolgenden Abbildung 4.5 schematisch modelliert und
zeigt die Entwicklung in den Dimensionen der Organisations- und Systemebene.
Die einzelnen Phasen werden in den nachfolgenden Abschnitten erlutert.
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Tabelle 4.7. Teilprojekte im Controlling

Teilprojekte Aufgabenstellung Aktivitaten

= Analyse der Business
Objects-Stammdaten

= Mapping

= Anlage der Stammdaten

Stammdaten Anlage der Stammdaten fur die Umset-
zung der Integration in den von SAP
Corporate Controlling verwalteten Sys-

temen
= Pflege der Stammdaten
HR Abstimmung zwischen SAP Corporate " Konzeption HR-Struktur
Controlling und der SAP Personalab- " Anlage HR-Struktur
teilung (HR) = Pflege HR-Struktur

Vergabe Autorisierungen
Definition Verrechnungspreise
Schulung

Pflege der Daten der KLR

Definition Planungseinheiten
Schulung

Eingabe Planungswerte
Pflege der Planungseinheiten
Schulung

= Vergabe Autorisierung

Kosten- und Er- Implementierung einer konzernweit
lésrechnung einheitlichen direkten und indirekt.
Leistungsverrechnung

Planung Einbindung der Business Ob-
jects/Business User Einheiten in die
Planungsprozesse der SAP

Management/  Neue Mitarbeiter mit den Standardbe-

Revenue richtswesen von SAP vertraut machen; K . Berichtsdi
. - - -
Reporting neue Berichtsanforderungen umsetzen \onzeption neuer Berichtsdimen
sionen
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Abb. 4.5. Integrationspfad im Controlling.
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Situation (A): Erste Einbindung

Bereits zu Beginn der Integration war der neue Vorstandsbereich ,,Business User*
im Zielsystem (Budget) der SAP zu erfassen, um so die Steuerung des Gesamtun-
ternehmens zu ermdglichen. Neben dem Budget zéhlten zu den anvisierten Zielen
auch die Quantifizierung der Synergien, die mit der Akquisition erreicht werden
sollten und die Festlegung der einmaligen Investitionen, die durch die Akquisition
notwendig wurden. In dieser ersten Phase operierte die Business Objects Organi-
sation weiterhin in ihrer gewohnten Struktur und mit den gewohnten Controlling-
instrumenten und -systemen, d. h. weitestgehend autonom und dezentral. Diese
geringe Interdependenz zwischen den beiden Organisationen lag auch dem ersten
Budgetansatz zu Grunde, der von getrennten Organisationen ausging. Entspre-
chend wurde der neue Vorstandsbereich ,,Business User“ in der Controllingland-
schaft der SAP nur mit einer ersten initialen Struktur von geringer Detailtiefe zur
Aufnahme des Budgets abgebildet. Dieser erste Integrationszielzustand I&sst sich
als ,,Erste Einbindung* beschreiben.

Tabelle 4.8. Situation (A): Erste Einbindung

Ebene Zielzustand  Beschreibung Zielzustand

Strategieebene Autonom bis Die Steuerungsansétze in beiden Unternehmen wurden

(Was?) partiell integ- noch nicht vereinheitlicht. Lediglich auf sehr aggregier-
riert tem bzw. Konzernniveau hat eine erste Integration auf

gemeinsame Steuerungsansatze stattgefunden.

Organisationsebene ~ Autonom bis Die Controllingprozesse und -organisation in beiden Un-

(Wie?) partiell integ- ternehmen waren noch unterschiedlich. Die Erfassung der
riert Daten erfolgte nicht durch Standardcontrollingprozesse,
sondern durch erste Ubergangsprozesse.
Systemebene Autonom bis Die Controllingapplikationen existierten parallel. Es er-
(Womit?) partiell integ- folgte ein geringer Austausch von harmonisierten finan-
riert ziellen Informationen ber definierte manuelle Schnitt-
stellen.

Situation (B): Vorbereitung der Standardisierung

Die zweite Phase bereitete die Einbindung des neuen Vorstandsbereiches und da-
mit der neuen Organisationsbestandteile in die Standardsteuerungsansétze der
SAP vor. Weiterhin wurde die Ausrichtung der Gesamtorganisation auf das Integ-
rationsvorhaben angestrebt. Ziel war eine einheitliche, gleichzeitig die Integration
vorantreibende Steuerung des Unternehmens. Kennzeichnend fiir diese Phase war
die Detaillierung des neuen Vorstandsbereichs in den SAP-Controllingsystemen
und -strukturen. Den neuen Managementeinheiten konnte so ein Budget zugeord-
net werden und sie konnten in die Forecast-Ermittlung und Ist-Daten-Erfassung,
d. h. Kostenrechnung und Berichterstattung eingebunden werden. Diese erste De-
taillierung wurde durch Mappings der Business Objects Stammdaten auf die SAP
Stammdaten umgesetzt. Da es sich um eine abgeleitete und noch nicht final gilti-
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ge Struktur handelte, basierte das Budget zu diesem Zeitpunkt allerdings noch
immer auf der Pramisse zweier getrennter Unternehmen. Durch die Zuordnung der
angestrebten Synergien (als Budgetziele) und der einmaligen Investitionen wurde
das Gesamtunternehmen weiterhin auf die Umsetzung der Integrationsziele ausge-
richtet. Da die Systemumgebungen der beiden Unternehmen zu diesem Zeitpunkt
noch getrennt voneinander existierten, waren Ubergangsprozesse und -system-
I6sungen einzufiihren, die den Austausch von Daten sicherstellen, und so eine ein-
heitliche Steuerung ermdglichen. Insbesondere die Kosten- und Erlésrechnung
bendtigte eine gemeinsame Datenbasis zur einheitlichen Verrechnung zwischen
allen Einheiten des Unternehmens. Gleichzeitig wurde im Zuge der ersten Nut-
zung des SAP-Standardinstrumentariums durch das neue Management deutlich,
dass dessen Anforderungen nicht vollstandig erfullt wurden. Die Business Objects
Struktur, Steuerungsansatze und Systeme existierten in dieser Phase weiterhin.

Tabelle 4.9. Situation (B): Vorbereitung der Standardisierung

Ebene Zielzustand  Beschreibung Zielzustand
Strategieebene Partiell Die Steuerungsansétze wurden prinzipiell vereinheitlicht.
(Was?) integriert Die Steuerungsansatze von Business Objects lagen aller-

dings (noch) parallel vor, da nicht alle Anforderungen des
neuen Managements durch den SAP-Standard erfullt

wurden.
Organisationsebene  Partiell Die Controllingorganisationen waren noch separiert. Die
(Wie?) integriert Controllingprozesse wurden zum Teil standardisiert (z. B.

im Forecast) oder wurden durch standardisierte Uber-
gangsldsungen realisiert (z. B. in der Kosten und Erl6s-

rechnung).
Systemebene Autonom bis Die Controllingapplikationen existierten noch parallel. Es
(Womit?) partiell integ- erfolgte ein umfangreicher Austausch von harmonisierten
riert finanziellen Informationen Uber definierte Schnittstellen.

Situation (C): Standardisierung

Die dritte Phase der Integration war durch die intensive Nutzung der SAP-
Instrumente durch die neuen Organisationseinheiten und durch die Konzeption
und Umsetzung von notwendigen Erweiterungen der SAP-Controllinginstrumente
gepragt. Kennzeichnend fiir die Nutzung der SAP-Instrumente war die Anpassung
der abgeleiteten Unternehmensstrukturen an die Bedurfnisse des Managements.
Hierzu z&hlten vor allem Umgliederungen der Strukturen aufgrund von falschen
Uberleitungen, Anpassungen durch neue fachliche Ausloser (z. B. Vereinheitli-
chung der Legalstrukturen) aber auch einfache Anpassungen, die sich durch die
Geschéftstatigkeit im neuen Vorstandsbereich ergaben. Das Budget basierte ers-
tmals auf der Annahme eines verbundenen Unternehmens. Die Konzeption und
Umsetzung von notwendigen Erweiterungen war vor allem im Aufbau von neuen
Berichtsdimensionen deutlich. Hierzu z&hlten die Abbildung einer neu zugeschnit-
tenen einheitlichen Produktstruktur, die Vereinheitlichung von Kundendefinitio-
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nen und die korrekte Abbildung der Umsétze der neu geschnittenen Verkaufsor-
ganisation.

Tabelle 4.10. Situation (C): Standardisierung

Ebene Zielzustand Beschreibung Zielzustand

Strategieebene Voll-integriert Die Steuerungsansatze wurden vereinheitlicht. Anforde-
(Was?) rungen von Business Objects wurden aufgenommen.
Organisationsebene  Partiell Die Controllingorganisationen waren noch separiert. Die
(Wie?) integriert Controllingprozesse wurden zum Teil standardisiert

(z. B. FC) oder wurden durch standardisierte Ubergangs-
I6sungen realisiert (z. B. in der Kosten und Erldsrech-

nung).
Systemebene Autonom bis  Die Controllingapplikationen existierten noch parallel. Es
(Womit?) partiell integ-  erfolgte ein umfangreicher Austausch von harmonisierten
riert finanziellen Informationen tber definierte Schnittstellen.

Situation (D): Vollintegriert

Die Integration wurde nach einem Zeitraum von ca. einem halben Jahr aus Finanz-
und Controllingperspektive weitestgehend abgeschlossen. Das Gesamtunterneh-
men verfligte zu diesem Zeitpunkt Uber eine einheitliche Steuerung, d. h. Uber
SAP-Standardansatze und notwendige Erweiterungen. Kennzeichnend fir diese
letzte Phase war vor allem der Umstieg auf eine einheitliche transaktionale und
analytische SAP-Umgebung. Konzipierte Ubergangslésungen wurden in die SAP-
Umgebungen Uberfuhrt. Die ERP-Umgebung von Business Objects wurde mit
dem Beginn dieser Phase stillgelegt.

Tabelle 4.11. Situation (D): Vollintegriert

Ebene Zielzustand Beschreibung Zielzustand

Strategieebene Voll-integriert Die Steuerungsansétze waren vereinheitlicht. Anforde-
(Was?) rungen von Business Objects wurden aufgenommen.
Organisationsebene  Voll-integriert Die Controllingprozesse wurden vereinheitlicht und
(Wie?) standardisiert.

Systemebene Voll-integriert Die Controllingapplikationen wurden vereinheitlicht.
(Womit?)

4.2.4  Erfolgsfaktoren und Ausblick

SAP Corporate Controlling hat die durch die Gesamtintegration vorgegebenen
Aufgaben erfolgreich bewdltigt. Am Ende der eigentlichen Integrationsaktivitaten
steht eine vereinheitlichte, dem alten und neuen Geschéftsmodell entsprechende
Controllingumgebung.
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Wesentliche Treiber dieser erfolgreichen Integration waren aufgrund der maR-
geblich analytischen Téatigkeiten vor allem die Controllingmitarbeiter von SAP
und Business Objects sowie der IT-Abteilungen. Der Einsatz von gemeinsamen
Teams (sog. ,,Buddy Concept™), die friilhe Zusammenarbeit, der Rickgriff auf Mi-
tarbeiter, die auch im Tagesgeschaft diese Aufgaben wahrnehmen, und ein Pro-
jektzuschnitt der den Verantwortungsstrukturen von SAP Corporate Controlling
nachempfunden wurde, hat sich bewéhrt.

Als weiterer Erfolgsfaktor ist die gewdhlte Integrationsstrategie im Controlling
(vgl. Unterabschnitt 4.2.3.2) zu nennen. Der Kklare Fokus auf die SAP-
Standardsteuerungsanséatze und die damit verbundene starke Position des SAP
Corporate Controllings zur Durchsetzung der eigenen Ansétze ermdglichten eine
rasche und konsequente Umsetzung der Integration. Die systematische Gestaltung
des Integrationspfades durch ein Phasenmodell gestattete es, die Aktivitaten in den
verschiedenen Teilprojekten des Controllings aufeinander abzustimmen.

Die Betrachtung des Integrationspfades im Controlling hat allerdings auch ge-
zeigt, dass in der Integration auf verschiedenen Ebenen und in verschiedenen
Teilprojekten unterschiedliche Integrationsgrade erreicht werden konnen. Es ist
deutlich geworden, dass die Integration auf Strategieebene ohne gleichzeitige In-
tegration auf Organisations- bzw. Systemebene nicht vollstandig realisiert werden
kann. Solange Business Objects noch eigene etablierte Controllinginstrumente und
-systeme zur Verfigung standen, wurden diese vom Business Objects Manage-
ment auch genutzt. Es handelte sich somit um eine Standardisierung ohne reale
Implikation. Vor diesem Hintergrund kann die Zusammenfihrung zweier ERP-
Systeme als kritische Komponente in der Integration betrachtet werden. In den
Ubergangsphasen sind somit Regeln zu konzipieren, welche die Nutzung der neu-
en Controllinginstrumente sicherstellen, auch wenn systemtechnisch noch zwei
Systeme vorliegen.Im Zuge der Integration ist auch deutlich geworden, dass An-
forderungen auftreten, die nicht antizipiert wurden. Solche Félle verlangten oft-
mals die aufwendige Anpassung der schon realisierten Integrationslésungen. Die-
se Falle weisen auf die Bedeutung eines guten Integrationsdesign hin. Gleichzeitig
zeigen sie die Notwendigkeit auf, die Erfahrungen aus einem Integrationsprojekt
fiir die Organisation nutzbar zu machen und in weiteren Integrationsprojekten um-
zusetzen (vgl. Lucks 2007).

Das in dieser Fallstudie dokumentierte Vorgehensmodell bietet Potential fir ein
Standardvorgehen in zukiinftigen Integrationen der SAP. Da es sich hier um eine
vollstandige Integration handelt, kénnen Teile des Vorgehensmodells herangezo-
gen werden, um den Integrationspfad auch fir andere Integrationsgrade (partielle
Integration, Erhaltung etc. (vgl. Haspeslagh u. Jemison 1992)) auszugestalten. Um
das Vorgehensmodell weiter zu verfeinern, sind Projekterfahrungen und weitere
Literaturansdtze in das Vorgehensmodell einzuarbeiten. Weiterhin sollten auch
vorangegangene Integrationen der SAP analysiert werden, um das VVorgehensmo-
dell allgemeingiiltiger zu gestalten und weitere Einflussfaktoren, wie z. B. Ahn-
lichkeit des Geschéftsmodells, Tiefe der Integration etc. (vgl. Lucks 2007) zu er-
fassen. Ein solches Standardintegrationsmodell verspricht die effektive und effi-
ziente Handhabung zukiinftiger Integrationen aus Perspektive des Controllings.



4.3 Integration von Prifsystemen in die Leistungsabrechnung
von Krankenversicherungen

Michael Hutter

Global Side GmbH

4.3.1 Mechanismen der privaten Krankenversicherungen

Grundsétzlich ist jede Person mit Wohnsitz in Deutschland verpflichtet, eine
Krankheitsvollkostenversicherung abzuschlielen. Dieser Versicherungspflicht
kann entweder durch die Mitgliedschaft in einer gesetzlichen Krankenversiche-
rung oder durch eine Vollkostenversicherung bei einer privaten Krankenversiche-
rung nachgekommen werden. Die privaten Krankenversicherungen sind gewinn-
orientierte Gesellschaften, deren Leistungen und Preise von den Vertrdgen mit ih-
ren Kunden abhé&ngen. Der Zugang zur privaten Krankenversicherung wird fur
Arbeiter und Angestellte durch das Uberschreiten einer Jahresarbeitsentgeltgrenze
erreicht.

Bei der gesetzlichen Krankenversicherung ist die Versicherungspramie abhén-
gig vom Einkommen des Versicherungsnehmers, die Leistungen sind jedoch fiir
alle identisch. Bei den privaten Krankenversicherungen bemisst sich die Pramie
nach der Wahl des individuellen Versicherungsschutzes.

Auch bei der Abwicklung der Honorierung und deren Bemessungsgrundlagen
bestehen Unterschiede zwischen der privaten und der gesetzlichen Krankenversi-
cherung. Bei der gesetzlichen Krankenversicherung nimmt der Patient Leistungen
zur Krankenbehandlung in Anspruch, ohne dafir eine Rechnung vom Leistungs-
erbringer zu erhalten. Im Gegensatz dazu bezahlt der Patient bei den privaten
Krankenversicherungen die Leistungen selbst und fordert dann vom Versiche-
rungsunternehmen die Kosten zurlick. Der eingereichte Beleg wird erfasst und
nach unterschiedlichen Kriterien gepriift, um schliellich den Erstattungsbetrag
auszubezahlen (Eckhardt u. Schmidt 2006).

4.3.2  Motivation fur die Projektdurchfiihrung
Die demographische Entwicklung und der medizinische Fortschritt flihren im Ge-

sundheitssystem in Deutschland zu einer immer groRer werdenden Diskrepanz
zwischen Einnahmen und Ausgaben. Ebenfalls steigen die Anspriiche der Versi-
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cherungsnehmer an die Transparenz der Leistungsabrechnung und an die Qualitat
der zu erbringenden Dienstleistungen. Da weitere Erhdhungen der Beitragssatze
zu Wettbewerbsnachteilen fiihren, muss eine Krankenversicherung die Effizienz
der internen Verwaltung optimieren und damit auch die Kosten senken.

Da viele Aufgaben in der Leistungssachbearbeitung heute noch manuell durch-
gefuihrt werden, entsteht ein hoher Personalaufwand mit langen Durchlaufzeiten.
Die manuelle, oft situative Bearbeitung eines Leistungsfalls in Kombination mit
einem hohen Zeitdruck bedingt oft einen Abrechnungsprozess mit geringer Trans-
parenz und steigender Fehleranfalligkeit.

Die Einbindung von maschinellen Priifsystemen in den Abrechnungsprozess ist
ein wichtiger Ansatzpunkt, um die Defizite zu beheben. Da die vorhandenen Sys-
teme eines Krankenversicherers (iber Jahre hinweg gewachsen und oftmals tech-
nisch nicht mehr aktuell bzw. schwer erweiterbar sind, ist die Integration dieser
Prifsysteme eine grofRe Herausforderung.

Die Prifsysteme enthalten ein umfangreiches Regelwerk, das sich an den ver-
schiedenen Gebuhrenordnungen und Rechtsprechungen orientiert. Dies erfordert
eine permanente Aktualisierung. Die meisten Krankenversicherungen wollen aus
Kostengriinden oder aus fehlendem ,,Know-how* diesen Entwicklungs- und War-
tungsprozess nicht mehr selbst durchfihren und greifen daher auf Standardsoft-
ware zurick.

4.3.3  Beschreibung der Projekte

In den letzten Jahren entschieden sich Unternehmen zunehmend, Standardsoft-
ware einzusetzen. Um die Anzahl an Schnittstellen und damit die Integrations-
komplexitat zu reduzieren, sollen mdglichst viele Geschéftsprozesse durch die
Software eines Herstellers unterstiitzt werden. Im Sinne dieser Vereinfachung
werden auch LeistungseinbuBen akzeptiert. Speziallésungen (,,Best-of-Breed*)
mit einer hohen Leistungsfahigkeit implementieren kritische Bereiche eines Un-
ternehmens. In diesem Fall bildet ein System nicht mehrere Geschaftsprozesse ab,
sondern ein Geschéftsprozess lauft meist (ber mehrere Applikationen. Das hat zur
Folge, dass die Integration in eine bestehende Anwendungslandschaft bei Spezial-
I6sungen wesentlich komplexer ist (Oehler 2005).

Die Global Side GmbH?¢ ist ein deutscher Software-Produktanbieter mit dem
Branchenschwerpunkt Versicherungsunternehmen. Das Unternehmen entwickelte
im Jahr 2003 das regelgesteuerte Expertensystem ZABAS fir das Leistungsmana-
gement von gesetzlichen und privaten Krankenversicherern, Beihilfestellen und
kassendrztlichen Verbanden im Sinne einer Standardsoftware. Es prift und korri-
giert Honorarabrechnungen nach den aktuellen Gebuhrenordnungen. Hierbei wer-
den die gangigen Abrechnungskommentare sowie die medizinische Rechtspre-
chung zur Priifung herangezogen.

16 Informationen iiber das Unternehmen sind auf der Internet-Seite www.globalside.com zu fin-
den.
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In den Jahren 2005 bis einschlieflich 2008 wurde das Prifsystem bei sechs
deutschen privaten Krankenversicherungen erfolgreich integriert. Dabei sollte das
Prifsystem in die bestehende Anwendungslandschaft eingefugt und in den Ge-
schéftsprozess Leistungsabrechnung harmonisch eingebettet werden.

Die Integration erfolgte mit Unterstutzung einer Methode, deren konzeptionel-
ler Hintergrund das Business Engineering bildet. Die Elemente der Methode
(Vorgehensmodell, Metamodell, Techniken, Aktivitaten, Ergebnisdokumenten
und Rollen) wurden auf Basis theoretischer Uberlegungen konstruiert (siehe hier-
zu die Ansétze von Alpar et al. 2008; Hansen 1998; Krcmar 2005; Kirchmer 1998;
Knoll et al. 2001; IMG 1997b; Scheer 2001; Stahlknecht u. Hasenkamp 2005;
Wiegand et al. 2003).

Jede Fallstudie stellte ein unabhéngiges Ereignis dar, deren Ergebnisse das
Vorgehen in den anderen Fallstudien nicht beeinflusste. Nach Abschluss aller
Fallstudien wurden die Schlussfolgerungen gezogen und die urspriinglich generi-
sche Integrationsmethode an die spezifische Projektsituation angepasst.

Die Methode besteht aus flinf Phasen, die jeweils unterschiedliche Schwer-
punkte adressieren:

e Phase 1 — Initialisierung: Voraussetzungen und Rahmenbedingungen fiir das
Projekt schaffen

e Phase 2 — Grobkonzept: Entwicklung von ersten Ldsungsideen fiir zukinftige
Organisations- und IT-Strukturen unter Bericksichtigung der Mdglichkeiten
der Standardsoftware

o Phase 3 — Detailkonzept: Validierung und Verfeinerung des Grobkonzepts

e Phase 4 — Realisierung: Umsetzung der organisatorischen und technischen
Konzepte

e Phase 5 — Einfilhrung: Ubergabe des Systems in den produktiven Betrieb und
Feintuning

Die Aktivitaten lassen sich phasenibergreifend zu folgenden Arbeitspaketen
blndeln: Projektmanagement, Geschaftsprozessmodellierung, Architektur & In-
tegration, Systembetrieb, Customizing der Fachkomponenten, Testmanagement
und Change-Management.

Die Geschéftsprozesse, die durch die Einfiihrung der Standardsoftware betrof-
fen sind, wurden entsprechend den neuen Mdglichkeiten tberarbeitet. Die Model-
lierung berlcksichtigte neben den einzelnen Aufgaben und Daten der Geschéfts-
prozesse auch die Aufbauorganisation. Die bendtigten Daten wurden gesammelt
und deren Beziehungen in einem Informationsmodell aufgezeigt. Informations-
modelle lieferten die Basis flr die Definition der Eingangs- und Ausgangsobjekte
der einzelnen Aktivitaten im Ablaufmodell.

Der Abgleich mit den Funktionen der Standardsoftware definierte den Wir-
kungsbereich der Standardsoftware im Soll-Geschéftsprozess und sorgte fur eine
erste Plausibilisierung der Anforderungen. Zusatzlich half das erstellte Informati-
onsmodell, eventuelle Unterschiede zwischen der Begriffswelt des Unternehmens
und des Softwareherstellers in Einklang zu bringen.

Zur Entkopplung der dynamischen fachlichen Ebenen (Strategie und Organisa-
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tion) von den stabileren Systemebenen wurde ein (virtuelles) Informationssystem
definiert, das den modellierten Geschéftsprozess unterstiitzt. Die Bestandteile des
Informationssystems stellten logische Bundel von fachlichen Aktivitaten dar, die
aus der Untersuchung des Geschaftsprozesses gewonnen wurden. Die Architek-
turebene Integration sorgte damit fir den Ubergang von den organisatorischen
Prozessen zu den Systemkomponenten. Um die Applikationsbeziehungen zu iden-
tifizieren, wurde die Verkettung der Aufgaben des Geschéftsprozesses untersucht.
Eine konsistente Verkettung liegt dann vor, wenn jede Aufgabe alle bendtigten
Eingabeobjekte erhélt und auch die fiir die Folgeverarbeitung notwendigen Ergeb-
nisse produziert. Komponentenmodelle lieferten eine statische Sicht auf die Be-
standteile der Architektur. Zur Betrachtung der dynamischen Aspekte wurden
Workflow-Modelle konstruiert.

4.3.4  Zusammenfassung der Fallstudienergebnisse

In allen Fallstudien wurden Ziele definiert, die durch die Integration des Prifsys-
tems erreicht werden sollten. Folgende Liste enth&lt die wichtigsten Punkte:

. Standardisierte sachbearbeiterunabhéngige Einschétzung
. Dokumentation aller medizinischen Abrechnungsvorgange
. Erhohte Transparenz fiir Kunden
. Zentrale Definition der Abrechnungsregeln in einem Repository
. Kirzere Durchlaufzeiten der Geschaftsvorfélle
. Produktivitatssteigerungen pro Mitarbeiter
. Reduktion der Verwaltungskosten
. Reduktion der Erstattungsausgaben
. Wartungsgarantie bei Anderungen in der Rechtsprechung
10 Ergénzung des Expertenwissens
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Das Ziel (9) motivierte den Kauf einer Standardsoftware, da die Unternehmen
zu der Einschatzung kamen, dass vergleichbare Leistungen bei einer internen Im-
plementierung auf Grund von Ressourcenengpassen nicht realisierbar waren oder
wesentlich héhere Herstellungskosten erzeugen wirden.

Die Integration der Prifsysteme und die dadurch mdgliche Automatisierung
des Gesamtprozesses fiihrten zu organisatorischen Verbesserungen und Senkung
der Kosten (Ziele (5), (6), (7), (8)). Dort konnte die Zielerreichung auch anhand
von Kennzahlen und Zielwerten Gberprift werden.

Der Geschaftsprozess Leistungsabrechnung lieB sich in allen untersuchten Fall-
studien in die Prozessaufgaben Posteingang verarbeiten, Beleg prifen und Post-
eingang erstatten gliedern. Tabelle 4.12 vergleicht drei unterschiedliche Stufen
der Leistungsbearbeitung, bezogen auf den Grad der Prozessautomatisierung.
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Tabelle 4.12. Automatisierungsstufen in der Leistungsbearbeitung

Stufe 1: Weitgehend manuelle Bearbeitung

Prozessaufgabe: Posteingang verarbeiten
Manuelle Vorsortierung
Manuelle Verteilung der Post

Prozessaufgabe: Beleg priifen
Vollstdndig manuelle Prifung

Prozessaufgabe: Posteingang erstatten
Manuelle Eingabe der Belegdaten
Maschinelle tarifliche Regulierung

Stufe 2: Maschinelle Unterstiitzung

Prozessaufgabe: Posteingang verarbeiten
Maschinelle Unterstiitzung
Automatische Verteilung der Post

Prozessaufgabe: Beleg priifen
Vollstandig manuelle Priifung

Prozessaufgabe: Posteingang erstatten
Manuelle Eingabe der Belegdaten
Maschinelle tarifliche Regulierung

Stufe 3: Weitgehend maschinelle Bearbeitung

Prozessaufgabe: Posteingang verarbeiten
Maschinelle Unterstiitzung
Weitergehende Datenextraktion

Prozessaufgabe: Beleg priifen
Automatische Vorpriifung

Automatische Verteilung der Post
Manuelle Kontrolle bei komplexen Belegen

Prozessaufgabe: Posteingang erstatten
Automatische Ubergabe der Belegdaten
Maschinelle tarifliche Regulierung

Die Integration eines Prufsystems zielt auf eine weitgehende maschinelle Bear-
beitung entsprechend Stufe 3. Bei wenig komplexen Geschéftsvorféllen soll ein
hoher Grad der Automatisierung (,,Dunkelverarbeitung®) und damit eine signifi-
kante Reduzierung der Bearbeitungsdauer erreicht werden. Geschéftsvorfélle, die
nicht automatisiert abschliebar sind, kénnen gezielt an kompetente Sachbearbei-
ter weitergeleitet werden, die sich dann auf die wesentlichen Aspekte der Priifung
beschranken kénnen. Nach abgeschlossener gebuihrenrechtlicher Priifung werden
die Daten im Leistungssystem weiterverarbeitet, um dort tarifbezogene Erstat-
tungsberechnungen durchzufihren.

Mit der Einfiihrung von automatisierten Priifsystemen ergaben sich haufig neue
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Rollen und Zusténdigkeiten in der Sachbearbeitung. Ein Rollenmodell beschreibt
die zukinftigen Aufgaben und Kompetenzen in der Leistungssachbearbeitung.
Meist wird zwischen Generalisten, die mdglichst belegubergreifend einsetzbar
sind und Spezialisten, die sich auf bestimmte Fachgebiete (z. B. Zahnimplantolo-
gie) konzentrieren, unterschieden. Durch diese Rollenaufteilung sollen fachlich
versierte Mitarbeiter effizient eingesetzt und nicht mit Standardgeschéftsvorfallen
»belastet” werden.

Grundsatzlich wurde bei allen Versicherungsunternehmen der Sendungsbezug
bei der Erstattung beibehalten. Das bedeutet, dass der Versicherungsnehmer die
Erstattungsféhigkeit seiner eingereichten Rechnungen umfassend in einem Schrei-
ben mitgeteilt bekommt und nicht sukzessiv, je nach Bearbeitungsdauer, nachei-
nander in gesonderten Mitteilungen. Durch die Verteilung der Belege an unter-
schiedliche Sachbearbeiter wird die Sendung getrennt und die Belege werden ggf.
parallel bearbeitet. Nach der Priifung missen die Belege einer Sendung wieder zu-
sammengefihrt werden, um den Sendungsbezug bei der Erstattung wieder herzus-
tellen.

Geschaftsprozess Leistungsabrechnung

Posteingang verarbeiten Beleg prufen Posteingang erstatten

Sendung
@_* Scannen & Beleg ist nicht prufrelevant ;O
Erkennen ' .
Generalist
Rosteingang Fehlerhafte Nicht —
Erkennung Extrahierte maschinell ‘sj
Belegdaten geprufter
Beleg
Manuelle
Korrektur
Automatische
| Prufung =© —»  Erstattung
183 Ausgesteuerter Automatisch
Beleg freigegebener
-~ A\ 4 Beleg
Nacherfasser N . R
Regulierung >
Manuell Leistungs-
: abrechnung
freigegebener
Beleg
ey
Spezialist

Abb. 4.6.  Vereinfachte Darstellung des Geschéftsprozesses

Abbildung 4.6 illustriert eine vereinfachte Darstellung des Geschaftsprozesses,
in dem sie sich auf die wesentlichen Aspekte beschrankt. Die Anwender des In-
formationssystems sind entsprechend ihres Profils nur fur bestimmte Abschnitte
des Geschaftsprozesses zustindig. Diese Organisation reduziert die Komplexitét
des jeweiligen Arbeitsplatzes, da die bendtigte Menge an unterschiedlichen Dia-
logschritten und Applikationen so gering wie mdéglich gehalten wird.

Die Konstruktion eines virtuellen Informationssystems fiir die Domane Leis-
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tungsabrechnung lie} sich aus den bendtigten fachlichen Aktivitaten unter Be-
riicksichtigung der tatsachlich verfugbaren Software-Services ableiten. Damit ent-
stand ein konsistenter Ubergang von den organisatorischen Prozessen zu den vor-
handenen Systemkomponenten.

Die Zuordnung von Aktivitaten zu den Komponenten des Informationssystems
lies sich nicht analytisch gewinnen. Einfluss darauf haben die zur Verfligung ste-
henden Software-Services und die Nahe der Aktivitdten zueinander in der Pro-
zesskette bzw. die Verwendung identischer Informationsobjekte. Die Bildung die-
ser Integrationsebene ermdglichte eine fachlich getriebene Konstruktion des Ge-
samtsystems und ein exakte Festlegung der benétigten Funktionen.

Abbildung 4.7 stellt eine durchgangige Gestaltung der Ebenen des Business
Engineering dar.

Produktivitéts-
steigerungen

Standardisierte
Regulierung

Reduktion der
Verwaltungskosten
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Erstattungsausgaben

Strategie-
ebene

Prozess Leistungsabrechnung

Organlsatlons- Posteingang Beleg priifen Posteingang
ebene verarbeiten erstatten

v v v
Input- Maschinelle Manuelle

Management Prifung Regulierung Erstattung
V'S o -

&

N AN N

Abb. 4.7.  Gestaltung der Ebenen des Business Engineering

Betrachtet man die Fachanwendungen der vorhandenen Applikationsland-
schaft, sind die Inhalte und Bezeichnungen in den einzelnen Unternehmen nahezu
deckungsgleich:

¢ Dokumenten-Management-System: Das Dokumenten-Management-System ist
fiir das Verwalten und insbesondere Archivieren von elektronischen Dokumen-
ten zustandig. Damit kénnen diese Dokumente (z. B. Rechnungen, Schriftver-
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kehr etc.) allen berechtigten Nutzern an beliebigen Orten zur Verfiigung ge-
stellt werden.

¢ Input-Management: Input-Management-Systeme scannen und klassifizieren
eingehende Dokumente. In weiteren Bearbeitungsstufen kann eine ausfiihrli-
chere Datenextraktion und -plausibilisierung erfolgen. Die gewonnenen Daten
kdnnen bei fehlerhafter Erkennung manuell korrigiert und nachfolgenden Sys-
temen zur Verfligung gestellt werden. Ein Belegdatenpool dient bei vielen Im-
plementierungen als Speichermedium fiir die extrahierten Daten.

o Leistungserbringer: Das System Leistungserbringer enthalt die Namen, Adres-
sen und Fachrichtungen von Arzten und Labors.

o Leistungssystem: Das KV-Leistungssystem ist hauptsachlich fiir die Abrech-
nung von Leistungen (ambulant, stationdr, Tagegelder etc.) und das Fallmana-
gement (z. B. Krankenhausfall) zustandig.

e Postkorb: Der elektronische Postkorb unterstiitzt den papierlosen Bearbei-
tungsablauf von Unternehmen. Eingehende Dokumente werden digitalisiert
und abhéngig von der Unternehmensorganisation verschiedenen Postkdrben
zugeordnet. Eintrége in den Mitarbeiter-Postkorben dienen als ArbeitsanstoR.

e Prifsystem: Dieses System ist fiir die gebihrenrechtliche und ggf. tarifliche
Prifung von verschiedenen Belegen (z. B. Arztrechnung etc.) aus dem medizi-
nischen Bereich hinsichtlich der Erstattungsfahigkeit zustandig.

e Vertragsverwaltung: In der KV-Vertragsverwaltung werden alle Geschaftsvor-
falle (Neuzugang, Tarifwechsel, Storno etc.), die den Versicherungsvertrag be-
treffen, durchgefiihrt.

4.3.5 Erkenntnisse fUr diesen Projekttyp

Die Methode konnte in den Fallstudien durchgéngig angewandt und wei-
terentwickelt werden. Neben der Bereitschaft der Unternehmen, methodisch vor-
zugehen, bestand zudem die Erwartungshaltung an den Produkthersteller, Erfah-
rungen aus vorangegangenen Projekten einflieBen zu lassen und anhand von Refe-
renzmodellen auf Organisations- und Softwareebene Varianten aufzuzeigen.

Ein entscheidender Faktor fiir die Akzeptanz der Modelle bei den Projektbetei-
ligten war die Komplexitatsbeherrschung durch hierarchische Verfeinerungen.
Somit konnten die Modelle in unterschiedlichen Detaillierungsgraden zur Kom-
munikation mit fachlichen und technischen Ansprechpartnern verwendet werden.

Die Architekturebenen des Business Engineering wurden bei diesem Projekttyp
weder strikt top-down noch bottom-up modelliert. Die Modellierung der Organisa-
tionsebene beeinflusst die Auswahl der bendtigten Funktionen auf der Software-
ebene. Das Funktionsangebot der Standardsoftware erzeugt wiederum eine Riick-
kopplung auf Organisationsebene. Diese Wechselwirkung fuihrt in der Bearbeitung
der Architekturebenen zu einem sich abwechselnden top-down- und bottom-up-
Vorgehen (vgl. hierzu auch die Diskussion in Kapitel 2).
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4.4.1  Unternehmensprofil Atel

Die Atel-Gruppe’, eine Holding mit Hauptsitz in Olten (Schweiz), ist ein privater
Energiedienstleister. Fir Privat- und Geschaftskunden, Industriebetriebe sowie re-
gionale und lokale Energieunternehmen in (ber 20 Landern bietet Atel Lésungen
rund um das Kerngeschaft Energie an. Aktivitaten finden insbesondere in der
Energieerzeugung, Energietibertragung, im Handel, Vertrieb und Energieservice
statt. Dabei besitzt das Unternehmen insbesondere in den Markten Italien,
Deutschland, Zentraleuropa und Frankreich starke Positionen (Atel 2008).

Tabelle 4.13. Unternehmensprofil Atel (Stand: Ende 2007)

Aare-Tessin AG fir Elektrizitat (Atel)

Griindung 1894 als Elektrizitatswerke Olten-Aarburg AG

Firmensitz Olten

Branche Energie

Geschéftsfelder Energiehandel, Energieerzeugung, Energiedienstleistungen
Geschaftsvolumen 13500 Mio. CHF (Nettoumsatz)

~ 4100 MWe, 920 MWth
~ 17800 GWhe/a
Mitarbeitende 9'400

Produktionskapazitaten

In der Zukunft sind u. a. der Neubau von weiteren Kraftwerken, wie z. B. ein
GrofRkraftwerk in der solothurnischen Region Gdsgen, fur das vor Kurzem ein
Rahmenbewilligungsgesuch gestellt wurde, sowie eine Expansion im Bereich der
erneuerbaren Energien angedacht. In der Schweiz hat Atel die Atel EcoPower AG

17 pPer 01.02.2009 wurde die Atel-Gruppe nach dem Zusammenschluss mit EOS in die Alpig-
Holding uberfuhrt. Da das Projekt vor dem Zusammenschluss durchgefiihrt wurde, wird im Fol-
genden der Name Atel verwendet.
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gegrlndet. Sie hat bereits Beteiligungen an mehreren Kleinwasserkraftwerken er-
worben. Damit wird ein 6kologisch ausgewogener Energiemix angeboten. Des
Weiteren steht nach der Fusion in den ndchsten Jahren die industrielle Integration
mit einem groBRen Energieversorger aus der Westschweiz — Energie Ouest Suisse
(EOS) —an.

4.4.2  Ausgangssituation

Da sich die Atel-Gruppe historisch bedingt aus teilweise eigenstdndigen, geogra-
phisch europaweit verteilten Konzerngesellschaften, wie z. B. Atel Energia S.p.A.
(in Italien) und Atel Hellas S.A. (in Griechenland), zusammen setzt, sind teilweise
uneinheitliche Strukturen im Bereich des Information & Communication Techno-
logy (ICT)-Managements vorzufinden. In der Applikations- und Datenlandschaft
der ICT-Management-Systeme lassen sich ahnlich heterogene Strukturen wieder-
finden, die u. a. auf Phasen des organischen Wachstums und auf Akquisitionen zu-
riickzufuhren sind (vgl. Abbildung 4.8).
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Abb. 4.8.  Auszug aus der Applikations- und Datenlandschaft der ICT-Management-Systeme
mit manuellen und automatisierten Schnittstellen (vereinfachte Darstellung, aus-
schlieliche Betrachtung von Benutzer- und Applikationsstammdaten)

Der Leidensdruck durch die heterogene Applikations- und Datenlandschaft
wurde kontinuierlich grosser, da die Ausfuhrung administrativer Prozesse mehr
und mehr Ressourcen verschlang. Aus Perspektive der Corporate IT wurden sub-
jektiv u.a. die folgenden Probleme wahrgenommen:
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o Die Erstellung einer Inventurliste zur tbersichtlichen Darstellung der sich im
Einsatz befindlichen Hardware (Laptops, etc.) und darauf installierter Software
sowie deren Nutzer ist aufgrund einer fragmentierten Datenbasis sehr zeitauf-
wandig und fehleranféllig.

e Organisatorische Abhéngigkeiten sind teilweise nicht addquat in der System-
landschaft hinterlegt.

o Atel beschaftigt — auf die unterschiedlichen Konzerngesellschaften verteilt —
sowohl interne als auch externe Mitarbeiter (Berater etc.). Diese Mitarbeiter
werden z.T. zentral in einem Human Resources (HR)-System gefihrt, z.T. fin-
det eine Ressourcenverwaltung tber unterschiedliche andere Systeme statt. Die
Erstellung einer Ubersicht des Mitarbeiterstammes der Atel-Gruppe fiir samtli-
che Mitarbeiter, insbesondere externe Mitarbeiter sowie Mitarbeiter auslandi-
scher Gesellschaften, ist daher mit hohem Aufwand verbunden und stellt sich
als eine komplexe Aufgabe dar.

e Der IT Support setzt zur Verwaltung der eingehenden Anfragen von Anwen-
dern ein System ein, dessen Datenbasis einige Inkonsistenzen zu den in ande-
ren wichtigen ICT-Management-Systemen gehaltenen Daten birgt.

e Aufgrund fehlender Abgleichmechanismen zwischen den Systemen zur Ver-
waltung von Applikationsverantwortlichkeiten und zur Pflege von weiteren
Applikationsstammdaten treten beispielsweise bei der Einfiihrung einer Appli-
kation vereinzelt Unstimmigkeiten und Redundanzen auf. Hieraus resultieren
hé&ufige Rucksprachen sowie manueller Pflege- und Korrekturaufwand.

e Zwischen der Infrastrukturdatenbank und dem Softwareverteilungswerkzeug
besteht keine automatisierte Schnittstelle. Auch hier missen Applikations-
stammdaten mehrfach manuell erfasst und gepflegt werden.

Durch das IT-Steuerungsgremium wurde daher entschieden, ein Review-
Projekt mit dem Ziel der Konsolidierung der Applikations- und Datenarchitektur
der ICT-Management-Systeme (DAIMS) durchzufiihren.

443 Projekt DAIMS: Review der Datenarchitektur der ICT-
Management-Systeme

4431 Ziele

Das fundamentale Ziel des DAIMS-Projekts ist Potenziale der Beseitigung von
Inkonsistenzen und Redundanzen bei Applikationen und grundlegenden Daten der
ICT-Management-Systeme zu identifizieren, da diese z. B. das Service-Manage-
ment, den IT-Support und den Systembetrieb behindern. Es wird also zu einem
gewissen Grad eine Neustrukturierung der ICT-Management-Systeme angestrebt,
um letztendlich auf Anfragen aus den Fachbereichen besser und in kiirzerer Zeit
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reagieren zu koénnen. Damit lasst sich das Projekt den Integrationssituationen
»System-Migration“ und ,,Housekeeping* (vgl. Unterkapitel 3.5) zuordnen.

Mittelfristig sollen koordinierte Prozesse fiir die Datenpflege etabliert werden,
um nachhaltig die erforderliche Datenqualitdt halten und somit die Anforderungen
der Datennutzer bedienen zu konnen. Langfristig sollen durch das Projekt erste
Grundlagen fur die Einfihrung eines Configuration-Management nach ITIL® (Of-
fice of Government Commerce 2005) geschaffen werden.

4.4.3.2 Durchfuhrung

Die Durchfiihrung des Projekts lasst sich grob in die Phasen Ist-Aufnahme, Soll-
Konzept und Migrationsplanung gliedern.

In der Ist-Aufnahme wurden zunéchst bestehende administrative Prozesse wie
beispielsweise die Einfuhrung einer Applikation oder der Austritt eines Mitarbei-
ters dokumentiert und in Bezug auf die in ihnen verwendeten Daten und Applika-
tionen analysiert. Dies diente der transparenten Darstellung der Abhéngigkeiten
von Daten, Systemen und Prozessen. Zur Aufnahme der Ist-Situation wurden
Interviews und Workshops durchgefihrt. In den Interviews wurden Vertreter un-
terschiedlicher IT-Bereiche wie z. B. dem IT Support und dem IT Betrieb befragt,
um so ein moglichst umfassendes und objektives Bild der Landschaft der ICT-
Management-Systeme zu gewinnen.

Als Werkzeug zur Ubersichtlichen, jedoch gleichzeitig auch umfassenden Do-
kumentation wurde auf ein Visualisierungskonzept zurtickgegriffen, dass sich an
sogenannte Prozessunterstiitzungskarten (Lankes et al. 2005; Aier et al. 2008) an-
lehnt. Nach Erstellung einer ersten Version erfolgten in Workshops eine Uberprii-
fung, Anpassung und Schwachstellenanalyse der Prozessunterstiitzungskarten.
Durch die Analyse der Prozesse konnten unterschiedlichste Problemsituationen
identifiziert werden. Abbildung 4.9 stellt exemplarisch die Prozessunterstiitzungs-
karte des Prozesses ,,Applikationseinfiihrung inklusive der identifizierten Prob-
lemsituationen in der Ist-Situation dar.

Zur Erstellung des Soll-Konzepts wurden zusammen mit Vertretern der IT-
Bereiche Ldsungsvorschlage fir die identifizierten Problemsituationen erarbeitet.
Diese Losungsvorschléage adressieren Modifikationen der Applikationslandschaft
der ICT-Management-Systeme, eine Neustrukturierung der Datenhaltung damit im
Zusammenhang stehender Informationsobjekte (vgl. Abschnitt 4.4.4) sowie struk-
turelle Prozessverbesserungen (Ablauf-Reorganisation). AnschlieBend wurden die
Losungsvorschlage hinsichtlich Machbarkeit und zu erwartendem Nutzen bewer-
tet. Danach erfolgte eine Vorauswahl generell realisierbarer und gewiinschter L6-
sungsvorschlage durch das Projektsteuerungsgremium.

18T Infrastructure Library.
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Abb. 4.9. Prozessunterstiitzungskarte des Prozesses Applikationseinfilhrung inklusive der
identifizierten Problemsituationen

Die letzte Phase des Projekts bildete die Ausarbeitung eines groben Migrati-
onsplanes mit Arbeitspaketen fiir die Uberfiihrung des Istzustandes in den Sollzu-
stand. Der Migrationsplan beinhaltet neben einer detaillierten Beschreibung von
einzelnen Losungsvorschlégen, die zu Arbeitspaketen zusammengefasst wurden,
eine grobe Aufwands- und Nutzenschétzung jedes einzelnen Lésungsvorschlags.
Dies ermdglicht u. a. diejenigen Ldsungsvorschlage, die geringen Aufwand und
zugleich ein hohes Nutzenpotenzial aufweisen, zu identifizieren.

4.4.3.3 Kiritische Erfolgsfaktoren

Im Laufe des Projekts konnten unterschiedliche Aspekte als wichtige Faktoren fir
den Erfolg des Projekts identifiziert werden.

Die Beriicksichtigung unterschiedlicher Perspektiven stellt einen solchen kriti-
schen Aspekt dar. In Interviews wurden Vertreter verschiedener 1T-Bereiche be-
fragt und somit ein moglichst breites Interessenspektrum abgedeckt. Dies fuhrte
einerseits dazu, dass in der Ist-Modellierung ein breiter Ausschnitt der ICT-
Management Applikations- und Datenlandschaft erfasst wurde und fir die Soll-
Modellierung andererseits die wichtigsten Problemsituationen aus allen Bereichen
berucksichtigt werden konnten.

Die Zuordnung von Lésungsvorschldgen fur diese Problemsituationen zu Ar-
beitspaketen sowie die Gestaltung dieser Pakete erfolgte unter der Maxime der
praktischen Durchfiihrbarkeit. Die Problemlésungsvorschlége betreffen zum Teil
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Applikationen, fir die bereits Umsetzungs- und Verénderungsprojekte existieren.
Als essentiell fur das Gelingen der Umsetzung der im Projekt identifizierten Lo-
sungsvorschlage wurde daher die Beriicksichtigung von Uberschneidungen mit
derartigen Projekten angesehen. Im Migrationsplan wurde demzufolge eine pro-
jektubergreifende Abstimmung der Umsetzungsvorschldge als SofortmalRhahme
vorgesehen.

444  Neue Losung

In dem in Abschnitt 4.4.3 vorgestellten Projekt wurden als wesentliche Ergebnisse
eine Soll-Applikations- und -Datenlandschaft (vgl. Abbildung 4.10) sowie ein
grober Migrationsplan mit Arbeitspaketen fiir die Uberfiinrung des Istzustandes in
den Sollzustand ausgearbeitet.
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| EAI-Bus ‘

{ { {

Configuration-
Ticket-System Management-
Datenbank

Softwareverteilungs-
applikation

Applikations-
stammdaten

Abb. 4.10. Konsolidierte Soll-Applikations- und -Datenlandschaft (vereinfachte Darstellung,
ausschlieBliche Betrachtung von Benutzer- und Applikationsstammdaten)

Die konsolidierte Soll-Applikations- und -Datenlandschaft setzt auf einem
Kerndatenmodell auf, das aus samtlichen, fur das ICT-Management fundamenta-
len Informationsobjekttypen (IOT) besteht. In Anlehnung an ITIL wurden in die-
sem Modell die furr Atel essentiellen Datenmodellelemente hinterlegt.

Die wesentlichen Eckpunkte der neuen Lésung in Form einer konsolidierten
Soll-Applikations- und -Datenlandschaft umfassen unter anderem:

e Eindeutige und redundanzfreie Zuordnungen von Informationsobjekten zu
Applikationen. Das Konzept sieht beispielsweise vor, die Infrastrukturdaten-
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bank und die Datenbank mit Applikationsverantwortlichkeiten in ein System zu
Uberfiihren (Integrationsarchetyp Vereinigung, vgl. Abbildung 4.4.4).

o Konsequenter Ausbau des bestehenden Enterprise Application Integration
(EAI)-Busses (Aier u. Schonherr 2006; Aier u. Schonherr 2007) zur effizienten
Konsistenzsicherung der gesamten Datenhaltung aller berticksichtigten ICT-
Management-Systeme (Integrationsarchetyp Bindung, vgl. Abbildung 4.11).
Durch den EAI-Bus wird ermdglicht, dass jedes angeschlossene ICT-
Management-System Stammdaten auf standardisierte Art und Weise zur Ver-
fugung stellt und mit sémtlichen Systemen, die ebenfalls an den Bus ange-
schlossen sind, Daten austauschen kann. Die potenziell geringere Anzahl an
Schnittstellen bewirkt erfahrungsgemal einen geringeren Pflegeaufwand und
stellt einen flexibleren Ansatz flir zukiinftige Anpassungen oder Erweiterungen
in der Applikationslandschaft der 1CT-Management-Systeme dar (Ruh et al.
2001).

e Das Kerndatenmodell wird den Aufwand zur Erstellung einer Inventurliste
durch zusétzliche Relationen wie beispielsweise die Zuordnung eines Anwen-
ders zu Applikationen deutlich verringern. Diese Relationen kénnten in Mana-
gement-Reports zur Ubersichtlichen Darstellung des aktuellen Verhaltens bzgl.
Applikationsnutzung verwendet werden.

o Modifikationen organisatorischer Abhédngigkeiten, z. B. Verantwortlichkeiten
fur Applikationen, werden besser beriicksichtigt. VVerletzungen der referentiel-
len Integritat werden verhindert, da beim Versuch von Ldschungen von Benut-
zeraccounts durch die einheitliche Datenbasis auf abhéngige Accounts hinge-
wiesen wird.

o Daten interner und externer Mitarbeiter sowohl inlandischer als auch ausléndi-
scher Gesellschaften werden in der Soll-Architektur in einer zentralen Datenba-
sis erfasst und hinterlegt sowie Uber den EAI-Bus an andere Systeme verteilt.
Somit gestaltet sich u. a. die Erstellung einer Ubersicht des Mitarbeiterstammes
der Atel-Gruppe fur sémtliche Mitarbeiter deutlich einfacher als zuvor.

o Applikationsstammdaten werden federfuhrend in einer Configuration-
Management-Datenbank (CMDB) gehalten. Auf diese Daten greifen u. a. das
Ticketing-System des IT Supports und die Softwareverteilungsapplikation tiber
den EAI-Bus zu. Manueller Aufwand zur Dateneingabe und -qualitatssicherung
entfallt und die Daten stehen in der gewiinschten Qualitat zeitnah zur Verfi-
gung.

o Héufige Rucksprachen und manuelle Korrekturaufwande bei der Einfiihrung
von Applikationen treten weitaus seltener auf, da Daten schon zu Beginn des
Applikationseinfiihrungsprozesses vollstandig und in der notwendigen Qualitat
erfasst werden.
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Abb. 4.11. Instanziierte Integrationsarchetypen Vereinigung und Bindung am Beispiel der App-
likationskonsolidierung des DAIMS-Projektes

445  Erkenntnisse und Ausblick

Das DAIMS-Projekt hatte das Ziel, Empfehlungen (in Form eines Soll-Konzepts)
fiir die Beseitigung von Inkonsistenzen und Redundanzen bei Applikationen und
grundlegenden Daten der ICT-Management-Systeme zu erarbeiten und einen
konkreten Migrationsplan zur Umsetzung dieser Empfehlungen zu prasentieren.

Bei der Dokumentation der Ist-Situation und der Soll-Konzeption stellte sich
die Beriicksichtigung einer Vielzahl von Stakeholdern aufgrund unterschiedlicher
Anforderungen an das Granularititsniveau als eine schwierige Aufgabe dar. Die
Prozesslandkarten erwiesen sich hierbei als ein praktikables und hilfreiches Werk-
zeug fir die gleichzeitige Analyse von Organisations-, Prozess- und Applikations-
strukturen.

Essentiell fur das Gelingen der Umsetzung der Ldsungsvorschlédge wird ein
Ansatz angesehen, der projektiibergreifend Inhalte verschiedener VVorhaben koor-
diniert und somit zu einem homogenen Gesamtbild beitrégt. Dieser Anforderung
wurde durch eine entsprechende Sofortmalnahme im Migrationsplan zur projekt-
ubergreifenden Koordination der Aktivitdten Rechnung getragen.
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451 Unternehmensprofil ZKB

Die 1870 gegrundete Zircher Kantonalbank (ZKB) ist eine Universalbank, die im
Wirtschaftsraum Zdiirich eine hervorgehobene Position einnimmt und auch interna-
tional tétig ist. Die ZKB ist mit 104 Geschéaftsstellen im Raum Zirich vertreten
und beschéftigt ca. 4'400 Mitarbeitende. Tabelle 4.14 gibt einen Uberblick ber
die wichtigsten Eckdaten der ZKB.

Als Kantonalbank gehort sie zu 100% dem Kanton Ziirich. Die strategische Vi-
sion, als eine grosse Schweizer Bank im Wirtschaftsraum Zirich der fiihrende Fi-
nanzdienstleister zu sein, steht im Einklang mit dem vom Kanton erteilten Leis-
tungsauftrag:

1. Der Versorgungsauftrag beinhaltet, ausgewahlte Kundengruppen im Kanton
mit Bankdienstleistungen zu versorgen.

2. Uber den Unterstitzungsauftrag hat die ZKB den Kanton Ziirich bei der Lo-
sung ausgewahlter Aufgaben in den Bereichen Wirtschaft, Gesellschaft und
Umwelt zu unterstutzen.

3. Uber den Nachhaltigkeitsauftrag ist die Bank gehalten, die Grundsatze der
Nachhaltigkeit in ihrem Geschéft zu beachten.
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Tabelle 4.14. Unternehmensprofil ZKB

ZKB?

Griindung 15.02.1870

Firmensitz Zirich, Schweiz

Branche Finanzindustrie

Geschaftsfelder Retail-, Investment- und Private Banking

Geschaftsvolumen 104 Mio. (Bilanzsumme 30.06.2008)

Verwaltetes Vermogen 121 Mio. (30.06.2008)

Rating Standard & Poor’s AAA
Moody’s Aaa

Mitarbeitende 4'485 (FTE, 30.06.2008)

Kontakt Johannes Staub

Die Strategie der ZKB ist die einer Universalbank, d. h. sie strebt eine fuhrende
Position in verschiedenen Geschéftsfeldern an (Retail-, Investment und Private
Banking), muss dabei jedoch den Leistungsauftrag des Kantons beriicksichtigen.
Neben dem Rentabilitatsziel werden zudem die weiteren Ziele wie die Positionie-
rung der Marke, die Beachtung der Kundenzufriedenheit und der Mitarbeiterzu-
friedenheit verfolgt. Sie werden (ber geeignete Kennzahlen (Eigenkapitalrendite,
Kosten-Ertrags-Verhaltnis, Markenindex, Kundenzufriedenheits-Index fur Privat-
kunden, Firmenkunden sowie das Private Banking, Mitarbeiterzufriedenheits-
Index) gemessen.

4,5.2  Ausgangssituation

Die Ausgangssituation des Projektes ist geprdgt von einer produktzentrierten
Preisbildung und Abrechnung. Bei einer produktzentrierten Perspektive sind die
einzelnen Gestaltungsobjekte bei der Preisbildung an eine Transaktion oder einen
Transaktionstyp gekniipft. Dies erschwert jedoch eine kundenorientierte Perspek-
tive, bei der die Preisbildung alle fiir einen Kunden relevanten Produkte unabhén-
gig z. B. vom Transaktionstyp berticksichtigen muss und das Kundenprofil reflek-
tieren soll. In der gegenwartigen produktzentrierten Implementierung der Preisbil-
dungsfunktionen ist es nicht mdglich, die bestehenden Preisregeln zu zerlegen und
die Preise kundenorientiert aus verschiedenen Produktbereichen neu zu kombinie-
ren. Die Biundelung und Entbundelung von Produkten und Leistungen zu neuen
und individuell auf den Kunden zugeschnittenen Produktpaketen ist kaum mdg-
lich. Auch ist es in der bestehenden Systemlandschaft nur schwer mdglich, eine
kundenzentrierte Ertragsanalyse durchzufiihren. Preiskalkulationen koénnen nur
offline durchgefiihrt werden. Auch die Simulation von Preismodellmodifikationen
innerhalb eines Kundensegmentes oder einer Produktgruppe sind nur mit erhéh-
tem Aufwand und Zeitbedarf mdglich.

Gegenwartig sind bei der ZKB produktzentrierte Preisinformationen direkt in
den einzelnen Applikationen hinterlegt. D.h. die Preisbildung fir die Produkte und
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die Abrechnung wird von den bestehenden Transaktionssystemen durchgefiihrt,
die (iberwiegend Standardsoftwaresysteme (COTS) sind. Anderungen an der
Preishildung miissen gegenwartig Uber einzelne IT-Projekte umgesetzt werden,
welche neue Produkte implementieren oder bestehende Preismodelle anpassen.
Dies wird als wenig effizient angesehen, um neue Produkte zu lancieren bzw.
Preismodellanpassungen vorzunehmen. Ebenso ist die Flexibilitit in der Kombi-
nation bestehender Produkte begrenzt. Bei der bestehenden Applikationsland-
schaft, in der die Preisbildungs- und Abrechnungsregeln sowohl in eigenentwi-
ckelten Systemen wie Standardsoftwaresystemen ,hart verdrahtet” sind, ist eine
flexible und agile Preisbildung und -umsetzung nur schwer realisierbar.

Vor diesem Hintergrund lassen sich die nachfolgenden Féahigkeiten auffihren,
welche die ZKB anstrebt, um eine bessere Kundenorientierung zu erzielen:

e Innovative Preismodelle. Standardisierte Produkte und Leistungen werden zu
Produktbiindeln zusammengefasst und entlang individueller Kundenbediirfnis-
se konfiguriert

o Leistungshasierte Anreizsysteme. Kundenbindungsprogramme oder individuell
gewdhrte Sonderkonditionen in Abhéngigkeit vom Kundenverhalten.®

e Bessere Reaktionsmdéglichkeiten. Schnellere Reaktion auf sich andernde
Marktbedingungen ermdglichen, indem neue Produkte schneller definiert und
am Markt angeboten werden kénnen.

Diese Fahigkeiten zielen zunéchst auf die Prozesse des Produktmanagements
ab. Eine hervorgehobene Rolle spielt dabei die Produktdefinition, in der die Preis-
bildung fur die Produkte vorgenommen wird. Das unterstiitzende Informationssys-
tem muss dem Produkt-/Segmentsmanager die Mdglichkeit einrdumen, die Pro-
dukte schnell und flexibel definieren und kombinieren zu kénnen. Auf der anderen
Seite erfordert eine korrekte Preisbildung, dass die zugrunde liegenden Preisbil-
dungsregeln auch bei der Produktdefinition und Produktkonfiguration transparent
sind. Des Weiteren sind geeignete Prognoseinstrumente gefordert, um die Aus-
wirkungen maglicher Preisvariationen einer Produktkomponente auf alle angebo-
tenen Produktblindel am Markt bestimmen zu kénnen. Um sowohl bei der Pro-
duktdefinition durch den (zentralen) Produkt-/Segmentsmanager wie bei der Kon-
figuration eines Produktes durch den Kundenberater sicherstellen zu kénnen, dass
die Ertragsziele der Bank insgesamt nicht gefahrdet werden, miissen die Preisbil-
dungsregeln transparent und nachvollziehbar sowie die dabei unterstitzenden Ap-
plikationen leicht verstandlich sein. Dariiber hinaus muss es moglich sein, fur die
Produktkonfiguration klare Leitplanken zu setzen und mittels mehrstufiger Kom-
petenzmodelle zu iberwachen.

Ein Vergleich der gewiinschten mit der gegenwartigen Preisbildungsfahigkeit
zeigt auf, dass ein Bedarf nach einer Anderung der bestehenden Lésung besteht.
Innerhalb der ZKB ist die betriebliche IT zwar als Ldsungsanbieter etabliert, der

19 Zum Beispiel ein durch den Kundenberater modifizierbarer Zinssatz eines ansonsten standar-
disierten Produktes, wenn dadurch zusétzliches Geschaft mit dem Kunden erschlossen werden
kann.
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die Fachseite in der Umsetzung ihrer Geschéftsprozesse effizient und effektiv un-
terstiitzt. Jedoch wird die Entwicklung eigener Applikationen nicht als Kernkom-
petenz der ZKB angesehen, daftr aber die Integration von Ldsungen und ihr Be-
trieb. Aufgrund der skizzierten Probleme in der zeitnahen und flexiblen Umset-
zung neuer oder gednderter Produktpreise hat die ZKB alternative Ldsungen zur
Umsetzung der Preisstrategie geprift. In einer ersten Phase wurde ein Prototyp er-
stellt und eine Machbarkeitsstudie durchgefiihrt.

4,5.3 Das Integrationsprojekt

Die ZKB startet Mitte 2006 mit den Vorarbeiten zum strategischen Programm Pri-
cing/Billing. Mit einem Prototypen werden die Grenzen und Mdglichkeiten eines
regelbasierten Systems fur die Preisbildung und Abrechnung untersucht. Darauf
folgend wurden in einer Architekturstudie die Ansdtze zur Integration einer zent-
ralen Pricing/Billing Applikation in die IT-Landschaft der ZKB abgeklért. Somit
konnte 2008 das Realisierungsprojekt mit den folgenden Zielen gestartet werden:

o Die ZKB verflgt fur Preisbildung und Preisabrechnung Gber einen modularen
Funktionsaufbau, der systemubergreifend ein flexibles und professionelles Pri-
cing ermdglicht und rasche Anpassungen an neue Marktgegebenheiten erlaubt.
Die technische Implementierung neuer Preismodelle ist innert kurzer Frist und
kostengtinstig moglich.

o Preisverantwortliche sowohl im strategischen wie auch im taktischen Bereich
sind in der Lage neue Preismodelle rasch zu simulieren und deren Auswirkun-
gen auf die Ertrage aufzuzeigen. Sie verfugen ber samtliche Daten um ihre
Entscheidungs-, Uberwachungs- und Steuerungskompetenzen professionell
wahrnehmen zu kdnnen

o Der Vertriebsmitarbeiter ist in der Lage die Auswirkungen von Preisofferten/ -
entscheiden auf das Marktergebnis des Kunden zu erkennen und zu kalkulieren.

Das Ziel des gesamten Pricing/Billing-Projektes, eine an den Kundenbeziehun-
gen orientierte Preisbildung zu ermdglichen, wird stufenweise Uber die drei Re-
leases umgesetzt, von denen die erste vor dem Abschluss steht:

Release 1 etabliert die Infrastruktur fur die neue Pricing-Lésung und fuhrt die
neuen Moglichkeiten flr Preisbildung und Abrechnung im Anlagebereich ein,
wobei alle fur die Bank wertschaffenden Depotgebiihren beruicksichtigt werden.
Bisher wurden die Bestdnde nicht nur in Avalog gefilihrt, sondern darin auch die
Gebihren berechnet. Die Gebiihrenberechnung wird in die neue Ldsung verlagert,
die Bestandsfiihrung bleibt in Avalog. Die Produktivsetzung dieser Ldsung ist fir
Mai 2009 geplant.

Release 2, das im zweiten Quartal des Jahres 2009 initiiert wird, hat dann das
Ziele, die Preisbildung und Abrechnung fiir Basisprodukte und Geldverkehr in der
neuen Losung zu etablieren.
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Release 3, das Ende 2011 produktiv sein soll, wird schliesslich die Preisbildung
fur die Finanzierungsprodukte sowie weitere relevante bis zu diesem Zeitpunkt
noch nicht umgesetzte Preismodelle bertcksichtigen.

Da in Release 1 im Wesentlichen die Infrastruktur etabliert wird, werden die
Kundenbeziehungen nur in geringem Umfang in den Preismodellen beriicksich-
tigt.

Somit werden auch die Prozesse auf der Fachseite mit dem ersten Release nur
unwesentlich verandert. Die Uberarbeitung und Umgestaltung der Prozesse erfolgt
mit den weiteren Umsetzungsschritten.

45.4  Neue Losung: Erhdhte Flexibilitat durch Auskopplung des Pricings

Im Rahmen des Vorprojektes wurde eine geeignete Standardsoftware ausgewahlt,
mit der die angestrebten Preisbildungs- und Abrechnungsregeln abgebildet werden
kdnnen. Ausgewahlt wurde miRevenue von Zafin Labs. Diese Software bietet fol-
gende Mdglichkeiten:

e Produktpreisbildung: Uber eine regelbasierte Maschine konnen Produkte, ins-
besondere aber deren Preise flexibel definiert, beobachtet und durchgesetzt
werden.

e Beziehungsmanagement: Unterschiedliche Preismodelle kdnnen bei Bedarf on-
line kalkuliert?®® und zur Verfligung gestellt werden, um Produkte individuell zu
konfigurieren und den Kundenwert zu optimieren.

e Einfache Simulationen: Ertragsprognosen kénnen auf Basis der unterschiedli-
chen Preismodelle flexibel erstellt werden, wobei das Kundenverhalten in aus-
gewahlten Perioden zugrundegelegt werden kann.

Die Umsetzung der drei Projektphasen (Release 1-3, vgl. den vorhergehenden
Abschnitt) erfordert auch teilweise eine Neudefinition der Geschéftsprozesse bei
der zentralen Produktdefinition wie bei den Nutzern der Konfigurationsfunktiona-
litat. Die zentrale Produktdefinition wird neue Mdglichkeiten erhalten, z. B. Preis-
simulationen fiir Marktsegmente oder Kundenprofile durchzufiihren. Die kunden-
nahen Vertriebseinheiten werden in der Angebotsphase bei der Produktkonfigura-
tion durch Funktionen zur Preiskalkulation unterstiitzt.

In der bestehenden Applikationslandschaft sind fur die Einfiihrung von miRe-
venue verschiedene Anderungen notwendig geworden. Zum einen muss die Preis-
bildungsfunktionalitadt aus den bisherigen Systemen nach miRevenue verlagert
werden. Zum anderen ist die Integration von miRevenue mit den bestehenden Sys-
temen notwendig.

20 preismodelle kénnen zerlegt und flexibel neu zusammengesetzt werden, z. B. die fir Maestro-
Kartentransaktionen im Ausland abzurechnenden Gebiihren, Wechselkursraten und sonstige Ge-
biihren kdnnen separat konfiguriert werden, bevor sie zur einer separaten Maestro-Kartentrans-
aktionsgebiihr wieder zusammengefiihrt werden, die dann mit zusétzlichen Regeln weiter konfi-
guriert werden kann.
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Die Applikationslandschaft der ZKB ist durch den Einsatz verschiedener Stan-
dardsoftwaresysteme gekennzeichnet:

Kundenbeziehungsmanagement. Angepasste Siebel-Installation
Wertschriftenverwaltung. Avaloq

Bestandsfiihrung Passivprodukte. SAP AM

Bestandsfiihrung Aktivprodukte SAP- Loans (ab 2010)

Die Preishildungs-/Abrechnungssoftware miRevenue wird iber zwei Wege an
die bestehende Systemlandschaft angeschlossen:

Eine Batch-Anbindung erfolgt an verschiedene Systeme ber den Operational
Data Store?* ADB . Eine Realtime-Anbindung erfolgt tber die Integration Midd-
leware METRO oder BRE (Eigenentwicklung ZKB). Weiterhin existiert eine
Schnittstelle zur Berechtigungsverwaltung. Im Endausbau wird miRevenue Uber
17 Schnittstellen mit der bestehenden Applikationslandschaft gekoppelt sein. In
Release 1 werden davon schon 12 Schnittstellen umgesetzt, fir Release 2 sind 2
weitere Schnittstellen vorgesehen, mit Release 3 dann die Ubrigen.

Kundenbeziehungs- Berechtigungs-
management verwaltung

A

v A

| ® Realtime ‘ Batch ‘ Realtime
> =
verwaltung S L . g . Betriebs-
Pricing Billing g "1 buchhaltung
=
2 | Manager .
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Logging-Service = &
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= 5 i . ®
DaStore S | Realtime ‘ Batch ‘ Realtime
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Kunden- Generelle Devisen-
Output Stammdaten abwicklung

Abb. 4.12. Schnittstellen zu den Umsystemen (Quelle: ZKB)

In Release 1 werden keine Applikationen aufgehoben, durch die neue Ldsung
erfolgt lediglich die zuvor skizzierte Anbindung an die bestehenden Umsysteme
und eine ,,Stilllegung® der Abrechnungsfunktionen. Erst mit Release 2 bzw. 3
werden bestehende Eigenentwicklungen abgeldst, wobei hinsichtlich umgesetzter
Funktionalitdt und Leistungsfahigkeit eine Verbesserung erfolgt.

2l Dieser wird in der ZKB als ADB bezeichnet. Gegenilber der Lehrbuch-Interpretation eines
ODS zeichnet sich die ADB durch eine thematische Sortierung und die auch operative Nutzung
aus.



4.5 Integration einer Standardkomponente bei der Ziircher Kantonalbank ZKB 113

Durch Release 1 werden kaum organisatorische Anderungen innerhalb der
Fachabteilungen und Prozesse etabliert. Da in dieser Projektphase zundchst die
notwendigen Infrastrukturdnderungen vorgenommen werden und nur ein Preis-
modell implementiert wird. Erst bei Release 2 und 3 — wenn mehrere Preismodelle
produktiv sind — werden auch weitergehende Anderungen in Prozessen und Ver-
antwortlichkeiten auf der Fachseite notwendig sein, um das volle Potential der
neuen Losung zu erschliessen.

455 Lerneffekte und Ausblick

Mit dem ersten Release wird bereits ein neues Preismodell umgesetzt, wodurch
die Unterstlitzung des fachseitigen Projektsponsors sichergestellt ist. Eine Finan-
zierung einer alleinigen Infrastrukturverbesserung ohne einen fiir die Fachseite di-
rekt messbaren Anwendernutzen ware demgegenuber nur schwer erzielbar gewe-
sen. Die durch eine reine Infrastrukturverbesserung geschaffenen Handlungsopti-
onen lassen sich hier nur schwer quantifizieren.

Durch das neue Preismodell wird die Vergleichbarkeit der Ergebnisse zwischen
der alten und der neuen Lésung erschwert. Die Komplexitat des Projektes wird er-
héht und die Abstimmung zwischen Fachseite und betrieblicher IT aufwendiger.
Fur die Durchfuhrung von Release 1 hat sich daher die Beschrankung auf ein
Preismodell als sinnvoll erwiesen. Die Anzahl Varianten und Variablen blieb in
einem eng definierten Rahmen, wodurch auch die Anzahl der betroffenen Schnitt-
stellen und Prozessanderungen eingeschrankt werden konnte.

Durch die friihe Einbindung der Fachseite schon in das Vorprojekt konnte bis-
lang eine hohe Akzeptanz auf der Fachseite erzielt werden. Innerhalb der betrieb-
lichen IT wurde eine hohe Akzeptanz erreicht, indem auch die IT-Architektur
schon in das Vorprojekt involviert wurde.

Das bisher durchgefiihrte Projekt reflektiert die strategische Zielsetzung der be-
trieblichen IT auf Standardlésungen zu fokussieren. Aufgrund der Strukturierung
der betrieblichen Applikationslandschaft anhand der Geschéftsfunktionen des Un-
ternehmens und der Flexibilitdt der verwendeten Standardsysteme war das Her-
auslosen der Preishildungs- und Abrechnungsfunktionalitat erst moglich. Durch
die Ablosung bislang zur Preisbildung verwendeter eigenentwickelter Lésungen
wird nach Abschluss des Projektes ein hoherer Standardisierungsgrad der Appli-
kationslandschaft erreicht werden. Nach Abschluss der dritten Projektphase wird
eine Preisbildungs- und Abrechnungsinfrastruktur zur Verfligung stehen, welche
dem Produktmanagement die flexible Blindelung und Entbiindelung von Produk-
ten und Leistungen erlaubt und die Vertriebseinheiten bei der Konfiguration kun-
denspezifischer Angebote unterstiitzt und die Voraussetzungen fiir eine bezie-
hungsorientierte Preisfestsetzung schafft.
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46.1 Die Real-Time Center AG

Die Real-Time Center AG (RTC) mit Sitz in Bern Liebefeld wurde im Jahre 1973
mit dem Auftrag gegriindet, eine Softwareplattform fir Banken zu entwickeln und
diese im Qutsourcing fur interessierte Kundenbanken zu betreiben. Es entstand die
Bankenplattform I1BIS® fiir Universal-, Retail- und VVermdgensverwaltungsbanken.
Diese wurde erweitert, und das Angebot an Outsourcing-Dienstleistungen ausge-
baut. Seit mehr als 30 Jahren bietet RTC Softwareprodukte und IT-Outsourcing-
Losungen an. RTC verfiigt tber Erfahrung im Betrieb von Serverfarmen sowie in
der Konzeption und dem Management von komplexen Netzwerken, Hochsicher-
heitslésungen und dezentralen Microsoft-Umgebungen. Archivierungs- und Ba-
ckup-Dienstleistungen, das Druck- und Versandzentrum sowie Ausbildungs- und
Helpdesk-Dienstleistungen ergdnzen das Angebot. RTC beschéftigt 553 Software-
und Outsourcing-Spezialisten, verfligt Uber zwei eigene Data Center und ist
schweizweit in allen Sprachregionen tétig. Zu den Kunden z&hlen tiber 50 Banken
mit mehr als 600 Vertriebsstellen, welche Gber 4 Mio. Bankkunden betreuen (RTC
2007).

Die IBIS Plattform unterliegt derzeit fundamentaler Erneuerung. Das Ziel ist
die Abldsung des Mainframes zugunsten einer serviceorientierten 3-tier Architek-
tur. Dies bedeutet, dass Daten, Verarbeitungslogik und Prasentation, welche bisher
auf einem GrofBrechner eng miteinander verbunden wurden, nun durch Entkopp-
lung flexibler und durch die Vermeidung von Redundanzen effizienter gestaltet
werden. Wéhrend der Mainframe eine eher funktionale Sicht auf die Architektur
erlaubt, soll der Plattformwechsel eine prozesszentrierte Sicht ermdglichen. Hier-
mit soll erreicht werden, dass die drei Bereiche der RTC, namentlich Entwicklung,



4.6 Integrationsmanagement bei der RTC AG 115

Betrieb und Application Management an den bankfachlichen Prozessen ausgerich-
tet sind.

Tabelle 4.15. Unternehmensprofil Real-Time Center AG

Real-Time Center AG

Griindung (als Winterthur Versicherungen) 1973

Firmensitz Liebefeld

Branche IT-Outsourcing und Banking Software
Umsatz (in 2007) 222°100'000 CHF

Ergebnis (in 2007) 3'000'000 CHF

Verwaltetes Vermdgen (per Ende 2007) 62 Mrd. CHF

Mitarbeitende (per Ende 2007) 553

Kontakt http://www.rtc.ch/

Dem Integrationsmanagement kommt bei dieser Umstellung der Architektur
eine zentrale Bedeutung zu. Dies soll im Rahmen dieser Fallstudie anhand eines
Beispiels veranschaulicht werden. Zundchst werden die in diesem Zusammenhang
wichtigsten Themen zum Integrationsmanagement bei der RTC vorgestellt, na-
mentlich Losungsarchitektur, Integrationsarchitektur und Serviceorientierte Archi-
tektur. Anschliefend wird am Beispiel eines groBen Integrationsvorhabens die
Umsetzung des Integrationsmanagements veranschaulicht. Die Fallstudie endet
mit einem Erfahrungsbericht und Ausblick.

4.6.2  Losungsarchitektur und Integrationsarchitektur

Die Losungsarchitektur besteht aus den vier Teilarchitekturen Geschéftsarchitek-
tur, IT-Architektur, Applikationsarchitektur und Betriebsarchitektur. Die IBIS Vi-
sion bildet den Kern der Lésungsarchitektur und definiert die Richtung, in welche
das Produkt IBIS weiterentwickelt werden muss. Die Vision ist die Basis fur die
Erstellung der Strategien, welche fur die Applikation-, Betriebs- und IT-
Architektur, sowie flr die Geschéftsarchitektur vorliegen missen. Die Strategien
wiederum sind die zentralen Rahmenbedingungen fur die Erarbeitung der Archi-
tekturen.

IBIS besteht aus einem eigen entwickelten Kern und aus verschiedenen Um-
(oder Peripherie-) Systemen, welche mehr oder weniger eng mit dem Kern und
untereinander gekoppelt sind. Zusatzlich besitzen die Banken im IBIS Verbund
individuelle Systeme, welche via Integrationsschnittstellen mit IBIS gekoppelt
sind. Die Integrationsarchitektur ist ein Teil der RTC IT-Architektur (RITA). Die
RITA Integrationsarchitektur bezieht sich auf alle operativen Systeme.

Grundsatzlich ist es mdglich, Systeme auf den drei logischen Ebenen Présenta-
tion, Verarbeitung und Datenhaltung zu integrieren, wie in Abbildung 4.14 aufge-
zeigt ist.
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Abb. 4.14. Ubersicht der Integrationsmdglichkeiten bei der RTC
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Im Folgenden werden die dargestellten Integrationsmoglichkeiten kurz erléu-
tert. Der Integration auf Verarbeitungsebene kommt in der bei der RTC vorliegen-
den serviceorientierten Architektur eine besondere Bedeutung zu. Diese wird im
folgenden Abschnitt vertiefend vorgestellt.
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Integration auf Ebene Verarbeitung (Geschéftslogikintegration)

Anwendungen werden auf der Ebene der Geschéftslogik integriert. Hiermit wer-
den folgende Ziele verfolgt:

o Geschéftsprozesse sollen moglichst ohne Unterbruch zwischen Systemen un-
terstutzt werden.

e Zugriffe auf Daten sollen tber die dafiir zustdndigen Services abgewickelt
werden, um eine mehrfache Implementierung der Geschéftslogik zu vermeiden.

e Lose Koppelung von Systemen soll durch Integration mit asynchronen Mecha-
nismen und Schnittstellen erreicht werden.

Die Integration kann auf der Subebene Workflow oder Services erfolgen. Von
aulen liegt immer eine prozessorientierte Sicht auf ein zu integrierendes System
vor. Das zu integrierende System wird angebunden, um eine einzelne Aktivitat
oder eine Reihe von Aktivitaten (Subprozess) innerhalb eines tibergeordneten Pro-
zesses durchzufihren.

Integration auf Prasentationsebene (GUI-Integration)

GUI-Integration hat zum Ziel, dem Benutzer einen moglichen hohen Komfort
(nahtloser Prozess, gemeinsamer Einstieg) anzubieten, indem manuelle Wechsel
zwischen Anwendungen eliminiert werden.

Enterprise Application Integration (EAI)

EAI ist geeignet fiir die Integration von heterogenen Systemen. Die Integration
mit einem EAI-Tool bietet den Vorteil der losen Koppelung (gegeniiber synchro-
ner Kommunikation). Alle funktionalen Schnittstellen werden mittels Adaptoren
(Schnittstellenumsetzern) abstrahiert.

Integration auf Ebene Datenhaltung

Integrationsmdglichkeiten auf Ebene Datenhaltung sind Datenreplikation oder di-
rekter Zugriff. Sie haben die folgenden Ziele:

e Einfache und schnelle Art zu integrieren.

e Ermoglicht sowohl zentrale Datenhaltung (direkter Zugriff) als auch lokalen
Zugriff (Replikation) auf die Daten.

o Direkter oder lokaler Zugriff auf die Daten erhoht die Performance.

Integrationspatterns

Patterns beschreiben bewahrte Lésungen und Ansétze zu spezifischen Problemen
in einem bestimmten Kontext und erleichtern somit das Design und die Implemen-
tierung. Integrationspatterns sind spezielle Patterns fur die Integration und lassen
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sich in die folgenden Kategorien einteilen (vgl. im Folgenden Hohpe u. Woolf
2003):

o Die Endpoint Patterns befassen sich mit der Verbindung der Applikation zu ei-
nem Messaging System.

e Construction Patterns behandeln Sinn und Zeck einer Message und deren Auf-
bau.

e Channel Patterns gruppieren Messages zu den unterschiedlichen Channeltypen.

e Routing Patterns beschreiben die diversen Navigationsmdéglichkeiten fur Mes-
sages.

e Transformation Patterns behandeln die Umwandlung von Messages, wie zum
Beispiel Content Enricher, Content Filter oder Envelope Wrapper.

Die Abbildung 4.14 gibt einen Uberblick tiber die beschriebenen Patterns.
oor e fa e B

Transfor-
mation

Y

Endpoint Construction Channel Routing Endpoint

Abb. 4.14. Kategorien der Integrationspatterns

Integrationspatterns kdénnen unabhangig vom Hersteller fiir die meisten Tools
und Standards verwendet werden.
4.6.3  Serviceorientierte Architektur (SOA)

Die SOA der RTC ist definiert als ,,Orchestrierung von Services, welche ber den
Service Bus kommunizieren*“.
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Abb. 4.15. Serviceorientierte Architektur bei der RTC



4.6 Integrationsmanagement bei der RTC AG 119

Im Zentrum der SOA steht der Service (2). Jeder Service wird so gestaltet, dass
er eine technisch oder eine fachlich sinnvoll abgegrenzte Aufgabe erfullt (Task,
T). ,,Disponibilitat prufen®, ,,Konto abschlielfen* oder ,,Buchung generieren sind
beispielsweise fachliche Services, ,,Authentisierung durchfiihren* oder ,,Aktion
protokollieren* sind technische Services. Ein Service besitzt folgende Eigenschaf-
ten (im Folgenden Held 2007):

o Jeder Service (oder auch jede Softwarekomponente) zeichnet sich durch eine
klare Schnittstelle aus. Schnittstellen werden in einem Servicevertrag festgehal-
ten und flieBen im Bereich Entwicklung in die Interface-Definition ein. Die
Entwicklung macht fir jeden Service eine strikte Trennung zwischen Interface-
Definition und Implementierung.

e Zur Laufzeit ist ein Service ortstransparent, d. h. der Servicenutzer muss nicht
wissen, auf welchem Server der Service lduft.

o Jeder Service ist verantwortlich fur seine Security (die rollenbasierte Autorisie-
rung steuert die Zugriffsberechtigung) und die Datenintegritét (bei Datenzugrif-
fen muss die Datenbank von einem konsistenten in einen anderen konsistenten
Zustand Ubergehen).

e Alle Services sind zustandslos, d. h. Anfragen (auch desselben Auftraggebers)
sind voneinander unabhangig.

Die Kommunikation zwischen und zu den Services l&uft Gber einen Service
Bus. Der Service Bus unterstiitzt synchrone und asynchrone Kommunikation. Fir
den Service Bus wird eine Betriebs- und Entwicklungsplattform angeboten. Unter
der Komposition verstehen wir die Orchestrierung von Services zu Workflows.
Die Orchestrierung der Services erfolgt aufgrund der abzuwickelnden bankfachli-
chen Prozesse. Grundlage sind die Bankkernprozesse, welche im RTC-Business-
Process-Modell (RBPM) im Detail festgelegt und definiert sind.

4.6.4 Die Integration von Legando und OTMS

Ob bendétigte Software als Produkt eingekauft oder als Eigenentwicklung bereit-
gestellt wird, richtet sich nach mehreren Entscheidungsfaktoren. Priméres Ziel der
Make-or-Buy-Strategie ist die Erreichung eines langfristigen Wettbewerbsvorteils
sowie Betriebskosten, die unter dem Marktniveau sind. Dazu wird die Entschei-
dung vom Spezialisierungsgrad der benétigten Losung, der Verfugbarkeit von
brauchbaren Lésungen am Markt und den zu erwartenden Aufwénden fur Lizen-
sierung, Customizing und Integration beeinflusst.

Es gilt der Grundsatz, dass Systeme, die fur das Kerngeschaft hohe Relevanz
besitzen eher selbst entwickelt werden, als solche, die nicht direkt das Kernge-
schéft der Banken unterstiitzen. Beispielsweise zahlt die RTC die Unterstltzung
von Zinsdifferenzprodukten zum Kerngeschéft und entwickelt die entsprechende
Ldsung hierfir selbst. Da flr Wertschriftenverwaltung und -abwicklung sowie fir
Handel in OTMS und Legando passende Produkte am Markt verfiigbar sind, wur-
de von einer Eigenentwicklung abgesehen.
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Das ‘Order Transport and Management System* (OTMS) ist ein Softwarepro-
dukt zur Unterstutzung von Auftrags- und Anlageprozessen fir alle Arten von Fi-
nanzinstrumenten. So kdnnen beispielsweise Portfolio Management Systeme und
Internet Banking Applikationen Auftrdge zur Weiterverarbeitung an OTMS lie-
fern. Legando ist eine Core-Banking Ldsung zur Abwicklung von Kerngeschéfts-
funktionalitaten von Privat- und Universalbanken. Gegenstand der Integration von
Legando bei der RTC ist ausschlieBlich die Funktionalitat zur Wertschriftenab-
wicklung. Zur Abwicklung der Integration der beiden Softwarepakete in die servi-
ceorientierte Architektur der IBIS Ldsung wurde unter dem Namen ,,Integration
von Legando und OTMS* (ILO) ein Programm gestartet. Dieses VVorhaben startete
2006 und wird im 2009 mit der Produktivsetzung der integrierten Ldsung abge-
schlossen.

Nach einer umfassenden Analyse wurde festgelegt, welche bankfachlichen An-
forderungen durch welche Konfigurationen von Legando und OTMS bedient wer-
den koénnen und wie die technische Integration umgesetzt werden kann. In der
fachlichen Analyse wurden Prozessbeschreibungen sowie Konfigurationskonzepte
erarbeitet. Ziel der technischen Analyse war jeweils eine Schnittstellenbeschrei-
bung fur alle zu integrierenden Systeme. Aufgrund der Komplexitéat und Langfris-
tigkeit des Vorhabens wird die Umsetzung der Integration von Legando und
OTMS in separaten Projekten gesteuert. Die OTMS Integration wurde zeitlich
vorgezogen und im Herbst 2008 erfolgreich in Produktion genommen. Die Integ-
ration von Legando erweist sich als deutlich aufwandiger, da hierbei die Integrati-
on uber mehr als siebzig Schnittstellen erfolgt. Abbildung 4.16 gibt hierzu eine
Ubersicht.

Fur die Integration von Legando haben sich einige Aspekte fur das Architek-
turmanagement als zentral herausgestellt. Durch das Fehlen von Integrationsstan-
dards mussten zwischen Legando und der IBIS Plattform der RTC zunéchst viele
Definitionen und Konventionen etabliert werden. Dies betrifft beispielsweise die
Definition von Komponenten und Schnittstellen. Da jede I1BIS-seitig vorgegebene
Komponente eine Anderung in der Schnittstelle von Legando bedeutet, miissen
diese Anderungen genau aufeinander abgestimmt sein, um Redundanzen und auch
widerspriichliche Parametrisierung zu vermeiden. Jede Schnittstelle muss also
einzeln verhandelt werden, wobei sowohl technische als auch fachliche Kriterien
in Betracht gezogen werden. Steuernde und unterstiitzende Komponenten missen
vorgangig erstellt werden und jede Komponente und Schnittstelle unterliegt auf-
wandigen Tests.

4.6.5 Erfahrungen und weiteres Vorgehen

Die eingekauften Softwareprodukte sind als Siloapplikationen aufgebaut, was die
Integration einzelner funktionaler Blécke zu einer komplexen Integrationsaufgabe
macht. Services, die Einzelausschnitte der Funktionalitdt von der gewinschten
Software anbieten, sind derzeit nicht am Markt verfiigbar.



4.6 Integrationsmanagement bei der RTC AG

[ 33ukensystaema i
L duesey N

Cacltsysiars
s8]

ZCS

121

i
Authantisiseun

Aefislarung

“ !
BIS
Seektop

P
!
Ay 6es
W
1o :—\y
TN | eman

11—y
t1o—/1 ]

Sebavr Zrgire

“raster Data “odule

“orex “zdule

Abecas

Tzes Module

SAF AR

“‘7

i 3 jetishl
SeDamand)

«F DJltac

Abb. 4.16. Schnittstelleniibersicht Legando



122 4 Fallstudien zu Integrationsprojekten

Die Dokumentation der Integrationsarchitektur als Teil der RTC Ldsungsarchi-
tektur hat sich als stabiler Rahmen fiir die Durchfiihrung derart komplexer Integra-
tionsvorhaben bewdhrt. Das grundlegende SOA-Verstandnis der RTC sowie die
umgesetzte serviceorientierte Architektur bieten auf Verarbeitungsebene die Mdg-
lichkeit zur Integration von Funktionalitdt von Drittsystemen. Bei der Integration
von Softwareprodukten fur Handel und Wertschriftenabwicklung in IBIS, wurden
in einem Vorhaben mehrere Einzelprojekte gestartet. Eine der zentralen Heraus-
forderungen stellte sich in der Integration von Legando mit Gber 70 Schnittstellen
dar. Aufgrund fehlender fachlicher Standards musste hierbei jede Schnittstelle
einzeln abgestimmt werden. Das strukturierte und konsistente Etablieren dieser
Schnittstellen war hierbei Kernaufgabe des Architekturmanagements. Vor der
Durchfiihrung ist ein klares Bild der Zielarchitektur unabdingbar.

Aufgrund der Komplexitat und Langfristigkeit des Vorhabens wurde die Um-
setzung der Integration von Legando und OTMS in separaten Projekten gesteuert.
Die OTMS Integration wurde zeitlich vorgezogen und im Herbst 2008 erfolgreich
in Produktion genommen.

Als néchste Schritte laufen derzeit mehrstufige Testverfahren, die die von Le-
gando integrierten Funktionalitaten in der IBIS-Umgebung ausgiebig Uberprifen.
Das neue System wird im Herbst 2009 fiir die IBIS Kunden produktiv geschaltet.
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4.7.1  Einleitung

Krankenh&user erbringen primér Leistungen zur Heilung und Linderung von aku-
ten Krankheiten sowie zur dauerhaften Versorgung chronisch Kranker. Die Leis-
tungen werden mittels hoher Arbeitsteilung zwischen hoch spezialisierten Berufs-
gruppen erbracht. Durch die Strukturen und Verfahren der Krankenhausorganisa-
tion werden arztliche Leistungen unterschiedlicher Disziplinen wie Chirurgie oder
Innere Medizin mit denen der Pflege, die ebenfalls hoch spezialisierte Leistungen,
bspw. fur die Intensivpflege, anbietet sowie mit medizinischen Querschnittsleis-
tungen wie Labor oder Radiologie kombiniert (vgl. Abb. 4.17). Die Health Pro-
fessionals, welche unmittelbar in der Patientenbehandlung oder in den medizini-
schen Querschnittsleistungen engagiert sind, werden von Mitarbeitenden des
Krankenhauses aus weiteren Sparten, bspw. aus Logistik oder Infrastruktur, un-
terstiitzt und mit Ressourcen versorgt. Im Management des Krankenhauses sind
seitdem Themen wie Wirtschaftlichkeit, Kosten oder Qualitat flr die arztliche und
pflegerische Leistungserbringung zu Herausforderungen geworden sind (Topfer u.
Albrecht 2006) zunehmend Fuhrungskrafte mit betriebswirtschaftlichem Hinter-
grund vertreten (Salfeld et al. 2008). Zwischen diesen unterschiedlichen Berufs-
gruppen, insbesondere zwischen Arzten und Pflegenden sowie zwischen diesen
beiden Gruppen und dem betriebswirtschaftlich orientierten Management, liegen
aufgrund unterschiedlicher Ausbildungen, Anreize, Wertesysteme usw. jeweils
»Welten“ (Glouberman u. Mintzberg 2001). Fir die Formulierung von Zielen, die
Festlegung von Leistungen, sowie die Gestaltung berufsgruppeniibergreifender
Prozesse fehlen gemeinsame Auffassungen (Braun von Reinersdorff 2007). Auch
fiir die Implementierung von Informationssystemen, welche die Leistungserbrin-
gung unterstitzen sollen, kann die selbe Aussage getroffen werden (Haas 2005).
Auch innerhalb der arztlichen Disziplinen, bspw. zwischen Chirurgen und Inneren
Medizinern, existieren erhebliche Differenzierungen der Zielsysteme, Leistungen,
Verfahren und Arbeitsweisen (Vogd 2006).

Fur eine effiziente und effektive Leistungserbringung und -abrechnung missen
Informationsbedarfe klinischer und administrativer sowie planerischer und retros-



124 4 Fallstudien zu Integrationsprojekten

pektiver Art gleichzeitig abgedeckt werden. Die Integration als Mittel zur Erfll-
lung dieser Informationsbedarfe (bspw. durch Verbinden und Vereinigen von Da-
ten) gewinnt deshalb an Bedeutung (Khoumbati u. Themistocleous 2006).
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Abb. 4.17. Fachliche Aufbauorganisation und Patientenprozess im Krankenhaus

4.7.2  Das Universitatsspital Zurich

Das Universitatsspital (USZ) befindet sich in der Stadt Zirich und ist ein wich-
tiger Eckpfeiler der medizinischen Grundversorgung von Stadt und Kanton Zirich
(vgl. Tabelle 4.16). Als Krankenhaus der 6ffentlichen Hand steht es allen offen
und garantiert mit seinen 42 Kliniken und Instituten eine umfassende, medizinisch
breit abgestitzte und qualitativ hochstehende Behandlung.

Die Applikationslandschaft am USZ ist aufgrund der oben beschriebenen Be-
rufsgruppenspezialisierung sowie der unterschiedlichen Einflihrungszeitpunkte
und Lebenszyklen der Applikationen?? sehr heterogen ausgestaltet. Die Applika-
tionen sind in Abb. 4.18 zu Clustern zusammengefasst (in Anlehnung an die von
(Haas 2005) vorgeschlagene Gruppierung). Den Clustern sind die Leistungen (vgl.
die angegebenen Nummern aus Abb. 4.17) zugeordnet. Die wichtigste Applikation
ist das Klinikinformationssystem Kisim, in welchem 4.500 Benutzer patientenbe-
zogenen Aktivitaten in jahrlich Gber 1 Million Berichten dokumentieren.

22 Administrative Applikationen, bspw. fir die Patientenadministration, sind eher langlebig,
wahrend klinische Applikationen, bspw. flir die drztliche Dokumentation, aufgrund des hohen
Innovationsrhythmus der Medizintechnik eher kiirzeren Zyklen unterworfen sind.
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Tabelle 4.16. Unternehmensprofil Universitatsspital Zarich (Stand 2007)

Universitatsspital Zirich (USZ)

Grindung 1833
Firmensitz Zirich, Schweiz
Tragerschaft Offentlich
Patienten ambulant p. a. 160’000
Patienten stationar p. a. 30’000
Mitarbeitende 6’100
Mitarbeitende IT 106
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Abb. 4.18. Applikationslandschaft des Universitatsspitals Ziirich

4.7.3  Benutzerdaten als Integrationsgegenstand

Damit Health Professionals die unterschiedlichen Applikationen entlang des Pa-
tientenpfades durchgéngig nutzen kénnen, missen zwei Arten von Personendaten
integriert werden. Es geht einerseits um die Patientendaten, welche von den
Health Professionals bearbeitet werden und andererseits um deren eigenen Benut-
zerdaten.

Zur Integration der Patientendaten stehen unterschiedliche Mechanismen zur
Verfiigung. Fir die dabei sicherzustellende eineindeutige Patientenidentifikation
kann den Applikationen ein gemeinsamer Index, der sog. Master Patient Index,
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dienen (Lenson 1998). Im Kontext der Vernetzung existieren unterschiedliche
Strategien fur die Etablierung einer eineindeutigen Patientenidentifikation Uber
Krankenhausgrenzen hinweg (Mettler u. Rohner 2008).

Im Zentrum dieser Fallstudie stehen jedoch die Benutzerdaten, welche die
Health Professionals bendtigen, um sich an den Applikationen anzumelden und
darin Zugriff auf Patientendaten zu erhalten. Benutzerdaten stellen digitale Identi-
taten dar, welche den Benutzern durch eine Pra-Authentisierung (bspw. Eréffnung
eines Accounts in einer Applikation durch einen Administrator) zugesprochen
werden (Satchell et al. 2006). Die registrierten Benutzer kdnnen mittels Authenti-
sierung (Eingabe von bspw. Benutzername und Passwort), ggf. ergdnzt durch sog.
starke Authentisierung (zusatzliche Anforderung der Eingabe eines Codes, bspw.
von einer Strichliste oder einem Tokengenerator) auf die unterschiedlichen Appli-
kationen zugreifen, mit denen sie in den Prozessen arbeiten. Die Berechtigungen
innerhalb der Applikationen (Autorisierung) mussen dabei so differenziert sein,
dass diese fir die zu erledigenden Arbeiten in den entsprechenden Teilprozessen
fiir die notwendigen Aktivitaten gentigen, jedoch aus Datenschutzgriinden so rest-
riktiv vergeben werden, dass nicht mehr Daten, als fur die Durchflihrung einer be-
stimmten Aktivitat notwendig sind (bspw. fiir eine Diagnoseerstellung und -doku-
mentation), eingesehen werden kdnnen. Die Benutzerdaten missen dazu insge-
samt transparent sein und Uber die verschiedenen Applikationen hinweg konsistent
gehalten werden. Zum Beispiel sollten allen leitenden Arzten einer bestimmten
Klinik dieselben Rechte zugewiesen werden kénnen. Die Verwaltung der Benut-
zerdaten muss demzufolge ablauf- und zeitgesteuert erfolgen kénnen. Beispiels-
weise miissen beim Eintritt einer Pflegefachfrau als neue Mitarbeitende in ein
Krankenhaus (nicht zu verwechseln mit dem Prozess des Eintritts des Patienten in
Abb. 4.17) alle Berechtigungen (die Summe aller Pra-Authentisierungen in allen
Applikationen) bereit sein, damit diese die fiir ihre Arbeit an Patientendaten not-
wendigen Applikationen benutzen kann. Beim Austritt eines Arztes aus dem
Krankenhaus missen dessen Berechtigungen zeitgerecht (bspw. mit einer Nach-
frist, wenn der Arzt einzelne Falle noch (ber den Zeitpunkt seines formellen Aus-
tritts hinaus betreut) wieder fiir alle Applikationen entzogen werden.

4.74  Das Integrationsprojekt am USZ

4.7.4.1 Ausgangslage
Die Ausgangslage bezuglich des Managements digitaler Benutzer-ldentitaten in
den Schweizer Krankenhdusern kann wie folgt zusammengefasst werden:

¢ Die sich im Einsatz befindlichen Applikationen besitzen eine Vielzahl vonei-
nander unabhéngiger Benutzerverwaltungen,
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o die Situation ,,1 PC — mehrere Benutzer” oder ,,1 Benutzer — mehrere PC* ist
verbreitet (bspw. auf den Stationen, in den Labors),

e die Unterstiitzung von administrativen Prozessen mit IT-Mitteln nimmt gene-
rell zu (bspw. Workflow-Management, Dokumentenmanagement); dasselbe
gilt fur die klinischen Prozesse,

e die Anzahl der Benutzeraccounts steigt (bspw. durch die Zunahme von Teil-
zeitmitarbeitenden) und damit auch der Aufwand fiir deren Verwaltung,

o die Anforderungen an die Prozesssicherheit der Benutzerverwaltung in punkto
Qualitat nehmen zu (u.a. wegen erhdhter Anforderungen an die Compliance).

Wie Abb. 4.18 zeigt, ist im USZ eine Vielzahl von Applikationen (insgesamt
ca. 400) mit einer jeweils separaten und untereinander nicht synchronisierten Be-
nutzerverwaltung in Betrieb. Dabei handelt sich um rund ein Dutzend Kernappli-
kationen (fur die medizinische und pflegerische Leistungserbringung entschei-
dend) sowie weitere rund 20 bis 30 kommerziell wichtige Applikationen (fur die
Leistungsabrechnung usw.). Die Informationen (ber die rund 5.000 Mitarbeiten-
den im Angestelltenverhéaltnis des USZ, die ca. 1.000 Gber Drittmittel finanzierten
Mitarbeitenden und die weiteren externen Mitarbeitenden werden durch unter-
schiedliche Stellen in unterschiedlichen Systemen verwaltet. Fir die Integration
der Prozesse und Mittel fur Eintritt, Mutation und Austritt von Mitarbeitenden
wurden u.a. die folgenden Anforderungen festgelegt:

e Schaffung von Klarheit beztiglich der den Mitarbeitenden zugeteilten Zugriffs-
rechte und der Begriindung fur diese; die Nachvollziehbarkeit muss gegeben
sein,

e Gewadbhrleistung eines zeitgerechten, sicheren und den Umstanden angemessene
Entzugs von Zugriffsrechten beim Ausscheiden von Mitarbeitenden,

o die Unterstilitzung der Einfiihrung neuer Mittel wie bspw. der Health Professio-
nal Card (elektronischer Ausweis fiir alle Praktizierende von Heilberufen )
muss sichergestellt sein.

4.7.4.2. Absicht

Um die oben gezeigten Anforderungen zukiinftig bewéltigen zu konnen, wurden
die folgenden Zielsetzungen fiir das Integrationsprojekt formuliert:

o Allen Personen, die auf Ressourcen des USZ Zugriff nehmen, werden durch
klar definierte Prozesse, welche durch Workflows gesteuert werden, entspre-
chende Benutzerangaben, Rollen und Rechte zugewiesen,

¢ Rollen und Rechte auf Ressourcen sind unternehmensweit gultig geregelt, da-
flir bestehen einheitliche Prozesse, welche durch Workflows gesteuert werden,

o die Verteilung von Benutzerangaben, Rollenzuweisungen usw. an Applikatio-
nen erfolgt unterstiitzt durch geeignete technische Mittel,
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o fiir die Benutzer wird der Zugriff auf Applikationen durch eine Reduktion der
Anmeldevorgange auf ein qualifiziertes Minimum erleichtert und

o die fiir das Identitdtsmanagement notwendigen Strukturen (Aufbauorganisation,
Hierarchie, usw.) und Abl&ufe (Ablauforganisation bzw. Prozesse) sowie die
Verantwortung sind definiert, kommuniziert und werden gelebt.

4.7.4.3 Roadmap fiir die Veranderung

Die Neuordnung aller notwendigen Gestaltungsobjekte (z. B. Eintritts- und Aus-
trittsprozesse, Rollen), um die oben dargelegten Zielsetzungen zu erreichen, kann
aufgrund der Vielzahl von zu beachtenden Faktoren und involvierten Stellen nicht
simultan erfolgen. Deshalb ist es wichtig, eine sinnvolle Strukturierung der Auf-
gaben zu finden und dabei die notwendige Ganzheitlichkeit der Verédnderungsge-
staltung durch geeignete Mechanismen zu gewdhrleisten (Winter 2008b).

Es wurde zuerst ein Modell, welches fiir das Management der digitalen Identitaten
im Krankenhaus entwickelt wurde, auf das USZ adaptiert. Dieses Modell sorgt fur
die Berucksichtigung aller betroffenen Gestaltungsobjekte auf den unterschiedli-
chen Ebenen — Organisationsebene, Integrationsebene und Infrastrukturebene(vgl.
Abb. 4.19).
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Abb. 4.19. Modell fir Identitdtsmanagement am USZ

Die Organisationsebene liefert den Rahmen, um die digitalen Identitaten zu
bewirtschaften und die damit verbundenen Berechtigungsprozesse standardisiert
und nachvollziehbar durchfiihren zu kdnnen. Wesentliches Ziel ist es, die Anzahl
der Benutzer und Applikationen (Quantitét) sowie die Prozesssicherheit der Rech-
tevergabe (Qualitat) zu beherrschen. Hierfiir missen wie in Abb. 4.20 dargestellt,
die Eintritts-, Austritts- und Mutations-Prozesse dokumentiert und kontinuierlich
optimiert, die Rollen und Rechte auf Ressourcen festgelegt und gesteuert sowie
die Verantwortung der Durchsetzung der Prozesse geregelt werden.
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Die Integrationsebene besteht aus mehreren Teilen. Im Verzeichnis (Metadir)
werden die digitalen Identitaten (bspw. bestehend aus Name, VVorname, Anmelde-
name, Passwort) derjenigen Personen eingetragen, die in mindestens einer der
Applikationen, fir welche die Integrationsplattform genutzt werden soll, als Be-
nutzer eingetragen sind. Die Datendrehscheibe (DDS) sorgt aufgrund von defi-
nierbaren Regeln fiir die plattform- bzw. applikationsspezifische Transformation
und Verteilung der Benutzerdaten®. Ein Workflow Management System (WF) in-
stanziiert die Prozesse fir Eintritt, Austritt, Mutation usw. von Benutzern. Die
Services, welche dieser Baustein anbietet, ermdglichen bspw. die Umsetzung des
Vier-Augen-Prinzips in Prozessen, indem Workflows die Bewilligungen fur be-
stimmte Berechtigungen bei bestimmten Verantwortlichen anfordern kénnen. Der
Self Service (SS) dient Benutzern dazu, ausgewéhlte Eigenschaften ihrer eigenen
Benutzerinformationen (bspw. Rufnummer des eigenen Mobiltelefons) selbst zu
pflegen sowie dazu, um Berechtigungen zu beantragen. Der Service fiir den Look
Up (LU) kann genutzt werden, um Anwendungen nach Eigenschaften von Benut-
zern im Metadir suchen zu lassen (bspw. eine Telefonbuch-Applikation). Zur
Verwaltung der Integrationsplattform selbst dient die Administrationskomponente
(Admin). Alle Aktionen innerhalb der Integrationsplattform werden durch die
Komponente Audit aufgezeichnet, um Anspriiche an die Nachvollziehbarkeit,
bspw. aufgrund von Compliance-Anforderungen, erfiillen zu kénnen.

Mittels Role Based Access Control (RBAC), einer Komponenten, welche mit
der Integrationsplattform lose oder eng gekoppelt wird, kénnen Rollen abgebildet
und Rechte sowie Ressourcen zu diesen modelliert werden. Dadurch wird die
Vielzahl von Zuordnungen zwischen Benutzern und deren Rechten auf bestimmte
Ressourcen strukturiert, zahlenméaRig reduziert und damit steuerbar gemacht.

Die Infrastrukturebene enthalt Komponenten, die unabhangig von der Integra-
tionsplattform oder mit dieser nur lose gekoppelt sein kénnen. Die Komponente
Access sorgt fiir die Ermdglichung und die Absicherung des Zugriffs wahrend der
Laufzeit. Der optionale Teil Single Sign On (SSO) ermdglicht den Zugriff auf
mehrere Applikationen mit nur einem Loginvorgang (die weiteren Logins werden
von der SSO-Komponente ohne Benutzerinteraktion durchgefiihrt). Ebenfalls auf
diese Ebene gehoren die Public Key Infrastructure (PKI) zur Generierung, Pri-
fung und Verwaltung von Schlusseln (bspw. furr eine die starke Authentisierung).

4.7.4.4 Zielerreichung in Etappen
Wahrend Anséatze wie bspw. Business Process Redesign, Business Blue Prints

usw. (vgl. Davenport u. Short 1990; Al-Mashari u. Zairi 1999) eine radikale Ver-
anderung (,,radical change*) der Prozesse, Strukturen und des Mitarbeiterverhal-

23 Die DDS kann auch mit Applikationen verbunden sein, die Patientendaten verwalten. Wenn
bspw. eHealth Services via Web fiir Patienten angeboten werden sollen und fiir die entsprechen-
den Applikationen eine Authentisierung und Autorisierung notwendig sind, kdnnen via die DDS
Patientendaten extrahiert und daraus Benutzerdaten geformt werden.
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tens mit sich bringen, versuchen Reifegradmodelle die gewiinschten Zielzustédnde
schrittweise (durch ,incremental change®) zu erreichen (vgl. Bessant u. S. 1997;
Lindberg u. Berger 1997). Gerade im Krankenhausumfeld hat sich gezeigt, dass
radikale Veranderungen oft auf massive Widersténde stoflen und deswegen mehr-
heitlich scheitern (Walston u. Chadwick 2003).

Angelehnt an die von (de Bruin et al. 2005) vorgeschlagenen Phasen fiir die
Konstruktion von Assessment-Modellen und den darin enthaltenen Kriterien,
wurde ein Reifegradmodell fur das Identitdtsmanagement von Krankenhdusern
entwickelt (vgl. Abb. 4.20). Es wurde davon ausgegangen, dass das Modell von
den unterschiedlichen Berufsgruppen des Krankenhauses verwendet werden kén-
nen muss, was Kompromisse zwischen der Tiefe der Detaillierung und der Breite
des Einbezugs der Stakeholder bedingte. In Anlehnung an bewéhrte Modelle (vgl.
Fraser et al. 2002) wurden insgesamt fiinf Entwicklungsstufen identifiziert. Jede
Entwicklungsstufe wurde aufbauend auf den Anforderungen der darunterliegen-
den Stufe formuliert. Feedbackrunden in Interviews zeigten, dass ein Modell, das
fiir alle Gestaltungsobjekte dieselbe Anzahl von Entwicklungsstufen aufweist, ei-
ne hohe praktische Akzeptanz finden wiirde. Es wurde darauf geachtet, dass die
tiefsten Entwicklungsstufen jeweils dem Zustand ,,existiert nicht / keine* entspre-
chen und die hdchsten klar definiert, erreichbar und ebenfalls messbar sind. Abb.
4.20 zeigt das Reifegradmodell.

Das Integrationsprojekt am USZ wurde basierend auf dem Reifegradmodell, in
drei Etappen bis zur Erreichung der oben formulierten Absicht gegliedert:

o Etappe 1: Als erster Schritt wird mittels Reifegradmodell ein Assessment des
aktuellen Standes in den Kliniken und Instituten sowie in den Unterstitzungs-
einheiten Informatik, Personal, Facility Management und Finanzen durchge-
flhrt. Dies bildet die Basis fur die weitere Veranderung.

o Etappe 2: In einem zweiten Schritt wird die Optimierung des ldentitatsmana-
gements auf die Bereiche Informatik, Personal sowie einer Pilotklinik fokus-
siert. Dadurch wird zum einen die Komplexitét der Integration in Grenzen ge-
halten. Zum anderen kann so die Akzeptanz der Problemldsung auf der Klinik-
seite erstmals getestet und es kdnnen allenfalls MaBnahmen zu deren Erh6hung
vor dem eigentlichen organisationsweiten Rollout ausgearbeitet werden.

Etappe 3: Ausgehend von den Erfahrungen der Pilotklinik und der Unterstiit-
zungseinheiten, wird das ldentitditsmanagement in einem letzten Schritt fur die
Kliniken und fur Externe flachendeckend eingefiihrt.
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Gestaltungsobjekt Entwicklungsstufe
1 I 2 [ 3 4 | 5 | 6 ]
Verantwortung fr die [Die Der Bedarf fiir |Es gibt Es gibt Es gibt Es gibt
Durchsetzung der Verantwortung |eine Regelung [geregelte geregelte Ver- |geregelte Ver- |geregelte Ver-
Prozesse, und der ist der Fiihrung |Verantwor- antwortungen, |antwortungen, [antwortungen,
Rollendefinitionen Regelungs- bewusst, eine  |tungen, diese  |diese werden  |diese werden  |diese werden
und Berechtigungen  [bedarf sind der |Regelung werden aber isoliert wahr-  |vernetzt wahr- [ganzheitlich
Fiihrung nicht  |unterbleibt nicht wahr- genommen genommen wahr-
bewusst jedoch genommen genommen
Eintritts-, Austritts-, |Es existieren Es gibt gefiihrte |Die Ablaufe ..., werden ... sowie durch [Die Prozesse
Mutations-Prozesse  |implizite Verfahren, die [sind modelliert, [breit angewandt |ein Workflow- |und das
= Verfahren, die |geforderten die Resultate System ‘Workflow-
% geforderten Resultate sind  |sind vorgegeben unterstutzt System werden
2 Resultate sind  |beschrieben kontinuierlich
S nicht erweitert und
o beschrieben optimiert
Rollen fiir Benutzer  |Es gibt keine Rechten werden |Die Zuteilung |Wesentliche ..., deren Die Rollen
und Rechte auf differenzierte  |an einzelne von Rechten Rollen fiir Administration werden
Ressourcen Benutzung Benutzer erfolgt mehr-  [wesentliche wird durch ein  [kontinuierlich
und/oder keine (zugeteilt heitlich an Ressourcen, RBAC-Tool erweitert und
differenzierten Benutzer- Anwendungen  [unterstiitzt optimiert
Rechte gruppen usw. sind
festgelegt und
werden
verwendet
Technische Esexistieren  |Esgibt dafir  |Die identitats- [Die wichtigsten |... und es Der
Integration des keine einzelne erzeugenden identitéts- werden Weiterausbau
Austausches von Verbindungen |bilaterale Applikationen [empfangenden |weitergehende |der technischen
< |Benutzerdaten zwischen den  [Schnittstellen  |sind Uber eine  |Applikationen [Services der Integration
-% zwischen Anwendungen Identitats- sind Uiber eine  |ldentitéts- erfolgt
qE; Anwendungen zum Zweck des Management-  |ldentitéts- Management-  |kontiniuerlich
b= Benutzerdaten- Plattform Management-  |Plattform
Austausches verbunden Plattform genutzt (bspw.
verbunden Self-Service,
Look-Up)
Zugang zu Der Zugang Esgibteinen  |Esgibteinen |Esgibteinen |Esgibteinen  |Mit externen
Anwendungen (Anmeldung;  |"Reduced Sign |"Single Sign “Reduced Sign ["Single Sign Anwendungs-
(Komfort) Sign On) zu On" fiir Web-  [On" fir Web-  |On" fir Web-  |On" fiir Web-  [Anbietern gibt
Anwendungen |Applikationen [Applikationen [und Client- und Client- es eine "ldentity
wird pro Server- Server- Federation”
Anwendung Applikationen [Applikationen
gelost
E
E
§ Zugang zu Der Zugangs zu |Der Zugang zu |Der Zugang zu |... fir Der Zugang zu |... firr alle
= |Anwendungen Anwendungen |bestimmten bestimmten bestimmte allen Anwendungen
(Schutz) wird nicht Anwendungen (Anwendungen |Anwendungen |Anwendungen |werden dabei
bewusst wird im wird besonders werden dazu wird koordiniert starke Authenti-
geschitzt Einzelfall geschiitzt und  [starke Authenti- [geschiitzt sierungs-
besonders erfolgt sierungs- Verfahren
geschiitzt koordiniert Verfahren verwendet
verwendet

Abb. 4.20. Reifegradmodell fiir das Identitdtsmanagement in Krankenh&usern

4.7.4.5 Erwarteter Nutzen des Projekts

Die Einfuhrung digitaler Identitdten von Health Professionals bringt nicht nur gut
quantifizierbare Nutzenpotentiale wie bspw. die Reduktion von Medienbriichen,
die Verkirzung der Durchlaufzeiten, oder die Automatisierung repetitiver Aufga-
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ben hervor, sondern verspricht auch eine Reihe (schlecht oder nicht messbarer)
qualitativer Verbesserungen (z. B. Transparenz, Datenschutz etc.). Um alle Nut-
zenpotentiale kommunizieren und ausschdpfen zu konnen, ist es essentiell, ein
konsequentes ,,Nutzencontrolling” zu fiihren (vgl. Sward 2006). Das Projekt sieht
deshalb neben der Realisierung der oben gezeigten Verdnderungen auch die Defi-
nition und Messung von Nutzenpotentialen sowie die Kalkulation der wirtschaftli-
chen und sozialen Wirkung vor. Als mogliche Messgréfien flr das Identitdtsma-
nagement wurden die folgenden Variablen identifiziert:

Prozessaufwand,
Personalaufwand,
Produktivitat,
Risiko(minderung),
Fehlerrate,
Geschwindigkeit und

Informationsbeschaffungsaufwand.

4.7.4.6 Hindernisse, Widerstande und Risiken

Der tatséchlich realisierte Nutzen des Projektes hangt davon, wie gut Hindernisse,
Widerstande und Risiken im Zuge der Umsetzung bewdéltigt werden. Eine Liste

der moéglichen Hindernisse des

Integrationsprojekts ist in Tabelle 4.17 dargestellt.

Tabelle 4.17. Mdgliche Hindernisse fir das Identitdtsmanagement am USZ

Gestaltungsobjekte

Hindernisse, Widerstande und Risiken

Eintritts-, Austritts-, Mutations-
prozesse

Rollen

Rechte auf Ressourcen

Verantwortung fiir die Durchset-
zung der Prozesse und die Konse-
quenzen aus den Rechten auf Res-
sourcen

Access Management

o Mitarbeit von Externen nicht gegeben
o Uberzeugung der Betroffenen gelingt nicht, fehlen-
der Konsens bei der Definition von Prozessen

o Fehlendes Verstandnis
* Verantwortlichkeiten nicht geklart

e Fehlendes Verstandnis fiir standardisierte Ablaufe

o VVerantwortung wird nicht wahrgenommen resp. feh-
lende Sanktionen
e . Machtverhaltnisse*

e Technische Hindernisse bei betriebssystem-
Ubergreifenden Zugriffen

Technische Integration von Appli- ® Fehlende Schnittstellen fiir Benutzerdaten

kationen

¢ Fehlende Kooperation einzelner Softwarehersteller
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4,75  Zusammenfassung

Die Bedeutung des Managements digitaler Identitaten ist in den Krankenh&usern
aufgrund erhohter Anforderungen an die Effizienz und Effektivitdt der Leistungs-
erbringung, aber auch exogener Forderungen wie bspw. Datenschutz (Todorov
2007), die Einfuhrung von nationalen eHealth-Services (Mettler u. Rohner 2008)
usw. messbar gestiegen. Die Tatsache, dass verschiedene Berufsgruppen mit un-
terschiedlichen Arbeitsweisen und Wertvorstellungen (Health Professionals vs.
Spitalmanagement) in Krankenh&usern arbeiten, macht Identitdtsmanagement,
d. h. die ,,Summer aller MalRnahmen, die notwendig sind, um Personen und Be-
nutzer in IT-Systemen eindeutig zu erkennen sowie ihnen genau jene Zugriffe zu
ermdglichen, die sie aktuell im Rahmen ihrer Tétigkeit bendtigen” (Mezler 2008),
oftmals nur schrittweise und mit groBem Aufwand einfuhrbar.

In diesem Beitrag wurde auf Basis der Fallstudie des Universitétsspitals Zirich
ein Reifegradmodell vorgestellt, das die inkrementelle Einfiihrung des Manage-
ments digitaler Identitdten im Krankenhausumfeld unterstiitzt. Dabei wurde ge-
zeigt, dass zur Einfuhrung organisatorischer und technischer Komponenten auch
die Kommunikation der Nutzenpotentiale maligebend ist. Diese missen spéater
dann auch systematisch ausgeschopft werden.
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48.1 Gegenstand und Aufbau der Fallstudie

Gegenstand dieser Fallstudie ist das VVorgehen der Finanz Informatik bei der Mig-
ration ihrer Kunden zu OSPlus. Das Gesamtbankensystem OSPlus ist insbesonde-
re an die Erfordernisse von Mitgliedsinstituten des Deutschen Sparkassen- und Gi-
roverbandes angepasst. Es wird durch die Finanz Informatik entwickelt, bei ihren
Kunden eingeflhrt und fir sie betrieben. Aus der Erfahrung von tber 250 Migra-
tionsprojekten schépfend, hat die Finanz Informatik eine standardisierte Migrati-
onsmethode zu OSPlus entwickelt. Das VVorgehensmodell basiert auf einer Auftei-
lung der Verantwortung zwischen Finanz Informatik und ihren Kunden und auf
der Leitlinie einer effizienten und effektiven Projektsteuerung. In dieser Fallstudie
ist erstens beschrieben, nach welchen Prinzipien die Finanz Informatik mit ihren
Kunden in Migrationsprojekten kooperiert, zweitens wie sich das VVorgehensmo-
dell der Finanz Informatik in einem konkreten Projekt, ndmlich der Migration der
Sparkasse Bremen zu OSPlus, ausgestaltet.

Die Finanz Informatik mit Sitz in Frankfurt am Main ist der wichtigste IT-
Dienstleister der Sparkassen-Finanzgruppe. Sie geht aus einer Fusion zwischen
der Sparkassen Informatik und der FinanzIT hervor, die Mitte 2008 riickwirkend
zum 1. Januar 2008 juristisch vollzogen wurde. Die Finanz Informatik beschaftigt
seitdem mehr als 5.500 Mitarbeiter. Das Angebot der Finanz Informatik umfasst
das gesamte 1T-Spektrum von der Entwicklung und Bereitstellung von Anwen-
dungen, Netzwerken und technischer Infrastruktur (iber den Rechenzentrumsbe-
trieb bis hin zu Beratung, Schulung und Support. Wichtigstes Softwareprodukt der
Finanz Informatik ist die Gesamtbankenlésung OSPlus. Zu den Kunden der Fi-
nanz Informatik zdhlen 446 Sparkassen mit einer kumulierten Bilanzsumme von
1.017 Mrd. Euro und mehr als 210.000 Mitarbeitern, weiterhin Landesbanken und
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-bausparkassen, weitere Unternehmen der Sparkassen-Finanzgruppe sowie Dritte.
Mit der Gesamtbankldsung OSPlus stellt die Finanz Informatik eine 1T-Losung fur
ein Drittel des deutschen Bankenmarktes im Privatkundenbereich. Sie ist somit ei-
ner der finf groBten I1T-Dienstleister in der européischen Finanzbranche (Finanz
Informatik 2008). Wichtige Kennzahlen der Finanz Informatik sind in Tabelle
4.18 zusammengefasst.

Tabelle 4.18. Kennzahlen der Finanz Informatik (Finanz Informatik 2008)

Finanz Informatik

Historie Entstanden aus einer Fusion zwischen der Sparkassen Informatik und
der FinanzIT im Jahr 2008

Firmensitz Frankfurt/Main

Branche IT-Dienstleister im Finanzsektor

Homepage http://www.f-i.de/

Bilanzsumme EUR 1.028,7 Mrd.

Umsatzerldse EUR 1.556,9 Mio., davon EUR 1.170,5 Mio. mit Sparkassen und EUR
219,5 Mio. mit Landesbanken

Mitarbeiter 5.586 Mitarbeiter

Kunden 441 Sparkassen, 10 Landesbanken, 10 Landesbausparkassen, u. v. m.

Betreute Konten 135,6 Mio. Konten

Betreute Endgerate 24.557 Geldautomaten, 19.105 Kontoauszugsdrucker, 13.633 sonstige
SB-Terminals

Buchungsposten 10,4 Mrd. Buchungsposten

Diese Fallstudie besteht aus drei Hauptteilen. Im ersten Hauptteil werden die
Treiber flr eine Migration nach OSPlus erlautert, im zweiten Hauptteil allgemeine
Leitlinien der Zusammenarbeit zwischen der Finanz Informatik und ihren Kunden
bei Migrationsprojekten, im dritten Hauptteil das Vorgehensmodell am Beispiel
eines konkreten Migrationsprojektes, der Migration der Sparkasse Bremen.

Im ersten Hauptteil werden die Treiber fur Sparkassen aufgezeigt, zu OSPlus
zu migrieren. Eine Migration zu OSPlus wird notwendig, wenn sich ein einzelnes
Institut (in der Regel bisherige Eigenanwender) oder eine Gruppe von Instituten
(als Folge der Fusion ihres IT-Dienstleisters) fir das Produkt OSPlus entscheiden.
Eine solche Entscheidung basiert i. A. auf strategischen Griinden. In diesem ersten
Hauptteil wird der groRere Rahmen aufgezeigt, in den sich eine Migration zu
OSPlus einbettet.

Der zweite Hauptteil stellt die Leitlinien der Zusammenarbeit zwischen der Fi-
nanz Informatik und ihren Kunden dar. Die Zusammenarbeit basiert auf dem Prin-
zip der Eigenverantwortlichkeit und einer effizienten und effektiven Projektsteue-
rung. Eigenverantwortliches Handeln ist nur méglich, weil sich das Projekt in Ar-
beitspakete aufteilen lasst, die von den einzelnen Parteien eigenstandig bearbeitet
werden kénnen. Eine effiziente Projektsteuerung wird erreicht durch eine struktu-
rierte Kommunikation mit minimalem Aufwand. Effektiv ist die Projektsteuerung,
weil sie an vielen Meilensteinen misst, ob beide Projektpartner ihre Arbeitspakete
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erfolgreich bearbeiten. Diese beiden Leitlinien, Eigenverantwortlichkeit sowie ef-
fiziente und effektive Projektsteuerung, werden im zweiten Hauptteil ndher erlau-
tert.

In welche Phasen sich ein Integrationsprojekt gliedert, I&sst sich am besten an
einem konkreten Beispiel erldutern. Als ein solches Beispiel dient die Migration
der Sparkasse Bremen zu OSPlus. Die Migrationsprojekte der Finanz Informatik
gliedern sich in die funf Projektphasen ,,Projektvorbereitung®, ,,Prototyp”, ,,Quali-
tatssicherung®, ,,Abnahme und Cut-Over“ sowie ,,Nachbereitung®. Dieses Vorge-
hensmodell wird im dritten Hauptteil am Beispiel der Migration der Sparkasse
Bremen zu OSPlus verdeutlicht. Die Fallstudie endet mit einer Zusammenfassung
und einem Fazit.

4.8.2  Treiber fur eine Migration zu OSPlus

Das Marktumfeld der Finanz Informatik ist durch kleine und mittelgrofle Sparkas-
sen gekennzeichnet.?* Alle Sparkassen in Deutschland gehéren dem Deutschen
Sparkassen- und Giroverband an (Deutscher Sparkassen- und Giroverband 2008).
Dieser entwickelt u.a. Referenzprozessmodelle fur die Standardprozesse der
Sparkassen. Durch eine hohe Prozessstandardisierung und eine moderne, flexible
Anwendungsarchitektur kann die Finanz Informatik mit OSPlus eine konfigurier-
bare Standardlésung anbieten, die in der Regel bei einem Kunden ohne individuel-
len Programmieraufwand eingefiihrt werden kann.

Sparkassen, die ihr IT-System auf OSPlus migrieren, lassen sich grob in zwei
Kategorien unterteilen: Sparkassen der ersten Kategorie lassen ihr 1T-System be-
reits durch einen IT-Dienstleister fiir Sparkassen betreiben. Im Rahmen der Kon-
solidierung des Marktes fur IT-Dienstleister im Sparkassenumfeld haben sich in
der Vergangenheit IT-Dienstleister zusammengeschlossen, um Synergien zu erzie-
len, zuletzt im Rahmen der Fusion zwischen der Sparkassen Informatik und der
Finanz IT zur Finanz Informatik. In diesem konkreten Fall (wie auch in einigen
vorherigen Fallen) wurde entschieden, dass der neue IT-Dienstleister mittelfristig
nur noch die Lésung OSPlus anbieten wird. Diejenigen Sparkassen, die zuvor
Kunde der Finanz IT waren, mussen nun zu OSPlus wechseln. Unter die zweite
Kategorie fallen so genannte ,,Eigenanwender. Sparkassen dieser Kategorie nut-
zen und betreiben eine Anwendung, die sie entweder bei einem Drittanbieter ein-
gekauft oder in Eigenentwicklung erstellt haben. Zu den Eigenanwendern zéhlen
in der Regel groRe Sparkassen. Der Inhalt des Projektplans und der Ablauf des
Migrationsprojektes sind bei beiden Gruppen grundsatzlich gleich. Bei der Migra-
tion von Sparkassen der ersten Kategorie werden héaufig zahlreiche Sparkassen
zum gleichen Termin migriert. Durch diese Serienblindelung werden analog zu ei-
ner industriellen Serienfertigung weitere Effizienzsteigerungen erreicht. Eine
weitgehende Ressourcen-, Kosten- und Zeitoptimierung ist moéglich, da bestimmte

24 Die groRte Sparkasse Deutschlands ist die Hamburger Sparkasse AG mit ca. 5.300 Mitarbei-
tern und einer Bilanzsumme von etwa 34,3 Mrd. EUR (Hamburger Sparkasse AG 2007).
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Projektphasen zeitgleich durchlaufen werden und auch der Cut-Over? von mehre-
ren Sparkassen gleichzeitig durchgefihrt wird. Fur Serienmigrationen verwendet
die Finanz Informatik auch die Begriffe ,,Migrationsfabrik® oder ,,fabrikméaRige
Migration®.

Eigenanwender entscheiden sich bewusst fur eine Migration zu OSPlus. Die
Grinde hierfiir sind vielfaltig: Auf Ebene der Strategie sind vor allem die Kosten-
und Risikoreduktion als Treiber fur eine Entscheidung fiir OSPlus zu nennen.
Durch den Einsatz von OSPIlus in verschiedenen Instituten kann die Finanz Infor-
matik ihre einmaligen Entwicklungskosten auf viele Kunden verteilen. Daher ist
OSPlus im laufenden Betrieb fir ihre Kunden wesentlich glnstiger als eine Eigen-
entwicklung oder eine Standardlésung, die aufwendig an die Erfordernisse der
Sparkasse angepasst werden misste. Die Finanz Informatik verfugt weiterhin Uber
ein Entwicklungsbudget, welches das IT-Budget einzelner Institute um ein Vielfa-
ches Ubersteigt. Daher kann die Finanz Informatik garantieren, dass ihr Produkt
jederzeit an sich andernde gesetzliche Bestimmungen sowie an den aktuellen
Stand der Technik angepasst wird. Durch den Einsatz der spezifisch fiir die Spar-
kassen entwickelten Standardldsung reduziert sich das Risiko fiir das Management
der einzelnen Institute, gesetzliche Bestimmungen zu verletzen.

Auf Ebene der Geschéftsprozesse hat sich in den letzten Jahrzehnten ein Wan-
del in der Haltung des Managements vieler Kreditinstitute abgezeichnet. Wahrend
vor Jahren dem Management eine hohe Individualitét in der Ausfiihrung der Ge-
schéftsprozesse wichtig war, ist heute die Bereitschaft wesentlich gréRer, die Ab-
lauforganisation an die Erfordernisse einer Standardsoftware anzupassen.

Auf Systemebene ist vor allem die Komplexitat der IT-Architektur zu nennen,
deren Management selbst sehr groRe Institute vor Herausforderungen stellt. Indem
das einzelne Institut seine IT-Architektur durch die Finanz Informatik planen,
entwickeln und betreiben lasst, kann es sich auf sein eigentliches Kerngeschéaft
konzentrieren.

Nach einer Entscheidung fiir OSPlus muss allerdings die technische Infrastruk-
tur an OSPlus angepasst werden, es missen die Daten aus dem Altsystem nach
OSPlus migriert werden und es mussen die Nutzer an dem neuen System geschult
werden. Ein derartiges Migrationsprojekt ist komplex und erfordert eine gute Ab-
stimmung zwischen dem IT-Dienstleister und seinen Kunden. Nachfolgend wird
daher dargestellt, wie die Kooperation zwischen der Finanz Informatik und ihren
Kunden bei Migrationsprojekten ablauft.

2 Als ,,Cut-Over* wird die letzte Dateniiberleitung bezeichnet, in deren Rahmen die Daten aus
dem aktuellen Produktionssystem auf die neue Anwendung Ubertragen werden. Das bisherige
Produktionssystem wird nach dem Cut-Over abgeschaltet, und es wird von da an nur noch das
neue System genutzt. Der Cut-Over findet in der Regel an einem (verldngerten) Wochenende
statt.
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4.8.3  Leitlinien der Kooperation zwischen Finanz Informatik und ihren
Kunden bei Migrationsprojekten

Das Kooperationsmodell der Finanz Informatik mit ihren Kunden bei Migrations-
projekten orientiert sich vor allem an zwei Leitlinien: einem Prinzip der Eigenver-
antwortung und einer effizienten und effektiven Projektsteuerung. Dieses Koope-
rationsmodell kommuniziert die Finanz Informatik ihren Kunden zu Beginn eines
jeden Projektes.

4.8.3.1 Eigenverantwortung

Die Zusammenarbeit zwischen Finanz Informatik und dem Kunden basiert auf
dem Prinzip der Eigenverantwortung. Jede der beiden Parteien tibernimmt selbst
die Verantwortung fur die Tétigkeiten, die sie ausfihrt. Die Finanz Informatik
handelt nach der Maxime, den Kunden bei der internen Organisation seines Ver-
antwortungsbereiches zu beraten, ihn aber operativ nicht zu unterstiitzen. Sie emp-
fiehlt ihren Kunden, Good Practices von anderen Kunden, die zuvor eine erfolg-
reiche Migration durchgeflhrt haben, zu nutzen. Die Finanz Informatik begriindet
ihre Zurtickhaltung hauptséchlich damit, dass der Kunde seine Verantwortung
nicht auf die Finanz Informatik verlagern soll.

Ein Beispiel fir den eigenen Verantwortungsbereich ist die interne Endanwen-
derschulung. Die Finanz Informatik ubernimmt lediglich die Schulung von in der
Regel sechs Multiplikatoren. Sie gibt dem Kunden nur grobe Empfehlungen, wie
viele interne Schulungen durchzufiihren sind, wie lange diese Schulungen dauern
sollten, usw. In erster Linie stellt sie sicher, dass die sechs Multiplikatoren das né-
tige Wissen erworben haben, und l&sst sich den Wissenstransfer per Unterschrift
bestatigen.

Um eigenverantwortliches Handeln zu ermdglichen, mussen die Aufgabenbe-
reiche beider Seiten klar abgegrenzt sein. Diese Abgrenzung orientiert sich an der
Unterscheidung zwischen dem Altsystem und dem Neusystem (OSPlus). Es ge-
hort zur Philosophie der Finanz Informatik, dass sie sich bei Eigenanwendern
nicht in das Altsystem des Kunden einarbeitet. Diesem Prinzip liegt die Annahme
zugrunde, dass der Kunde sein Altsystem selbst am besten kennt und weil3, welche
Daten in welcher Form an welchem Ort in welcher Qualitat vorliegen. Anstatt sich
in das Altsystem einzuarbeiten, stellt die Finanz Informatik dem Kunden eine kla-
re Beschreibung der Importschnittstellen des Zielsystems zur Verfiigung. Aufgabe
des Kunden ist es dann, die Daten aus dem Altsystem so aufzuarbeiten, dass sie
konform zu der Schnittstelle des Zielsystems sind. Die Finanz Informatik erwartet
von ihrem Kunden, dass er alle Daten bereitstellt, die im Zielsystem benétigt wer-
den — und nur diese. Sie werden spater auf das Zielsystem migriert. Daten, die
nicht migriert werden, beispielsweise weil sie in OSPlus nicht bendtigt werden,
miissen von der Sparkasse, falls erforderlich, eigenstandig archiviert werden.
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4.8.3.2 Effiziente und effektive Projektsteuerung

Eigenverantwortung allein birgt die Gefahr in sich, dass einer der beiden Partner
seiner Verantwortung nicht gerecht wird und folglich das Projekt entgleist. Um
dies zu verhindern, wird dem Prinzip der Eigenverantwortung eine effiziente, vor
allem aber auch effektive Projektsteuerung entgegengesetzt.

Effizienz der Projektsteuerung

Die Effizienz der Projektsteuerung wird sichergestellt, indem das Migrationspro-
jekt in erster Linie in wenigen Sitzungen des Review Boards und des Steuerungs-
komitees gesteuert wird. Die Sitzungen des Steuerungskomitees werden von den
Projektleitern beider Seiten durchgefiihrt; an den Sitzungen des Review Boards
nimmt ein Geschaftsfiihrer der Finanz Informatik und ein Vorstandsmitglied des
Kunden teil. Im Rahmen der Migration der Sparkasse Bremen waren nur 14
Steuerungskomiteesitzungen und neun Sitzungen des Review Boards flr die
Steuerung des 19-monatigen Migrationsprojektes nétig. Der Projektleitungs- und -
steuerungsaufwand fir die Finanz Informatik blieb hierdurch auf einem Uber-
schaubaren Niveau und ermdglichte der Finanz Informatik die Durchfuhrung wei-
terer paralleler Migrationsprojekte flir andere Kunden.

Alle weitere Kommunikation zwischen beiden Parteien reduziert sich auf we-
nige wohl definierte Schnittstellen. Fr jeden Bereich definieren beide Seiten Ver-
antwortliche fir die Kommunikation. Als ein Beispiel sei hier die Endanwender-
schulung genannt. Die Finanz Informatik schult maximal sechs Endbenutzer pro
Kunde in dem Neusystem, unabhé&ngig davon, ob der Kunde (iber wenige hundert
oder mehrere tausend Mitarbeiter verfligt. Diese sechs Mitarbeiter fungieren dann
innerhalb ihres Institutes als so genannte ,,Multiplikatoren“. Sie sind dafiir ver-
antwortlich, ihr Wissen an die Kolleginnen und Kollegen in internen Schulungen
weiterzugeben. Anders, so argumentiert die Finanz Informatik, konnte sie mit den
vorhandenen Ressourcen eine Migration von einer hohen Zahl an Instituten nicht
gleichzeitig durchfiihren.

Effektivitat

Thema der Sitzungen des Steuerungskomitees und des Review Boards sind vor al-
lem die Einhaltung vordefinierter Ziele zu einzelnen Meilensteinen. Inshesondere
nicht eingehaltene Ziele werden in den Sitzungen thematisiert, um den Projekter-
folg nicht zu gefahrden. Fir nicht eingehaltene Ziele wurde ein Eskalationssystem
entwickelt. Die Ziele zu den einzelnen Meilensteinen waren vorab in einem Pro-
jektplan genau festgelegt worden. Sie sind, wo mdglich, so weit operationalisiert,
dass ihre Einhaltung objektiv gemessen werden kann. In allen Fallen, in denen ei-
ne derartige Operationalisierung nicht maéglich ist, muss der jeweilige Projektpart-
ner durch Unterschrift bestétigen, dass er das fur den Meilenstein definierte Ziel
erreicht hat. Ein Beispiel fur eine messbhare ZielgroRRe ist der Anteil der Sachgebie-
te und der Datenfelder, der in einem Testdurchlauf in syntaktisch korrekter Form
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ins Zielsystem (berfiihrt werden konnte. Ein Beispiel fiir eine nicht messbare
ZielgroRe ist die inhaltliche Korrektheit der Daten im Zielsystem. Diese wird
durch Mitarbeiter des Kunden festgestellt — und wiederum per Unterschrift besté-
tigt.

Die bedeutende Rolle von Testdurchlaufen bei der Uberpriifung der Einhaltung
von Meilensteinen ist hervorzuheben. Testdurchldufe sind ein wichtiger Bestand-
teil der Migrationsprojekte, um regelmaRig den Projekterfolg zu uUberprifen und
eine Fortschrittskontrolle durchzufiihren. Das gesamte Vorgehen im Projekt ist in
starkem Malie aktionsgetrieben und erinnert dabei an agile VVorgehensmodelle im
Software Engineering wie z. B. Scrum (Takeuchi u. Nonaka 1986) oder Extreme
Programming (Beck u. Fowler 2000). Im Zentrum des Projektes stehen die Test-
durchléufe, in der Regel etwa funf. In jedem Testdurchlauf werden die Daten in
das Zielsystem importiert, und sowohl die Finanz Informatik als auch ihr Kunde
validiert die Ubergeleiteten Daten durch eine Summenabstimmung. Weiterhin fin-
det eine Abstimmung der Einzelkonten statt, die einen weiteren Hinweis auf die
Konsistenz der Daten gibt. Der erste Testdurchlauf findet bereits sehr rasch nach
Projektbeginn statt. In diesem ersten Durchlauf l&sst sich bereits eine groRe Menge
an Daten in das OSPlus-Testsystem Ubertragen. ,,Die Kunden sind tber den ra-
schen ersten Erfolg immer wieder erstaunt. Das ist motivierend fiir beide Seiten.
Fur groBe Konzepte und viel Papier haben wir keine Zeit, wichtiger ist das konk-
rete Bereitstellen und die Uberpriifung der Produktionsreife des kiinftigen Sys-
tems.”, bemerkt Herr Schlier, Projektleiter fir Migrationsprojekte seitens der Fi-
nanz Informatik. Der fiinfte Testdurchlauf gilt als Generalprobe und wird unter
Bedingungen durchgefiihrt, wie sie am Cut-Over vorherrschen. Im Rahmen der
Generalprobe findet eine ausfiihrliche Abnahme durch den Kunden statt, in der
sich die Finanz Informatik die Korrektheit schriftlich bestatigen lasst. Die sechste
Datenliberleitung ist dann der Cut-Over.

4.8.3.3 Bewertung des VVorgehens der Finanz Informatik

Die Finanz Informatik schatzt ihr eigenes Vorgehen als rigide ein: ,,Wir sorgen
durch unser Vorgehensmodell dafiir, dass der Kunde wéhrend des gesamten Mig-
rationsprojektes kontinuierlich an der Umsetzung arbeitet. Das ist notwendig, da-
mit das Projekt rasch und effizient durchgefiihrt werden kann.“ Es wird angest-
rebt, die Projekte trotz eingeplanter Pufferzeiten in moglichst kurzer Zeit durchzu-
fiihren. Daflr sei es wichtig, bereits zu Anfang des Projektes liber geplante Aktivi-
taten und Ergebnisse Handlungsdruck beim Kunden aufzubauen. In dieser Pro-
jektphase sei es essentiell, dass der Kunde die nétigen Ressourcen bereitstellt, um
das Projekt erfolgreich durchfiihren zu kénnen. Nach Angaben der Finanz Infor-
matik spirten die Kunden zwar den enormen Druck, dem sie ausgesetzt seien;
nach Durchfiihrung des Projektes seien allerdings nahezu alle Kunden sehr zufrie-
den und der Finanz Informatik fir die harte und straffe Projektfiihrung dankbar.
Von mehr als 250 Migrationsprojekten sind alle bis auf eines zum urspriinglich
geplanten Termin erfolgreich durchgefiihrt worden; bei einem einzigen Projekt
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musste der Einflhrungstermin auf Wunsch des Kunden um wenige Wochen ver-
schoben werden. Der nachweislich grofRe Erfolg der eingesetzten Methode gibt der
Finanz Informatik gegentiber ihren Kunden eine gute Argumentationsbasis flr das
weitgehend standardisierte, stringente VVorgehen.

4.8.4  Vorgehensmodell am Beispiel der Migration der Sparkasse Bremen

Nachfolgend wird die Migrationsmethode der Finanz Informatik am Beispiel am
Beispiel der Migration der Sparkasse Bremen zu OSPlus dargestellt.

4.8.4.1 Projektportrat

Die Sparkasse Bremen ist mit einer Bilanzsumme von mehr als 11 Mrd. EUR und
etwa 1.500 Mitarbeitern die neuntgrofite der 446 deutschen Sparkassen. Sie ver-
fugt tber 62 Filialen und 28 SB-Center mit einem 24-Stunden Service sowie spe-
ziellen Angeboten zum Vermdgensmanagement und Private Banking. Einige
Eckwerte des Migrationsprojektes aus der Perspektive der Sparkasse Bremen sind
in Tabelle 4.19 abgebildet.

Tabelle 4.19. Projektkennzahlen aus der Perspektive der Sparkasse Bremen (Ruschke 2008)

Projektkennzahl Auspragung
Offizielle Projektdauer [Monate] 19
Arbeitsaufwand Sparkasse Bremen [Personentage] 31.000
Projektmitarbeiter 285, davon 80 in Vollzeit
Super-Multiplikatoren 16
Multiplikatoren 156
Meilensteine 101
Dateniiberleitungen 5
Zusatz-Dateniberleitungen und Entwickler-Testlaufe 7
Projektsteuerungstermine 14
Reviewboard-Sitzungstermine 9
Ubergeleitete Datensitze 65 Mio.
Migrationskosten fur die Sparkasse Bremen 13 Mio. EUR

4.8.4.2 Projektphasen

Das Migrationsprojekt der Sparkasse Bremen dauerte 19 Monate; es begann am
1.4.2007 und endete am 1.11.2008. Das Projekt gliederte sich in die drei Phasen
»Prototyp®, ,,Qualitatssicherung” sowie ,,Abnahme und Cut-Over“. Im Vorfeld
fand eine dreimonatige Phase der Projektvorbereitung statt; im Nachgang eine
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einmonatige Phase der -nachbereitung. Mit Projektvor- und -nachbereitung wurde
die vollstandige Migration also innerhalb von 23 Monaten durchgefihrt.

* Projektvorbereitung
#EES e Dauer: 02.01.2007 — 31.03.2007 (3 Monate)

vorbereitung

~N

¢ Phase 1: Prototyp
2o e Dauer: 01.04.2007 —30.09.2007 (6 Monate)

¢ Phase 2: Qualitatssicherung
Sl e Dauer: 01.10.2007 — 01.06.2008 (8 Monate)/

sicherung

¢ Phase 3: Abnahme und Cut-Over
Al o Dauer: 01.06.2008 — 31.10.2008 (5 Monate)

und Cut-Over

¢ Projektnachbereitung
MG e Dauer: 01.11.2008 —30.11.2008 (1 Monat)

bereitung

Abb. 4.21. Projektphasen des Migrationsprojektes der Sparkasse Bremen

Die Phase der Projektvorbereitung dauerte drei Monate. Sie diente dazu, auf
beiden Seiten eine Projektorganisation aufzubauen, die Zusammenarbeit zwischen
beiden Seiten zu definieren und die Verfahren abzustimmen. Zu Beginn der Pro-
jektvorbereitung unterzeichnete die Sparkasse eine Absichtserklérung. Die Finanz
Informatik bereitete die Entwicklungssysteme und einen Uberleitungsvertrag vor
und stellte der Sparkasse die Schnittstellen fiir den Datenimport bereit.

Die erste Phase, genannt Prototyp, erstreckte sich von Anfang April bis Ende
September 2007. Der 1. April 2007 markierte den offiziellen Projektbeginn. Der
Beginn der Phase Prototyp diente vor allem dazu, Vertrdge zu unterzeichnen und
die ndtige Infrastruktur aufzubauen. So wurden der Servicerahmenvertrag und der
Uberleitungsvertrag unterzeichnet. Weiterhin hat die Finanz Informatik die Netz-
anbindung des Testsystems hergestellt und eine Testfalldatenbank bereitgestellt.
Ende Juli 2007, also weniger als vier Monate nach dem offiziellen Projektbeginn,
wurde bereits die erste Datentberleitung durchgefiihrt. Fir die Validierung der
Datenliberleitung entwickelte die Sparkasse Testfalle, auf die sich beide Parteien
einigten. Weiterhin spezifizierte sie ihre Anforderungen an OSPlus, damit das
Customising des Zielsystems durchgefiihrt werden konnte. Im August waren be-
reits die Basisschulungen durch die Finanz Informatik abgeschlossen. Mit Ende
der Phase 1 schloss die Sparkasse die Phase A des Customising ab.

Die zweite Phase, Qualitatssicherung, dauerte von Oktober 2007 bis Mai 2008,
also 8 Monate. Sie war durch drei planméaRige Dateniiberleitungen und eine zu-
séatzliche Datenuberleitung gekennzeichnet: Die erste Datenliberleitung der Phase
Qualitatssicherung, d.i. die zweite Dateniiberleitung des Migrationsprojektes,
fand bereits im Oktober 2007 statt, die zweite im Januar 2008, die dritte im April
2008. Im Anschluss an die Datenuiberleitungen wurden planméaBig, wie oben er-
lautert, Summenabstimmungen und Einzelkontenabstimmungen entsprechend den
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zum Cut-Over genutzten Verfahren durchgefiihrt. Gegen Ende der Phase Quali-
tatssicherung stellte weiterhin die Finanz Informatik ein Schulungssystem bereit,
wahrend die Sparkasse parallel ihr Endnutzerschulungskonzept erstellte und an-
schliefend mit der Endbenutzerschulung begann.

Die dritte Projektphase, Abnahme und Cut-Over, war gekennzeichnet durch ei-
ne Abnahme-Dateniiberleitung im Rahmen der Generalprobe, durch die Vorberei-
tung des Cut-Over und durch seine Durchfiihrung. Ein wichtiger Meilenstein in
der Vorbereitung des Cut-Over war der Abschluss des Customising. Weiterhin
wurden alle Arbeitsanweisungen flr den laufenden OSPlus-Betrieb durch die
Sparkasse erstellt und alle Clients und die sonstige C/S Infrastruktur ausgerollt.
Vor der letzten Dateniiberleitung, der Abnahme-Uberleitung, wurde die Migrati-
onssoftware eingefroren. Im Rahmen dieser letzten Datentberleitung zu Anfang
August 2008 wurde ein Flachentest durchgefiihrt, um die Funktionsféhigkeit von
OSPlus und der anderen Sparkassen-Subsysteme durch die Sparkasse abnehmen
zu lassen. Der sich anschlielende Testzyklus diente dazu, die Daten zu validieren,
die Einzelkonten abzustimmen und technische Funktionstests abzuschlieen. Am
23. August 2008 war die Generalprobe beendet. Vor dem Cut-Over wurden Vali-
dierungs- und Schulungssysteme abgeschaltet. Der Cut-Over und die damit ein-
hergehende Produktionsiibernahme fanden dann planmaRig am 5. Oktober 2008
statt. Bereits am 17. Oktober 2008 unterzeichnete die Sparkasse Bremen dann die
Projektabschlusserklarung und bestétigte somit die ordnungsgeméaie Durchfih-
rung der Migration.

Im Rahmen der Nachbereitungsphase hat die Finanz Informatik fir die Spar-
kasse Bremen einen Jahresabschluss simuliert. Der Jahresabschluss stellt sehr ho-
he Anforderungen an ein Bankensystem — und erfordert in der Regel eine Beteili-
gung von Mitarbeitern der Sparkasse. Um den Kunden von der Funktionsfahigkeit
des Abschlusses zu liberzeugen, wird der Jahresabschluss nach erfolgreichem Cut-
Over mit sogenannten Zeitreisen auf einem Testsystem simuliert.

4.8.4.3 Resumée aus Sicht der Sparkasse Bremen

Die Sparkasse Bremen fasst die Erfahrungen, die sie im Rahmen der Migration
gesammelt hat, wie folgt zusammen (Ruschke 2008, Sprache behutsam ange-
passt):

o ,,GroRe und Komplexitat des Migrationsprojekts waren flr uns — wie fur jede
Sparkasse — ohne Beispiel.

e Ohne Ausnahme standen alle Systeme am Tag nach dem Cut-Over unseren
Kunden und Mitarbeitern zur Verfligung.

¢ Die wenigen kleinen Produktionsstérungen konnten binnen kirzester Zeit be-
hoben werden.

o Einzige bedeutsame Stdrung war, dass sich ca. 25 % unserer Online-Banking-
Kunden einige Tage nicht anmelden konnten — Verursacher war hier aber nicht
die Finanz Informatik.
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o Die Vielzahl an Einzelproblemen, die analysiert, abgestimmt und gel6st werden
mussen, hélt sich im blichen Rahmen eines solchen Projektes.

e Produktqualitdt von OSPlus und Migrationskompetenz der Finanz Informatik
werden von der Sparkasse Bremen absolut positiv bewertet.*

485  Zusammenfassung

Die Finanz Informatik hat eine standardisierte Methode fiir die Migration von
Sparkassen auf ihr Gesamtbankensystem OSPlus entwickelt. Die Methode basiert
auf dem Prinzip Eigenverantwortung und auf einer effizienten und effektiven Pro-
jektsteuerung. Die Prinzipien der Kooperation sind in Tabelle 4.20 dargestellt.

Tabelle 4.20. Prinzipien der Kooperation zwischen Finanz Informatik und Kunde in Migrati-
onsprojekten

Bereich Prinzip

Eigenverantwortung

Verantwortungsiibernahme Jede Partei organisiert ihren Aufgabenbereich eigenverantwortlich.
Die Finanz Informatik tibernimmt keine Aufgaben aus dem Verant-
wortungsbereich des Kunden.

Abgrenzung der Zustandig flr das Altsystem ist der Kunde. Die Aufgaben des Ge-

Aufgabenbereiche samtvorhabens werden in einer Aufgabenmatrix jeweils einem Part-
ner zugewiesen.

Projektsteuerung Die Projektsteuerung ist formalisiert und minimal. Sie konzentriert

sich auf wenige Steuerungskommitteesitzungen, wenige Sitzungen
des Review Boards (Vorstand) und die operativen Abstimmungen auf
der Ebene der Teilprojekte der Partner.

Effiziente und effektive Projektsteuerung

Meilensteine Basis flr die Projektsteuerung sind wohl definierte, erprobte Meilen-
steine.

Testdurchldufe Testdurchldufe sind besonders wichtig, um zu tberprifen, ob die ge-
planten Ergebnisse erreicht wurden.

Kommunikations- Die Kommunikation verlduft iber wenige, wohl definierte Kommu-

schnittstellen nikationsschnittstellen.

In der Migrationsmethode der Finanz Informatik wird das Vorgehen in ver-
schiedene Phasen unterteilt: Projektvorbereitung, Prototyp, Abnahme und Cut-
Over sowie Projektnachbereitung. Die Phasen der Projektvor- und -nachbereitung
zdhlen dabei nicht zu dem Projekt im engeren Sinne.

Die Fallstudie macht deutlich, dass wahrend des gesamten Projektes ein grolRer
Druck auf beiden Projektpartnern lagert, vor allem auch auf dem Kunden der Fi-
nanz Informatik. Nach Angaben der Finanz Informatik ist ein solcher Druck aller-
dings notwendig, um das Projekt rasch und somit erfolgreich zu beenden. Am En-
de dankten die Kunden der Finanz Informatik fir die rigide Projektfiihrung.
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49.1 Unternehmensprofil

Die Credit Suisse hat ihre Wurzeln in der 1856 gegriindeten Schweizerischen
Kreditanstalt. Das Bankgeschéaft der Credit Suisse umfasst heute die Bereiche In-
vestment Banking, Private Banking und Asset Management. Damit ist die Credit
Suisse heute weltweit in ca. 50 Landern aktiv.

Der hier betrachtete Bereich Private Banking umfasst 19 Applikationsdoménen,
welche eng zusammenhangende Applikationen gruppieren (Abb 4.22). Insgesamt
werden im Private Banking heute 1.200 Applikationen aus 13 Millionen Zeilen
selbst entwickeltem PL1-Code und acht Millionen Zeilen selbst entwickeltem Ja-
va-Code betrieben. Dariiber hinaus gibt es eine Vielzahl von zugekauften Applika-
tionen.

= 19 application domains
= more than 50 countries
= 337 branches

Europe (excl. CH)
70 branches

i, SO
]
4 branches
MAD.
SYD
- "6 MELE" " 5
®ciB

International Private Banking Locations (IBIP)

CREDIT SUISSE Private Banking

Abb. 4.22. Internationale Standorte des Credit Suisse Private Banking
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Weltweit werden Services Uber juristische, semantische und technische Gren-
zen hinweg angeboten (Abb 4.23). Die Herausforderung besteht darin, in diesem
globalen Kontext die natiirlicherweise entstehende Heterogenitét zu kontrollieren
und soweit moglich einheitliche Lésungen bereit zu stellen.

Sub.wgional Hub

. -
i : 3
L
£.0. Luxembourgfac L / Aus .

Busineas Hub
Single Location
e.g. Monaco

w.g. Zirich for Private Banking

Reglonal Hub
e.9. Singapare for APAC

Abb. 4.23, Vielfiltige Grenzen im internationalen Kontext

4.9.2  Herausforderungen im Private Banking und ihre Konsequenzen fir
die Applikationslandschaft

Wesentliches Ziel des Credit Suisse Private Banking ist es, gegentiber den Kunden
und Partnern als eine global einheitliche Marke mit einem Gber alle Regionen und
Lander einheitlichen Beratungsprozess aufzutreten. Dies ist notwendig, da die
Credit Suisse global wachsen méchte und auch die Kunden der Credit Suisse zu-
nehmend international werden. So sollen die klassischen Kundenbetreuungspro-
zesse im Private Banking in der Schweiz die gleichen sein wie in Asien oder in
den USA, um weltweit den gleichen ,,Best Service and Advice“ zu bieten.

Das macht es zum einen mdglich, dass Kunden in den verschiedenen Regionen
konsistent und mit der gleichen Qualitat betreut werden. Zum anderen ist es mog-
lich, dass Kundenbetreuer ohne langere Umstellungsphasen tiber unterschiedliche
Regionen hinweg Kunden betreuen kdnnen. Im Ergebnis muss es fur alle Regio-
nen und Lander die gleichen Kern-Geschaftsprozesse in der Kundenbetreuung ge-
ben. Ausnahmen werden nur dort gemacht wo es, z. B. aufgrund rechtlicher Rah-
menbedingungen oder regional spezifischer Produkte, notwendig ist.

Zu Beginn des Projektes waren die einzelnen Landesgesellschaften relativ au-
tonom und in der Konsequenz sowohl in ihren Geschaftsprozessen als auch in de-
ren technischer Unterstiitzung vergleichsweise heterogen.
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Die Vereinheitlichung der Kundenbetreuungsprozesse bedeutet aus informati-
onstechnischer Perspektive, dass die an der Schnittstelle zum Kunden eingesetzten
Frontend-Systeme global vereinheitlicht werden missen, wahrend die fir die ei-
gentliche Abwicklung der Geschéfte genutzten Backend-Applikationen nach wie
vor regional unterschiedlich sein kénnen und zum Teil aufgrund regional unter-
schiedlicher fachlicher Anforderungen unterschiedlich sein missen. Typische
Funktionen der betrachteten Frontend-Systeme sind z. B. die Kundenverwaltung,
die Verwaltung von Kundendepots oder das Absetzen von Borsenauftragen fiir
Kunden.

Ein solches Migrations- und Konsolidierungsprojekt findet jedoch vor dem
Hintergrund der vergleichsweise autonomen Landesgesellschaften statt, welche
auch die konsolidierten Frontend-Systeme nach wie vor finanzieren miissen. Dar-
um ist Kosteneffizienz ein wesentliches Ziel des Transformationsprozesses. So
sollen durch die Vereinheitlichung auch globale Investments in Informationssys-
teme ganzheitlicher gesteuert werden. Das damit verfolgte Ziel ist letztlich die ge-
samthafte Senkung der Kosten der Informationssysteme im Private Banking der
Credit Suisse.

4.9.3 Globale Vereinheitlichung der Frontend-Systeme

Im Jahr 2005 wurde das Migrationsprogramm gestartet, welches sukzessive die
verschiedenen Léander und Regionen auf ein einheitliches Frontend-System mig-
rieren soll. Im Folgenden werden die Projektziele, das Projektvorgehen sowie die
kritischen Erfolgsfaktoren beschrieben.

4.9.3.1 Projektziele

Die beiden Hauptziele des Projektes sind die globale Vereinheitlichung der Kun-
denbetreuungsprozesse sowie die Vereinheitlichung der diese unterstiitzenden
Frontend-Systeme. Dabei sollen im Rahmen einer evolutiondren Erneuerung suk-
zessive die einzelnen heterogenen Systeme der Regionen durch ein neues System
ersetzt werden.

Parallel zur Vereinheitlichung der Frontend-Systeme werden diese sowohl phy-
sisch als auch organisatorisch zentralisiert, sodass durch die geringere Heterogeni-
tat der Systemlandschaft mittelfristig die Betriebskosten dieser Systeme gesenkt
werden kdénnen.

Das Migrationsprojekt sollte neben der globalen Vereinheitlichung der Fron-
tend-Systeme eine flexible, serviceorientierte Integration mit den bestehenden und
regional heterogenen Backend-Systemen erreichen. In der Credit Suisse gibt es
seit dem Ende der 1990er Jahre eine lange Erfahrung mit der Gestaltung und dem
Betrieb serviceorientierter Architekturen. Zu Beginn wurde die serviceorientierte
Architektur auf der zur damaligen Zeit aktuellen CORBA-Technologie umgesetzt,
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wéhrend das aktuelle Projekt auf der heutigen Web-Service-Technologie realisiert
wird.

Um die vereinheitlichten Frontend-Systeme an die heterogenen Backend-
Systeme anzubinden, wird ein logischer Service-Layer eingeflgt, welcher die re-
gional unterschiedlich implementierten Funktionen der Backend-Systeme auf die
immer gleichen Serviceaufrufe der Frontend-Systeme abbildet (Abb 4.24).

SBIP — Past till today IBIP — Introduced Today Future
Multiple Applications Single Application Global Components

Switzerland International Global
Abb. 4.24. Serviceorientierte Integrationsarchitektur fur die Frondend-Integration

Diese Kapselung der Backend-Systeme durch einen einheitlichen Service-
Layer soll es moéglich machen, zukinftig auch weitere Systeme (z. B. Risikoma-
nagement-Systeme etc.) global vereinheitlicht und transparent anzubinden. Durch
die entkoppelnde Wirkung der Service-Schicht, werden Backend-spezifische In-
tegrationsansatze zuriickgefahren und die Gesamtarchitektur starker an die defi-
nierten Standards der Credit Suisse angenahert. Durch diese Standardisierung
kénnen die Integrationskosten fiir neue oder gednderte Funktionalitaten reduziert
und mehr Ressourcen fiir die Erweiterung der Funktionalititen bereitgestellt wer-
den. Gleichzeitig bleibt es moglich, regionale Anforderungen und Beschrankun-
gen in den individuellen Backend-Systemen abzubilden und lokale Systeme trans-
parent anzubinden.

4.9.3.2 Projektdurchfiihrung

Die eigentliche Einfihrung der konsolidierten Frontend-Systeme erfolgte sukzes-
sive Uber die verschiedenen Regionen hinweg. So konnte das global einheitliche
System Schritt fur Schritt an die zum Teil unterschiedlichen regionalen Situatio-
nen angepasst und dabei weiter entwickelt werden. Das schrittweise Vorgehen
ermoglichte es, die Komplexitat des Gesamtprojekts kontrollierbar zu gestalten, da
jeweils gut handhabbare Teilprobleme gelst werden mussten. Die sukzessive Ein-
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fihrung ermdglichte es auflerdem, ein vergleichsweise kleines aber stark fokus-
siertes Projektteam von drei Personen in Zurich zu haben, welches in der Lage ist,
eine tatsachlich einheitliche und qualitativ hochwertige Ldsung zu entwickeln.
Auferdem konnten durch das kleine Team und das schrittweise VVorgehen signifi-
kante Lernkurveneffekte erzielt werden, sodass spétere Projekte schneller abge-
schlossen werden konnten. Das Kernprojektteam in Zirich wurde jeweils durch
einzelne regionale Experten in Analyse und Design unterstutzt. Die jeweils regio-
nalen Teams vor Ort haben die Services auf den bestehenden, regional unter-
schiedlichen Backend-Systemen implementiert.

Der Projektstart erfolgte im Jahr 2005. In 2008 waren auf diese Weise bereits
acht Lander auf das konsolidierte Frontend-System migriert.

Stage 1 7 Stage 2 Stage 3 v Stage 4
H2 2005 Q1 2006 Q1 - Q2 2006 Q3 - Q4 2006
* Formulation of IBIP = Create Domain Mode! = Roll-out first = Decision on web
Frontend SOA = Produce identified implementation with CS services connector for
= Establishment of service definitions for Monaco on SAMIC Globus
concepts IBIP Frontend = Apply quality assurance | | = Execute Proof of
= Design of architectural = Develop reference and service management Concept for CS UK
solution implementation of MCP processes (Globus)
= Decisions on = Execute Proof of = Gilobus Connector = Extend service
components and Concept for CS Analysis definitions for
platforms Germany (CSIBP+) and transactional capability

Improve requirements
management and

CS Monaco (SAMIC)

= Roll-out implementation
to CS UK

formalization = Rollout implementation
to CS Germany
B T = e T — e

Abb. 4.25. Iteratives Projektvorgehen (Ausschnitt)

Bei der eigentlichen Migration wurde ein stark modellgetriebenes Vorgehen
gewdhlt. Dazu wurden vom Projektteam in Zurich in Zusammenarbeit mit den je-
weils lokalen Teams zuerst Datenmodelle fir die Beschreibung der Frontend-
Systeme sowie deren Integration (ber die Service-Schicht mit den Backend-
Systemen entworfen (Abb. 4.26).

Dieses modellgetriebene Vorgehen stellt auf der einen Seite hohe Anforderun-
gen an die konzeptionellen Fahigkeiten der Projektmitarbeiter, andererseits sind
auf diese Weise aber sehr konsistente und redundanzarme Modelle fir die Imple-
mentierung der notwendigen Services entstanden. Die resultierende technische
aber auch fachliche Qualitat wird als deutlich hoher wahrgenommen, als bei einem
klassischen, oft maskengetriebenen Vorgehen.

Das modellgetriebene Vorgehen ermdglichte es auBerdem, die jeweils landes-
spezifischen Aspekte der Systeme von den fir alle Regionen gleichen Aspekten zu
separieren. Uber ein explizites Versionsmanagement der einzelnen Services wur-
den auch die fiir alle Regionen gleichen Bestandteile schrittweise verandert und
weiter entwickelt.
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Abb. 4.26. Modellgetriebenes Vorgehen

Fur die Definition der Serviceschicht sind Wiederverwendung und funktionale
Redundanzfreiheit entscheidende Kriterien. Einmal implementierte Services sollen
spater von verschiedenen Clients genutzt werden kénnen und missen darum eine
zeitliche Stabilitat aufweisen. Zwar ist es anspruchsvoller und ressourcenintensi-
ver, Services wiederverwendbar zu entwerfen und zu implementieren, andererseits
lasst sich nur auf diese Weise Konsistenz als VVoraussetzung fir Effizienz und Fle-
xibilitat der Integrationsarchitektur erreichen.

Der Schnitt der Services soll sich an den jeweils relevanten Geschaftsobjekten
ausrichten und dem zugrunde liegenden Doméanenmodell entsprechen. Die Servi-
ces selbst werden aufgrund des logischen Datenmodells definiert (Abb. 4.26). Um
die gesetzten Wiederverwendungsziele und die Langlebigkeit der Services zu er-
reichen, wurde das Projekt durch ein rigoroses Governance-Maodell in Zusammen-
arbeit mit der Fachseite sowie durch einen Qualitats-Kontroll-Prozess unterstitzt.
So wird durch das Governance-Modell ebenfalls eine Transparenz geschaffen, wie
sich &ndernde fachliche und/oder technische Anforderungen auf die Service-
schnittstellen auswirken. Diese Erkenntnisse sind in den folgenden Iterationen in
einen optimierten Servicedefinitions- und Entwicklungsprozess eingeflossen.

4.9.3.3 Kiritische Erfolgsfaktoren

In der Analyse der bereits durchgefiihrten Integrationsprojekte lassen sich eine
Reihe kritischer Erfolgsfakten fiir diese Projekte identifizieren:

Modellgetriebenes Vorgehen

Als wesentlich fir die Qualitét, die Konsistenz und daraus resultierende vergleich-
sweise geringe Komplexitét der vereinheitlichten Frontend-Systeme wird das mo-
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dellgetriebene Vorgehen angesehen. Durch die gemeinsame Diskussion und Ent-
wicklung konsistenter Datenmodelle konnte eine vergleichsweise hohe fachliche
Durchdringung des zu ldsenden Problems durch das Projektteam erreicht werden.
Erst dieses Wissen und die Visualisierung dieses Wissens in Modellen ermdglicht
es, vorhandene Konsolidierungspotenziale auch tatséchlich nutzen zu kénnen. Im
Ergebnis wurde eine klare und tber alle Regionen hinweg konsistente Semantik
erreicht. Die so definierten Services werden auch tatséchlich wiederverwendet.

In friiheren Projekten wurde oft masken- und Use-Case-getrieben vorgegangen.
Zwar ermdglichte es auch dieses VVorgehen, die Anforderungen der Stakeholder zu
erfullen. Allerdings fiel es hier deutlich schwerer, semantisch gleiche Sachverhalte
auch wirklich als solche zu identifizieren, da oft andere Namen oder Abléufe die
prinzipiell gleichen oder dhnlichen Sachverhalte beschrieben haben.

Das konsequente modellgetriebene Vorgehen fiihrt auBerdem zu einer hohen
Kohdrenz zwischen dem Entwurf und der jeweiligen Implementierung, was zu
gunstigen Entwicklungs- und Wartungsaufwanden fihrt.

Als Nachteil l&sst sich die intensive Ressourcennutzung wéhrend der Modellie-
rungsworkshops nennen. So bedarf es entsprechender Erfahrung und Detailkenn-
tnis der erstellten Modelle, um mégliche Redundanzen bereits wahrend der Mo-
dellierung zu erkennen und das Gesamtmodell konsistent zu halten. Dieser Auf-
wand resultierte aber auch in einem signifikant besseren Ergebnis des Require-
ments-Engineering-Prozesses.

Fokussiertes Projektteam

Um heterogene Prozess- und Systemlandschaften zu konsolidieren und neu zu ge-
stalten ist es notwendig, die aus der Heterogenitat entstehenden Interessen und
Anforderungen der Beteiligten mdglichst vollstandig Uberschauen zu konnen.
Darum hat man sich fur ein kleines und sehr fokussiertes Team von 2-3 Personen
in Zurich entschieden. Dieses kleine Team hat die Mdglichkeit, in enger Abstim-
mung mit den jeweiligen Fach-Doménenarchitekten, alle fir die Konsolidierung
und Konsistenz der neuen Losung relevanten Aspekte zu tiberschauen und Model-
lierungsentscheidungen den durch die jeweiligen Regionen hinzukommenden Sta-
keholdern zu kommunizieren.

Dieses kleine Team nutzt jedoch die Erfahrung und Expertise der bisherigen
System-Owner in den Regionen vor Ort, um die Serviceschnittstellen zu den Ba-
ckend-Systemen zu gestalten und zu implementieren. Im Ergebnis liefert die Biin-
delung dezentralen Wissens Uber die dezentralen Backend-Systeme und zentralen
Wissens Uber die konsolidierten Frontend-Systeme die gewiinschte Effizienz und
Flexibilitat.

Pragmatischer Ansatz

Die Konsolidierung unabhangig gewachsener und regional verteilter Systeme und
Prozesse lasst sich oft nur schwer in einem ,,Big-Bang-Ansatz* realisieren. Neben
technischen Herausforderungen sind auch politische Notwendigkeiten zu berlick-
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sichtigen. Vor diesem Hintergrund wurde keine dogmatische Standardisierung,
sondern ein pragmatischer Ansatz gewéhlt. So sieht die Migrationsstrategie die
Implementierung auf Basis von Web Services vor. Tatsachlich wurden in einigen
Fallen jedoch zunachst bestehende CORBA-Implementierungen weiterverwendet
und ein zeitlich versetztes Migrationsszenario auf eine Web Service basierte Im-
plementierung entworfen.

Zur Strukturierung individueller Regelungen wurden beispielsweise fachlich
kohérente Servicefamilien definiert. Dabei wurde die architektonische Konsistenz
nur innerhalb einer Servicefamilie, nicht jedoch zwischen Servicefamilien gefor-
dert. Eine solche Strukturierung verbunden mit einem pragmatischen aber begrin-
deten Vorgehen tragt erheblich zur Reduktion der zu beherrschenden Gesamt-
komplexitat eines solchen Projekts bei.

Sukzessives Vorgehen

Charakteristisch fur das Vorgehen war die sukzessive Ablésung und Konsolidie-
rung der Frontend-Systeme in den Regionen verbunden mit der laufenden Uber-
prufung und Anpassung der VVorgehensweise. Durch dieses VVorgehen konnten fiir
die spateren Migrationen erhebliche Lernkurveneffekte erzielt werden, die in einer
héheren Effizienz der Migrationsprojekte resultierten. Alternative, stérker paralle-
lisierte VVorgehensweisen hatten ein groferes Team und somit mehr Koordinati-
onsaufwand verlangt. Insbesondere die Konsolidierung und die Schaffung von
Konsistenz sind mit gréReren Teams jedoch nur schwer méglich.

49.4  Lerneffekte und Ausblick

Nach der Migration von acht Lokationen auf das neue, konsolidierte Frontend-
System der Credit Suisse im Private Banking kann der hier verfolgte Ansatz als
erfolgreich bewertet werden. In der Evaluation des Projekts konnen drei wesentli-
che Dinge flr Folgeprojekte gelernt werden — die Bedeutung von Ausbildung, von
Prozessen sowie die Bedeutung von Standards.

In globalen Projekten mit unterschiedlichen Partnern aus unterschiedlichen
Kulturen steht das gegenseitige Verstehen bei den beteiligten Personen im Mittel-
punkt. Nur durch dieses gegenseitige Verstandnis fiir die Unterschiede kann Pro-
duktivitat und Effizienz erzeugt werden. Komplexe und zum Teil neue Ansatze
wie Serviceorientierung mussen im Detail und in ihren Konsequenzen verstanden
werden.

Ein guter Prozess fur ein Migrationsprojekt zeichnet sich durch die klare Do-
kumentation und Kommunikation von Arbeitsschritten, Terminen und Verant-
wortlichkeiten aus. Einfache Ablaufdiagramme sind dabei oft wesentlich effekti-
ver als ausfiihrliche Anleitungen. Der Einsatz von Templates jeglicher Art hilft die
Qualitat und Effizienz des Transformationsprozesses zu steigern.

Insbesondere in Konsolidierungsprojekten ist die Bedeutung von Standards
sehr hoch. Wenn es bislang keine (verbindlichen) Standards gibt, sollten sie unbe-
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dingt geschaffen werden. Beispiele fiir wesentliche Standrads sind Standards fiir
die Dokumentation, Standards fiir die Beschreibung von Services sowie Standards
fur die Semantik von Services.
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4.10.1 Unternehmensprofil

Die Deutsche Telekom Laboratories sind die zentrale Forschungs- und Entwick-
lungseinrichtung der Deutschen Telekom mit Hauptsitz in Berlin. Sie sind gleich-
zeitig ein so genanntes ,,An-Institut”, eine privatrechtlich organisierte, wissen-
schaftliche Einrichtung an der Technischen Universitat (TU) Berlin. In den Tele-
kom Laboratories entwickeln Wissenschaftler aus aller Welt gemeinsam mit Ex-
perten aus dem Konzern neuartige Dienste und Ldsungen fur die Kunden der
Deutschen Telekom. Ein weiterer, bereits mehrfach beschrittener Weg zur Ver-
wertung der Ergebnisse ist die Griindung neuer Unternehmen (Spin-offs).

In Kooperation mit der TU Berlin, anderen Universitaten wie der Universitét
St. Gallen und Partnern aus der Industrie wird dabei eine Briicke zwischen Wirt-
schaft und Wissenschaft geschlagen, um aus Ideen mdglichst schnell marktféhige
Innovationen zu machen. Hierbei konzentrieren sich die Telekom Laboratories auf
funf Innovationsfelder (5i): Intuitive Bedienbarkeit, Integrierbare Dienstekompo-
nenten, Intelligenter Netzzugang, Infrastruktur und Inh&rente Sicherheit.

Die Telekom Laboratories gliedern sich in zwei Bereiche: Der Schwerpunkt
des Innovation Development Laboratory liegt auf der marktnahen Entwicklung
mit einem Zeithorizont von eineinhalb bis zu drei Jahren. Die Technologie- und
angewandte Forschung im Strategic Research Laboratory ist langfristiger ausge-
richtet. Darliber hinaus leisten vier Professuren einen wesentlichen Beitrag zur
Lehrtétigkeit an der Technischen Universitat Berlin.

Zusammen mit der Ben-Gurion-Universitat wurde 2006 ein Institut im israeli-
schen Beer Sheva gegriindet. Seit 2008 sind die Telekom Laboratories aulerdem
in Darmstadt vertreten. Ein weiteres Projektbiro im Silicon Valley, USA, wurde
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im Januar 2009 eroffnet. Uber 300 Telekom-Experten und Wissenschaftler ver-
schiedenster Fachrichtungen aus aller Welt arbeiten gemeinsam an Ldsungen und
Diensten fiir die einfache, schnelle und sichere Kommunikation von morgen.

4.10.2 Herausforderungen im Innovationsmanagement

Jedes Innovationsprojekt lasst sich in einem Kontinuum zwischen mdglichst
freiem und kreativem Denken auf der einen Seite und der Entwicklung méglichst
problemspezifischer, direkt anwendbarer Lsungen positionieren. Vor der Grin-
dung der Telekom Laboratories waren Innovationsaufgaben und zugehérige Bud-
gets dezentral in den Geschéftseinheiten sowie dedizierten Innovationseinheiten
wie der T-Nova verteilt. Die damit einhergehende Marktnéhe der Innovation fihr-
te zwar oft zu direkt anwendbaren Ldsungen — fundamentale Innovations- und
Forschungsprojekte sowie disruptive Innovationen lief3en sich so jedoch kaum rea-
lisieren. Die dezentralen Innovationsteams konnten grofere, flr unterschiedliche
Geschaftseinheiten relevante Innovationsprojekte nur schlecht umsetzen.

Als Konsequenz daraus wurde beschlossen, die Innovationsprojekte und -bud-
gets mit der Grindung der Telekom Laboratories zentral zu managen und durch
das universitare Umfeld offener und kreativer mit innovativen ldeen umzugehen.
Die Telekom Laboratories sind also in erster Linie das Ergebnis eines Desintegra-
tionsprojekts von Innovationskompetenzen aus den Geschaftseinheiten in eine
zentrale, integrierte Innovationseinheit. Die daraus erwachsene Herausforderung
jedoch liegt hier vor allem darin, die bei den Telekom Laboratories verantworteten
Innovationen in fiir die Deutsche Telekom nitzlicher Art und Weise wieder in die
Geschaftseinheiten zu integrieren. Der Erfolg der Telekom Laboratories lasst sich
somit auf aggregierter Ebene unter anderem anhand zweier GroRen messen:

1. Welcher Anteil der Innovationsprojekte wird erfolgreich in die Geschaftsein-
heiten integriert?

2. Welcher Aufwand muss betrieben werden, um die Ergebnisse eines Innovati-
onsprojektes in eine Geschaftseinheit zu integrieren um sie dort nutzen zu kén-
nen?

4.10.3 Innovationsmanagement bei den Deutschen Telekom Laboratories

4.10.3.1 Projektziele

Disruptive Innovationen lassen sich nur schlecht durch die Anwendung eines
standardisierten und wohl strukturierten Vorgehensmodells erzeugen, da sie meist
das Ergebnis eines kreativen und immer neuen Denkprozesses sind. Andererseits
erfordert die Uberfihrung der Ergebnisse des kreativen Denkprozesses in an-
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wendbare Produkte in einem global agierenden Unternehmen eine grundlegende,
zur jeweiligen Situation passende Struktur.

Passende Strukturen fiir die Integration von Forschungsergebnissen in die ope-
rativen Konzerneinheiten sind dabei auf allen Ebenen der Unternehmensarchitek-
tur, angefangen bei der Strategie Uber die Organisation bis zur Software-, Daten-
und Infrastrukturarchitektur, notwendig. Auftretende Steuerungsbedarfe mussen in
einem Innovationsprojekt maoglichst friihzeitig erkannt werden, um die meist mit
einem Projekt verbundenen erheblichen Investitionen zu schiitzen.

Das Ziel besteht darin, den Managern der Innovationsprojekte ein leistungsfa-
higes Analyse- und Steuerungsinstrument an die Hand zu geben, welches einer-
seits den Transfer von Innovationsergebnissen strukturiert und vereinfacht und
andererseits ausreichend kreativen Freiraum fur die Schaffung grundlegender In-
novationen lasst. Um die Akzeptanz firr zusatzlich zu erzeugende Analysen und
Reports zu schaffen, missen die zusétzlichen Aufwénde so gering wie mdglich
gehalten werden und gleichzeitig einen erkennbaren Nutzen flr die Projektmana-
ger der Telekom Laboratories aufweisen. Um die Unterschiedlichkeit der Innova-
tionsprojekte angemessen zu adressieren, kann ein solches Analyse- und Steue-
rungsinstrument nicht flr alle Innovationsprojekte in gleicher Art und Weise an-
gewendet werden. Stattdessen muss eine gute Ldsung flr den Trade-Off zwischen
Generizitat der verwendeten Analyse- und Steuerungsmethode und der Nutzlich-
keit der Methode in einer spezifischen Situation gefunden werden. Um diesen
Trade-Off zu adressieren wird in der Literatur oft das situative Methoden-
Engineering diskutiert (Baumaol 2005). Dabei besteht das Ziel darin, bei der Kons-
truktion einer Methode bestimmte Konfigurations- und Adaptionsmdglichkeiten
vorzusehen, Uber welche die Methode an bestimmte Situationen angepasst werden
kann. Diese Situationen lassen sich im vorliegenden Fall durch die unterschiedli-
chen Projekttypen abbilden.

4.10.3.2 Projektschritte und -durchfiihrung

Der vorgeschlagene Prozess fiir das situative Methoden-Engineering unterscheidet
grundlegend drei Phasen (Baumdl 2005): (a) Beschreibung des Projektes, (b) De-
finition der Methodenfragmente und (c) Konstruktion der situativen Methode. Im
Folgenden wird dieser Prozess fur die Teilbereiche (a) Identifikation der Projekt-
typen, (b) Herleitung der Aktivitaten und (c) Verknupfung der Aktivitaten in ei-
nem Vorgehensmodell beschrieben.

Identifikation der Projekttypen durch Klassifikation des
Innovationsprojektportfolios

Die Beschreibung eines Innovationsprojektes erfolgt anhand von Eigenschaften,
welche fir die folgende Bewertung aus Unternehmensarchitekturperspektive rele-
vant sind. Dazu ist es zunéchst notwendig, das Projektportfolio unter Berlicksich-
tigung dieser Eigenschaften zu segmentieren. Die Gruppenbildung ermdglicht es,



4.10 Integration von Innovationsprojekten der Deutschen Telekom Laboratories 157

gemadl ihrer Eigenschaften, homogene Projekte zusammenzufassen, und die me-
thodische Unterstiitzung einer Projektbewertung aus Unternehmensarchitektur-
perspektive auf diese Gruppen und ihre Besonderheiten hin auszurichten. In einem
ersten Schritt wurden dazu 116 Innovationsprojekte aus dem Projektportfolio an-
hand der in Tabelle 4.21 angefuhrten Eigenschaften erfasst. Dies beinhaltet so-
wohl laufende Projekte, deren Angaben sich aus den Projektplédnen ergeben, als
auch abgeschlossene Projekte, fir welche das nachgelagerte Projektcontrolling die
entsprechenden Daten zur Verfligung stellt.

Tabelle 4.21. Raster zur Projektbeschreibung

Projektmerkmal Beschreibung Ausprégung der Projektmerkmale

Projektlaufzeit =~ GemaR Projektantrag ver-  Angabe in Monaten
anschlagte Gesamtdauer bis
zu einer Produktisierung

Projektbudget ~ GemaR Projektantrag das  Pb <=250 250 <Pb<=750 Pb> 750

(Pb) Gesamtbudget des Projektes
in TSD EUR
Umfang des Angabe wie viele Partner  Anzahl

Konsortiums bei der Projektdurchfiihrung
involviert sind

Forderstatus Kennzeichnung ob das Pro- Projekt wird Projekt wird nicht
jekt im Rahmen o6ffentlicher 6ffentlich offentlich gefordert
Forderprogramme (BMBF, gefordert
EU) unterstiitzt wird

Umfang der Anzahl der Konzerneinhei- Anzahl 0 bis 5

Zielgruppe ten, fur welche das Projekt (0 bedeutet, dass keine Angaben hinterlegt
verwertbare Ergebnisse ge- sind)
nerieren soll

Zielgruppe im  Kennzeichnung, welche T-Home T-Systems T-Mobile Telekom

Konzern Konzerneinheit(en) die Pro- Laborato-
jektergebnisse verwenden ries
soll(en)

Ergebnistyp Angabe, welche Lieferob-  Wissen- Konzept/Studie Prototyp
jekte das Projekt im Ender- saufbau
gebnis hauptsachlich be-
reitstellen wird

Softwareanteil ~ Kennzeichnung, ob bei der Projekt umfasst Projekt umfasst keine
Projektdurchfiihrung in Softwareimple-  nennenswerte Software-
nennenswertem Umfang mentierung implementierung
Software implementiert
wird.
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Ziel der Erfassung war es, eine hohe Anzahl an Projekten abzudecken, und da-
mit generalisierbare Aussagen Uber Zusammenhénge zwischen Projekteigenschaf-
ten zu gewinnen, die sich auf zukunftige Projekte Ubertragen lassen. Die Auswahl
der Eigenschaften orientiert sich in erster Linie an der Verfligbarkeit notwendiger
Daten flr einen groRen Teil des Projektportfolios. In einem zweiten Schritt wurde
auf Basis dieses Datensatzes eine Clusteranalyse durchgefiihrt. Sie hat zum Ziel,
in einer heterogenen Gesamtheit von Objekten, Teilmengen zu identifizieren, wel-
che eine mdglichst homogene Eigenschaftsstruktur aufweisen. Diese Segmentie-
rung erlaubt es, eine handhabbare Anzahl von Innovationsprojekttypen zu diffe-
renzieren, fiir die eine adaptierbare Bewertungsmethode konstruiert werden kann.
Im Ergebnis wurden vier Cluster gebildet. Ihre charakteristischen Merkmale sind
in Tabelle 4.22 dargestellt.

Tabelle 4.22. Klassifikation von Projekttypen

Clustereigenschaften Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4
(n=33) (n=23) (n=42) (n=18)

Projektlaufzeit inm (X ) 21,3 10,6 12,3 20,4

Umfang Zielgruppe (X ) 1,8 1,7 1,2 15

Umfang Konsortium (X)) 5,0 1,2 2,1 33

Projektbudget in TSDEUR  50% >750  68% <250  55% <250 750 >50% >
250

Clusteranteile in % der

Stichprobe

Forderstatus 40,5 2,7 40,5 16,2

Ergebnistyp: 53,2 37,1 9,7 0,0

Konzept/Studie

Ergebnistyp: 0,0 10,4 62,7 26,9

Wissensaufbau

Ergebnistyp: Prototyp 55,0 0,0 0,0 45,0

Softwareanteil 51,7 0,0 18,3 30,0

Die identifizierten Cluster reprasentieren vier grundlegende Typen von Innova-
tionsprojekten der Telekom Laboratories. Die in Cluster 1 bertcksichtigten Inno-
vationsprojekte zeichnen sich durch eine vergleichsweise lange Projektdauer aus.
Hier ist im Projektverlauf besonderes Augenmerk auf die nachhaltige Konformitat
des Projektgegenstandes mit der Zielarchitektur zu legen. Die hohe Anzahl an
Konsortialpartnern bei Projekten in diesem Cluster schrankt die Einflussnahme
auf die Projektdurchfiihrung ein, d. h. die Erstellung von Teilergebnissen kann
u. U. von der Bereitstellung von Teilergebnissen durch Dritte abhéngen. Die Tat-
sache, dass ein Projekt im Cluster i. d. R. mehrere Zieldivisionen im Konzern be-
sitzt, erhdht das Risiko von Zielkonflikten, da die strategische Ausrichtung unter
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den Divisionen divergieren kann. Dies muss bei der Bewertung der Konformitét
mit einer Zielarchitektur gesondert adressiert werden. Unter Berlicksichtigung der
genannten Eigenschaften représentieren die Projekte in Cluster 1 den Projekttyp
Strategy Implementation.

In Cluster 2 finden sich Projekte mit einer relativ kurzen Laufzeit. Annahmen,
welche zu Projektbeginn Uber die strategische bzw. taktische Ausgestaltung einer
Zielumgebung, z. B. der Produktpalette, getroffen wurden, unterliegen i. d. R. kei-
nen Modifikationen wahrend der Projektdurchfihrung. Die Bundelung von Inter-
essen, hervorgerufen durch mehrere Zieleinheiten im Konzern muss dennoch ad-
ressiert werden. Entlastet wird die Projektdurchfuhrung durch eine geringe Anzahl
an Konsortialpartnern. Die geringe Quote an &ffentlich geférderten Projekten tan-
giert die Bewertung insofern, als dass Auflagen flr zusétzliche Dokumentations-
pflichten sowie festgeschriebene Meilensteine fir Projekte in diesem Cluster von
untergeordneter Bedeutung sind. Da im Cluster 2 keine technische Realisation
bzw. Softwareimplementierung im Vordergrund steht, kann sich eine Bewertung
auf nicht-technische Aspekte konzentrieren. Cluster 2 umfasst somit Projekte,
welche den Projekttyp Proof-of-Concept verkdrpern.

Cluster 3 umfasst Projekte, welche im Allgemeinen eine einzige Zieleinheit im
Konzern besitzen. Dementsprechend fokussiert muss die Priifung auf Konformitét
mit dieser Zielumgebung erfolgen. Der vergleichsweise hohe Anteil an 6ffentlich
geforderten Projekten bedeutet flr dieses Cluster, dass oftmals bereits VVorgaben
existieren, wann und wogegen der Projektgegenstand bewertet werden soll. Diese
Vorgaben sind zu berticksichtigen bzw. in den eigenen Bewertungsansatz zu in-
tegrieren, in dem z. B. die Bewertungszeitpunkte koordiniert werden und damit
u. a. die Datenerfassung ressourcenschonend erfolgt. Der Ergebnistyp Wissens-
aufbau ist dominierend fiir die Projekte des Clusters. Fiur die Bewertung bedeutet
dies, dass im Gegensatz zu einer intendierten konkreten Produktentwicklung, hier
Wiederverwendung und Modularisierung von Wissen furr zukinftige Projekte er-
moglicht werden soll und dementsprechend Dokumentation und Anreicherung der
Wissensbasis zum Projektgegenstand gepriift werden muss. Die im Cluster 3 be-
schriebenen Projekte werden daher zum Projekttyp External Co-Funded Basic Re-
search zusammengefasst.

Projekte in Cluster 4 sind wiederum durch eine lange Laufzeit gekennzeichnet,
grenzen sich aber von Cluster 1 ab, da sie flr eine vergleichsweise abgegrenzte
Zieleinheit im Konzern und im Rahmen eines kleineren Konsortiums durchgefiihrt
werden. Neben den Implikationen fir die Bewertung, welche sich aus Projektlauf-
zeit und GroRe des Konsortiums ergeben, muss hier zusatzlich beriicksichtigt wer-
den, dass es sich in der Mehrzahl um industriefinanzierte Projekte handelt. Die
Volatilitat der Zielumgebung aus Sicht der Geschéftsarchitektur fiihrt auch gerade
fur Projekte mit stark innovativem Charakter zur Notwendigkeit, die Annahmen
aus dem Projektantrag mit der aktuellen Situation abzugleichen. Neben der Ge-
schéftsarchitektur spielt auch die Weiterentwicklung der technischen Zielinfrast-
ruktur eine bedeutende Rolle. Die Erstellung von Prototypen bedingt z. B., dass
neben Anforderungen an die Software- und Datenarchitektur fur die Abbildung
eines neuen Produktes auch bei einer Uberfiihrung in ein Produkt benotigte Netz-
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werkressourcen antizipiert werden. Die im Cluster vereinten Projekte werden als
Co-Ordinated Applied Research bezeichnet.

Ableitung von Bewertungsdimensionen und -analysen

Ein Unternehmensarchitekturmodell strukturiert Gestaltungsobjekte und die Zu-
sammenhénge zwischen diesen Gestaltungsobjekten eines Unternehmens. Als
Bewertungsgrundlage wird an dieser Stelle der Zielzustand fiir die Unternehmen-
sarchitektur herangezogen. Er reprasentiert damit die Annahmen Uber die Zielum-
gebung, Uber alle relevanten Architekturebenen hinweg flr ein zu bewertendes In-
novationsprojekt. Es sind eine Vielzahl von Analysen auf Basis der Unternehmen-
sarchitektur definiert, die jeweils unterschiedliche Ziele der Architekturgestaltung
unterstiitzen (Niemann 2005; Winter et al. 2007; Riege et al. 2008). Diese Analy-
sen operationalisieren die Projektbewertung, indem sie u. a. Abhéngigkeiten zwi-
schen Gestaltungsobjekten aufzeigen sowie Auswirkungen eines Projektes auf die
Zielumgebung transparent darstellen. Ebenso ist es mdglich, die Konformitat des
Projektes sowohl bezlglich bestimmter Standards als auch gegen eine Zielumge-
bung zu prifen. Ebenfalls werden fachliche Aspekte bertcksichtigt, in dem z. B.
der Umsetzungsgrad aufsichtsrechtlicher und gesetzlicher Anforderungen bewertet
und dokumentiert wird. Abbildung 4.27 stellt die Bewertungsdimensionen aus
Sicht einer generischen Unternehmensarchitektur dar. Die Dimensionen fir die
Bewertung aus Perspektive der Unternehmensarchitektur werden dabei durch die
einzelnen Architekturebenen reprasentiert. Abbildung 4.27 zeigt darliber hinaus
jeweils relevante Gestaltungsobjekte und fuhrt exemplarisch ausgewéhlte Bei-
spielanalysen fiir einzelne Architekturebenen an.

Analysetyp | Abhangigkeits- und Wirtschaftlichkeits-
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Abb. 4.27. Analysen auf Basis der Unternehmensarchitektur, in Anlehnung an (Riege et al.
2008)
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Es ist sowohl méglich, Zusammenhénge zwischen Gestaltungsobjekten auf ei-
ner Ebene darzustellen, als auch ebeneniibergreifende Zusammenhénge in die Be-
wertung zu integrieren. Folgende Beispielanalysen veranschaulichen diese Breite:

1. Ist die informationstechnische Abbildung des Produktes in einer Zielumgebung
mittels Reorganisation von Services moglich?

2. Wie stellt sich die Reife der Organisation bezlglich des Marktzugangs und des
Mitarbeiterprofils dar, um das Projektergebnis in ein Produkt zu Gberfiihren?

3. Setzt die Implementierung auf bestehende Infrastrukturkomponenten der Ziel-
umgebung auf? Welche Optionen zur Wiederverwendung von Plattformen,
Netzwerkkomponenten erlaubt die zugrunde liegende Softwarearchitektur?

4. Unterstitzt das zu entwickelnde Produkt/Projekt die strategische Ausrichtung
der Zielkonzerneinheit(en)?

5. Koénnen in den Produktionsprozessen bestehende fachliche Féhigkeiten ver-
wendet werden oder missen neue Kompetenzen aufgebaut werden?

6. Ist die fir die Implementierung erforderliche Infrastruktur/Plattform in der er-
forderlichen Reife vorhanden/getestet? Genugt sie den Anforderungen der
Zielkonzerneinheit an einen Branchenstandard?

7. Sind fiir die Uberfihrung des Projektergebnisses in ein Produkt notwendige
Prozesse/organisatorische Einheiten konsistent im gewiinschten Geschéftspro-
zessmodell abzubilden? Wo ist ggf. ein Reengineering mit welchem Aufwand
notwendig?

8. Sind zur Produktenwicklung notwendige Modifikationen an Software- bzw.
Datenarchitektur unter Beriicksichtigung der Projektlaufzeit durchfuhrbar?

9. Ergibt sich ein positiver Business Case, wenn in der Produktion auf bestehende
Mitarbeiterressourcen/Vertriebskanale zuriickgegriffen werden kann?

10.Erhoht der geplante Ausbau der Netzinfrastruktur auf Basis von Projektergeb-
nissen den Kundennutzen?

Die angefiihrten Beispielanalysen demonstrieren ein breites Spektrum fir die
Bewertung von Innovationsprojekten. Im Sinne einer situativen Methodenkons-
truktion ist dabei nicht jede mogliche Analyse sinnvoll auf jeden Projektgegens-
tand zu Ubertragen. Die Segmentierung der Projekte zeigt, dass auf Basis grundle-
gender Eigenschaften verschiedene Projekttypen sinnvoll differenziert werden
kénnen. So ist z. B. die projektbegleitende Kontrolle der Strategiekonformitat we-
niger relevant fur Projekte aus dem Cluster 2, da deren angesetzte durchschnittli-
che Laufzeit einen Strategiewechsel im Projektverlauf kaum wahrscheinlich
macht. Ein weiteres Beispiel fur eine situative Nutzung von Bewertungsanalysen
stellt die Bewertung anhand standardkonformer Infrastrukturelemente dar. Hier
sind in erster Linie Projekte aus den Clustern 1 und 4 zu beriicksichtigen, wahrend
Projektergebnisse aus den Clustern 2 und 3 mehrheitlich konzeptioneller Natur
sind und eher die grundsatzliche Reife einer Organisation berticksichtigen sollen.
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Einbettung der Bewertung in ein Vorgehensmodell

Innovationsprozesse zeichnen sich nicht nur durch Freiheitsgrade beim For-
schungsgegenstand aus, sondern auch durch eine vergleichsweise geringere Belas-
tung bei der Projektadministration (Cooper 2003). Um diesem Charakter gerecht
zu werden, muss zusatzlicher administrativer Aufwand, welcher die Bewertung
von einzelnen Projekten verursacht, minimal gehalten werden. Aus diesem Grund
wird angestrebt, die Bewertung innerhalb bestehender Innovationsprozesse zu
verankern. In dem sich Aktivitadten zur Bewertung in etablierte Prozessmodelle
einfiigen, kann ebenso sichergestellt werden, dass die notwendige Akzeptanz bei
den Nutzenden gegeben ist und zukinftige Prozessveranderungen berticksichtigt
werden. Es gilt im Rahmen der hier festgeschriebenen Aktivitaten den Bewer-
tungsansatz aus Unternehmensarchitekturperspektive so zu verankern, dass erstens
Zeitpunkte und zweitens relevante Dimensionen fir eine Bewertung definiert
werden. In Anlehnung an Abb. 4.27 ist flir jede Bewertungsdimension eine Check-
liste in Form konkreter Bewertungsfragen definiert, welche flr das jeweilige Pro-
jekt zu dokumentieren sind. Abbildung 4.28 zeigt vereinfacht den Innovationspro-
zess der Telekom Laboratories, wie ihn jedes Projekt durchléuft.

Die Projektbewertung setzt dabei nach der endgiltigen Projektfreigabe durch
das Innovation Board an, da erst zu diesem Zeitpunkt zusatzlicher Aufwand flr
die Durchfiihrung der Methode zur Bewertung sinnvoll ist. AuBerdem soll ge-
waéhrleistet werden, dass neben dem etablierten Projektauswahlprozess, auch nach
der Freigabe die Konformitat mit der Zielumgebung besteht. Tabelle 3 stellt die
Aktivitaten dar, wie sie im Rahmen der Methodenkonstruktion definiert wurden.
Die Auswahl der Aktivitéten leitet sich aus dem dargestellten Verstandnis zur Un-
ternehmensarchitektur ab und integriert Anforderungen des bestehenden Innovati-
onsprozesses. Neben einer Beschreibung wird fiir die jeweilige Aktivitéat das resul-
tierende Ergebnis dargestellt sowie die notwendigen Vorbedingungen fir ihre
Ausflihrung angegeben. Die Kennzeichnung der Relevanz fur die identifizierten
grundlegenden Projekttypen der Telekom Laboratories adressiert die situative
Adaption der Methode, indem einzelne Aktivitaten als relevant fir einen Projekt-
typ charakterisiert sind.
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Abb. 4.28. Innovationsprozess der T-Labs

Die Aktivitdten orientieren sich dabei u. a. an den Ebenen einer Unternehmen-
sarchitektur und sind somit jeweils Ankniipfungspunkt fir die in Abb. 4.27
exemplarisch angefiihrten Analysen zur Bewertung von Projekten. Auf Basis der
dokumentierten Projektbewertung und unter Berticksichtigung spezieller Projekt-
typen werden verschiedene SteuerungsmafRnahmen vorgeschlagen. Diese dienen
dazu, eventuelle Fehlentwicklungen im Projekt zu kompensieren, indem z. B. er-
neut die Zieleinheit im Konzern um eine Stellungnahme zu ihrer zukinftigen
Plattformstrategie gebeten wird. Dar(iber hinaus ist es mdglich, Bewertungsergeb-
nisse zu nutzen, um einem Projekt zusatzliche Ressourcen zuzuteilen, inshesonde-
re flr den Fall, dass die Einschatzung flr eine Produktrelevanz zu knapp bemes-
sen war und nun deutlich friiher mit einer méglichen Umsetzung als Produkt zu
rechnen ist. Wichtig ist an dieser Stelle, dass die Bewertung aus Unternehmens-
architekturperspektive alle weiteren relevanten Einflussfaktoren fiir ein solches
Projekt geprift hat.
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Tabelle 4.23. VVorgehensmodell, Relevanz einzelner Aktivitaten fir die identifizierten Projektty-
pen
ID  Beschreibung der Ergebnisse der Aktivitat Vorbe- Projekt-
Aktivitat dingung  typen/
Cluster
Al Im Rahmen der Meilensteine Dokumentierte(r) Zeit- Freigabe CL1,
im Projektplan wird Projekt-  punkt(e) einer Bewertung CL2,
individuell festgelegt, wann CL3,CL4
eine Bewertung durchgefihrt
wird
A2  Abstimmung mit externen Dokumentierte Berichtsp- Al CL1,CL3
Bewertungsvorgaben flicht gegenuber Dritten
A3  Festlegung der Bewertungs-  Bewertungsdimension(en) Al, A2 CL1,
dimension, z. B. anhand der  fiir das Projekt CL2,
Projekttypisierung CL3,CL4
A4 Bewertung/Analysen mit Be- Dokumentierte Strategiekon- A3 CL1,CL4
zug zur Strategieebene formitat, z. B. mit Zieleinheit
im Konzern
A5  Bewertung/Analysen mit Be- Dokumentierte Geschafts- A3 CL1,CL2
zug zur Organisationsebene  prozesskonformitét, z. B.
Konsistenz bezogen auf das
Geschéftsprozessmodell
A6  Bewertung/Analysen mit Be- Dokumentation des Busi- A3 CL1,
zug zur Integrationsebene ness/IT-Alignment CL2,
CL3, CL4
A7  Bewertung/Analysen mit Be- Dokumentation Konformitat, A3 CL1,
zug zur Software/Datenebene Anderungsbedarfe Soft- CL3,CL4
warearchitektur
A8  Bewertung/Analysen mit Be- Dokumentation Plattformver- A3 CL1,CL4
zug zur Infrastrukturebene fugbarkeit, z. B. bzgl. Stan-
dardkonformitét
A9  Ableitung von Steuerungs-  Entscheid tber Ressourcen- ~ A4-A8 CL1,
mafRnahmen auf Basis der zuteilung oder Projektausset- CL2,
Bewertungsergebnisse zung CL3,CL4

4.10.4 Lerneffekte und Ausblick

Die Fallstudie zeigt, wie das Konzept situativer Methodenkonstruktion genutzt
werden kann, um die Bewertung von Innovationsprojekten unter besonderer Be-
riicksichtigung der Unternehmensarchitekturperspektive durchzufithren. Dazu
wurde das Projektportfolio in vier grundlegende Projekttypen segmentiert. Darii-



4.10 Integration von Innovationsprojekten der Deutschen Telekom Laboratories 165

ber hinaus wurden auf Basis eines Unternehmensarchitekturmodells verschiedene
Bewertungsanalysen abgeleitet, welche als Aktivitdten im Rahmen eines Vorge-
hensmodells den Projekttypen zugeordnet wurden. Die Zuordnung gibt Auskunft
zur situativen Adaptierbarkeit der Methode, in dem die Relevanz bestimmter Ak-
tivitaten fur einzelne Projekttypen beurteilt wurde. Wichtiger Bestandteil der ge-
genwadrtigen Arbeit ist den Aufwand fir die Methodenanwendung durch die Pro-
jektmanager weiter zu reduzieren und zu den vorgeschlagenen Analysen typische
Ergebnisse und vorgeschlagene Handlungsoptionen fiir einen Projektmanager zu
spezifizieren. Aus Basis dessen soll der breite Einsatz der Methode vorangetrieben
werden.
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5 Methodische Unterstttzung von Integrations-
projekten — Zusammenflhrung von
Integrationsbausteinen und Praxisbeispielen

5.1 Einfahrung

In den vorangehenden Kapiteln wurden vier grundlegende Archetypen der Inte-
gration vorgestellt und erldutert (Kapitel 2). Anschliessend wurde aufgezeigt, dass
die Identifikation und Betrachtung von Integrationsaufgaben eine sinnvolle He-
rangehensweise ist, um die Uberfilhrung der abstrakten Integrationsarchetypen in
nutzbare Methodenfragmente zu gestalten. In Kapitel 3 wurden typische Integrati-
onssituationen vorgestellt. Gemeinsam mit den in Kapitel 4 beschriebenen Fall-
studien kénnen anhand praktischer Beispiele konkrete Integrationsaufgaben iden-
tifiziert und ihre Umsetzung in Methodenfragmente untersucht werden. Die in
Kapitel 3 vorgestellten Situationen wurden in einer explorativen Umfrage darauf-
hin untersucht, welche beispielhaften Integrationsaufgaben und damit Integrati-
onsarchetypen jeweils relevant sind (Aier et al. 2009). Die Ergebnisse der Umfra-
ge konnen erste Hinweise darauf geben, wie die Zuordnung von Integrationsarche-
typen zu Integrationssituationen gestaltet ist. Diese Untersuchung wird im folgen-
den Unterkapitel 5.2 beschrieben. Darlber hinaus kénnen die Fallstudien dazu
dienen, Hinweise auf die Zuordnung konkreter Integrationsaufgaben zu prakti-
schen Integrationsprojekten zu liefern (Unterkapitel 5.3). Unterkapitel 5.4 fasst die
Erkenntnisse zusammen.

5.2 Integrationsarchetypen und Integrationssituationen

Um Integrationsprojekte besser differenzieren und verstehen zu kénnen und somit
die zielgerichtete Konstruktion von Integrationsmethoden zu ermdéglichen, werden
die in Kapitel 2 vorgeschlagenen Integrationsarchetypen im Folgenden empirisch
analysiert. Es wird untersucht, wie sich die Bedeutung der Integrationsarchetypen
fiir die in den Unterkapiteln 3.2 bis 3.7 vorgestellten Integrationssituationen unter-
scheidet. Die empirische Analyse beruht auf einem Datensatz, welcher mittels
Fragebogen im Rahmen einer 2008 durchgefiihrten Fachtagung zum Schwerpunkt
»Integration und Architektur” erhoben wurde.?® Teilnehmende dieser Veranstal-
tung waren insbesondere Fach- und Fiihrungskréfte aus den Bereichen Integrati-
ons- und Architekturmanagement. Der Fragebogen flihrt verschiedene Integrati-
onsaufgaben als Beispiele fir jeweils einen Integrationsarchetyp an und fragt de-

26 26, St. Galler Anwenderforum vom 2. Juni 2008.
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ren Relevanz in Bezug auf die Integrationssituationen Merger & Acquisition, un-
ternehmenstbergreifende Integration, Standardsoftwareeinfiihrung, System-Mi-
gration, unternehmensinterne Reorganisation und Outsourcing ab. Die Bewertung
der Relevanz wurde anhand einer finfstufigen Likert-Skala vorgenommen. Einen
Uberblick zu den Integrationsarchetypen und zu den exemplarischen Integrations-
aufgaben findet sich in Kapitel 2.

In den nachfolgend dargestellten Abbildungen wird jeweils die Einschéatzung
der Bedeutung fir verschiedene Integrationsaufgaben in den abgefragten Integra-
tionssituationen untersucht. Es werden je Integrationsarchetyp zwei diesem zu-
geordnete konkrete Integrationsaufgaben analysiert. Die Abbildungen zeigen den
Anteil der Befragten, welche die jeweilige Integrationsaufgabe in Bezug auf die
verschiedenen Integrationssituationen als unter- oder tiberdurchschnittlich relevant
bewertet haben. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wurden in der Darstellung die-
jenigen Bewertungen ausgelassen, die eine indifferente Einschdtzung der Rele-
vanz (,,teilweise relevant*) beinhalten. Daraus resultiert auch die Differenz zu 100
fiir die Anzahl aller Antworten.

Der Integrationsarchetyp Alignment beschreibt das gegenseitige aneinander
Ausrichten unterschiedlicher und sich unabhéngig voneinander verdndernder Arte-
fakttypen. Das klassische Alignment-Beispiel ist das gegenseitige aneinander Aus-
richten fachlicher Strukturen (z. B. Geschéftsprozesse) und der korrespondieren-
den IT-Strukturen (z. B. Softwaresysteme). Um eine lose Kopplung zu unterstiit-
zen werden Alignment-Artefakte gebildet. Beispiele fur Alignment-Artefakttypen
sind die Definition von Doméanen zur Verknlpfung von Aufbauorganisation und
Anwendungslandschaft einer Organisation oder die Definition von Applikationen,
um fachliche Funktionsblécke und I1T-Systeme aneinander auszurichten. Abb. 5.1
und Abb. 5.2 zeigen das Ergebnis der Umfrage fur diese beiden Integrationsauf-
gaben.

Abb. 5.1 zeigt deutlich, dass die Einflihrung eines Doméanenkonzepts zur Aus-
richtung von Aufbauorganisation und Anwendungssystemen fir die Situationen
M & A, unternehmensiibergreifende Integration sowie unternehmensinterne Reor-
ganisation von der Mehrheit der Befragten als iberdurchschnittlich relevant ein-
gestuft wird. In diesen drei Situationen spielt das Alignment von fachlichen und
technischen Strukturen eine Rolle, um Integration gesamthaft umsetzen zu kén-
nen. Um unternehmenstbergreifenden Integrationsbedarfen, wie sie bei M & A
sowie unternehmensiibergreifender Integration auftreten, zu begegnen, missen
explizit fachliche Strukturen berticksichtigt werden. Die Definition von Domanen
ist eine sinnvolle Herangehensweise, um beispielsweise fachliche Verantwortlich-
keiten flr technische Elemente festzulegen.
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Abb. 5.1. Relevanz des Integrationsarchetyps Alignment am Beispiel der Definition von Do-
manen in verschiedenen Integrationssituationen

Im Gegensatz dazu spielen Doménen in den Ubrigen betrachteten Situationen
eine weniger wichtige Rolle. Beim Thema Outsourcing ist sogar die Mehrheit der
Befragten der Meinung, dass Domanenbildung nicht zu den relevanten Aufgaben
gehort. Dies ist damit zu erkldren, dass Outsourcing eher Aufgaben zur Desinte-
gration umfasst, da Unternehmensbereiche ausgegliedert werden. Bei den Situa-
tionen System-Migration und Standardsoftwareeinfiihrung liegt der Fokus auf der
Integration von Informationssystemen bzw. technischen Strukturen. Aus diesem
Grund erscheint die Definition von (fachlichen) Domanen in diesem Zusammen-
hang weniger bedeutsam.

In Abb. 5.2 ist die Relevanz der Integrationsaufgabe Definition von Applikatio-
nen in Bezug auf die verschiedenen Integrationssituationen dargestellt. Die Mehr-
heit der Befragten bewertet diese Integrationsaufgabe als iberdurchschnittlich re-
levant in den Situationen System-Migration, Standardsoftwareeinfiihrung sowie
unternehmenstbergreifende Integration. Die Definition von Applikationen, die
Softwaresysteme fachlich strukturieren, spielt also bei techniknahen Situationen
eine entscheidende Rolle. Hier missen nicht nur Informationssysteme integriert
werden, sondern gleichzeitig muss Alignment mit fachlichen Funktionalitdten
hergestellt werden. Nur so kénnen insbhesondere neue Softwaresysteme in eine
Unternehmensarchitektur effektiv integriert werden.

Bei dieser Integrationsaufgabe zeigt sich jedoch aulerdem ein deutlicher Un-
terschied zur vorherigen Integrationsaufgabe: Die Definition von Applikationen
scheint in allen genannten Integrationssituationen eher von tiberdurchschnittlicher
Bedeutung zu sein. Obwohl beide gezeigten Integrationsaufgaben dem Integrati-
onsarchetyp Alignment zuzuordnen sind, wird ihre Bedeutung in den Integrations-
situationen unterschiedlich angegeben. Dies liegt an der Vielfalt von Integrations-
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aufgaben, welche sich mit dem wechselseitigen Ausrichten innerhalb des Typs
Alignment befassen.
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Abb. 5.2, Relevanz des Integrationsarchetyps Alignment am Beispiel der Definition von App-
likationen in verschiedenen Integrationssituationen

Der zweite Integrationsarchetyp stellt die Integration als Ableitung von Arte-
fakttypen im Metamodell dar. Artefakte eines Typs A werden aus den Artefakten
eines Typs B abgeleitet, d. h. ihre Gestaltung beruht zu einem grofRen Teil auf
Vorgaben, welche innerhalb eines anderen Artefakttyps gegeben sind. Die Ablei-
tung von strategischen Kennzahlen aus strategischen Zielen oder die Ableitung der
Softwarearchitektur aus der Datenarchitektur sind Beispiele fiir diesen Integrati-
onsarchetyp.

Abb. 5.3 zeigt die Einschatzung zur Ableitung von Kennzahlen aus den Zielen
der Unternehmung hinsichtlich ihrer Bedeutung als Integrationsaufgabe innerhalb
der grundlegenden Integrationssituationen. Fir die Situationen unternehmens-
ubergreifende Integration und unternehmensinterne Reorganisation wird dieser
Integrationsaufgabe eine vergleichsweise hohe Bedeutung attestiert. In der Situa-
tion M & A liberwiegt ebenfalls die Einschdtzung einer uberdurchschnittlichen Re-
levanz. Die Griinde hierfir sind in den fachlichen Treibern dieser drei Situationen
zu finden: Um die unterschiedlichen Strukturen bei einem Merger oder allgemein
unternehmensubergreifend zu integrieren, bedarf es eines Top-Down-Ansatzes,
bei dem aus den strategischen Zielen konkrete Kennzahlen abgeleitet werden. Im
Sinne des Integrationsarchetyps Ableitung orientiert sich die Gestaltung der
Kennzahlen dann am fithrenden Element ,,Strategie”. Unternehmensinterne Reor-
ganisationen nutzen ebenfalls einen solchen Top-Down-Ansatz, wenn fachliche
Innovationen Treiber fir Reorganisationsprojekte sind. Wird beispielsweise die
Neuausrichtung auf ein anderes Marktsegment angestrebt, ist es sinnvoll, aus den
zundchst formulierten strategischen Zielen konkrete Handlungsanweisungen abzu-
leiten und festzuhalten. Dies geschieht in Form von strategischen Kennzahlen.
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Abb. 5.3. Relevanz des Integrationsarchetyps Ableitung am Beispiel strategischer Kennzahlen
in verschiedenen Integrationssituationen

Strategische Kennzahlen spielen hingegen bei den Situationen Outsourcing,
System-Migration sowie Standardsoftwareeinfiihrung eher eine unterdurchschnitt-
liche Rolle. In Outsourcingprojekten stellen sich eher Desintegrationsaufgaben,
bei denen beispielsweise Teile der Strategie herausgeldst werden miissen, da sie
zukinftig von anderen Bereichen oder Unternehmen verfolgt werden. System-
Migration und Standardsoftwareeinfilhrung sind technische Situationen, die keine
Auswirkungen auf Integrationsaufgaben auf der Strategieebene haben.

Als eine grundsatzlich andere Integrationsaufgabe gehért auch die Ableitung
von Softwarearchitekturen aus Datenarchitekturen zum Integrationsarchetyp Ab-
leitung. Bei der Gestaltung von Systemarchitekturen werden zunéchst Datenarchi-
tekturen definiert, an deren Struktur sich nachgelagert Softwarearchitekturen
orientieren. Wie Abb. 5.4 verdeutlicht, ist diese Integrationsaufgabe insbesondere
in der Situation System-Migration relevant: Um die Komplexitat der Migration zu
bewaltigen, wird zunéchst die Datenmigration durchgefiihrt (vgl. Unterkapitel 3.4)
und anschlieBend werden die entsprechenden Softwaresysteme dementsprechend
strukturiert. Bei der Einfiihrung von Standardsoftware liegt der Orientierungs-
punkt eher in der Software selbst, fur deren Nutzung man sich entschieden hat.
Die passende Modellierung einer Datenarchitektur erfolgt dann in Einklang mit
der Softwarearchitektur.

In den Gbrigen Situationen ist die Integration eher fachlich ausgerichtet. Aus
diesem Grund spielt die Gestaltung der Softwarearchitektur generell eine unter-
geordnete Rolle. Zusétzlich kann es vorkommen, dass beispielsweise bei M & A
zunéchst die vorhandenen Softwaresysteme zusammengefiihrt werden und an-
schlielend die Datenarchitektur abgeleitet wird. Die Ableitungsrichtung ist hier
somit umgekehrt und die Relevanz der Integrationsaufgabe je nach Betrachtungs-
winkel hoch oder gering.
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Abb. 5.4. Relevanz des Integrationsarchetyps Ableitung am Beispiel der Ableitung der Soft-
warearchitektur in verschiedenen Integrationssituationen

Der dritte Integrationsarchetyp wird als Bindung bezeichnet. Werden verschie-
dene Instanzen des gleichen Artefakttyps miteinander gekoppelt, so entsteht im
Metamodell eine rekursive Beziehung. Derartige Relationen entstehen etwa bei
der Verbindung von Softwarekomponenten tber Middleware oder EAI-Tools, die
wiederum selbst Softwarekomponenten sind (Linthicum 2001; Rosemann 1999;
Schissler et al. 2002).

Bei allen betrachteten Situationen wurde die Bedeutung der Verbindung von
Anwendungssystemen mit Middleware als hoch eingeschéatzt, wobei Outsourcing
eine Ausnahme darstellt (Abb. 5.5). Insbesondere bei unternehmensiibergreifender
Integration und System-Migration spielt das Verbinden durch EAI oder andere
Middleware eine zentrale Rolle. Diese Einschatzung findet sich auch in der Litera-
tur zum Integrationsmanagement in der Wirtschaftsinformatik wieder, in der In-
tegration durch Verbinden (neben Vereinigen) und das Thema EAI eine zentrale
Rolle einnehmen. Die als vergleichsweise gering eingeschatzte Bedeutung von
Middleware beim IT-Outsourcing l&sst den Schluss zu, dass hier die Verbindung
von internen Anwendungssystemen mit denen von Dienstleistern auch tber andere
Kopplungsmechanismen (z. B. Punkt-zu-Punkt-Verbindungen) stattfindet.

In Abb. 5.6 ist die Beurteilung der Relevanz von Verbindung von Geschafts-
prozessen am Beispiel Workflowmanagementsystemen dargestellt. Den Situatio-
nen unternehmensinterne Reorganisation und unternehmensiibergreifende Integ-
ration wird von den Teilnehmern der empirischen Studie eine besondere Bedeu-
tung zugedacht. Die Ursache hierflr kdnnte in dem Bestreben nach Prozessauto-
mation, z. B. durch Vermeidung von Medienbriichen liegen. Im Fall von IT-
Outsourcing geht es weniger um die Verbindung von Geschéftsprozessen zwi-
schen Dienstleister und Auftraggeber als vielmehr um die Prozessunterstiitzung im
ausgliedernden Unternehmen.
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Abb. 5.5. Relevanz des Integrationsarchetyps Bindung am Beispiel der VVerbindung von An-
wendungssystemen in verschiedenen Integrationssituationen
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Abb. 5.6. Relevanz des Integrationsarchetyps Bindung am Beispiel der Verbindung von Ge-
schéftsprozessen in verschiedenen Integrationssituationen

Der vierte vorgeschlagene fundamentale Integrationsarchetyp wird als Vereini-
gung charakterisiert. Integration im Sinne von Vereinigung liegt dann vor, wenn
das Metamodell nach der Durchfilhrung von Integrationsprojekten weniger Arte-
fakttypen aufweist als zuvor, z. B. wenn zwei (oder mehr) Artefakttypen zu einem
verschmelzen (Rosemann 1999).
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Abb. 5.7. Relevanz des Integrationsarchetyps Vereinigung am Beispiel der Konsolidierung
von Anwendungssystemen in verschiedenen Integrationssituationen

Die Konsolidierung von Anwendungssystemen wird in den betrachteten Situa-
tionen mehrheitlich flr relevant erachtet (Abb. 5.7). Der groBte Verteilungsunter-
schied von relevant zu eher irrelevant findet sich in der Situation M & A. Diese
Beurteilung der Befragten geht mit der Meinung in der Literatur einher (Giaco-
mazzi et al. 1997; Kromer u. Stucky 2002; Penzel 1999). Gleichwohl gibt es Rea-
lisierungsformen von Unternehmenszusammenschliissen, bei denen die Konsoli-
dierung eher rechtlicher Natur ist und bei denen die Unternehmen und deren In-
formationssysteme nahezu autonom fortgefiihrt werden.

Die zahlenméRige Abweichung zwischen relevant und eher irrelevant ist in der
betrachteten Stichprobe fur die Integrationssituation Outsourcing am geringsten.
Wie im Unterkapitel 3.6 erlautert, liegt der Fokus hierbei primér auf dem Integra-
tionsarchetyp Bindung.

Abb. 5.8 zeigt die Einschatzung der Befragten zur Relevanz der Konsolidie-
rung von Organisationsbereichen in den betrachteten Integrationssituationen. Die
Konsolidierung von Organisationseinheiten wird in den Integrationssituationen
M & A, unternehmensuibergreifende Integration und unternehmensinterne Reor-
ganisation mehrheitlich als relevant erachtet. Insbesondere interne Reorganisatio-
nen fuhren haufig zu der Zusammenlegung von Organisationseinheiten und sind
eine charakteristische Anwendung des Integrationsarchetyps Vereinen. Bei Sys-
tem-Migration, 1T-Outsourcing und der Einfihrung von Standardsoftware weist
die empirische Untersuchung gréftenteils keinen Zusammenhang zur Konsolidie-
rung von Organisationseinheiten nach.
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Abb. 5.8. Relevanz des Integrationsarchetyps Vereinigung am Beispiel der Konsolidierung
von Organisationsbereichen in verschiedenen Integrationssituationen

Abschlieend wird im Folgenden der Versuch unternommen, fir jede Integra-
tionssituation separat die Einschatzung der Umfrageteilnehmer hinsichtlich der
generellen Bedeutung von Integrationsarchetypen wiederzugeben. Diese Einschét-
zung beruht auf dem Median der kumulierten Angaben der Umfrageteilnehmer
beziiglich der dem Integrationsarchetyp zugeordneten Integrationsaufgaben.

Integrations- Unterneh- Unterneh-
aufgabe mensiiber- mensinterne Standardsoft-
Integra- Mergers & greifende Reorgani- System- ware-
tionsarchetyp Acquisitions Integration sation Outsourcing Migration Einfihrung
Alignment $ ? ‘ ‘
Ableitung ‘ ‘ ‘
Bindung ‘
Vereinigung A L
. Einschatzung als Einschatzung als
mehrheitlich relevant teilweise relevant

Abb. 5.9. Bedeutung der Integrationsarchetypen innerhalb einer Integrationssituation

Anhand ausgewahlter Integrationsaufgaben wurde gezeigt, dass es nicht ziel-
fiihrend ist, Integrationsarchetypen ausschlieBlich einer bestimmten Integrationssi-
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tuation zuzuordnen. Vielmehr wurde deutlich, dass entsprechend der Komplexitét
und Heterogenitat von Integrationsprojekten die Archetypen der Integration in
mehreren Situationen als bedeutsam eingeschéatzt werden. Abb. 5.9 illustriert die
Gruppierung der Integrationsarchetypen nach Integrationssituationen. Fir M & A
wird Integration insbesondere mit Hilfe der Archetypen Alignment und Vereini-
gung als Uberdurchschnittlich relevant charakterisiert. Eine dhnliche Einschatzung
wird fiir die Situation unternehmensiibergreifende Integration gegeben. Hier er-
gibt sich jedoch ein Unterschied im Archetyp Bindung. Fur die Integrationssitua-
tion unternehmensinterne Reorganisation lasst sich keine differenzierte Beurtei-
lung fiir die Bedeutung unterschiedlicher Integrationsarchetypen auf Basis der
Umfrageergebnisse ableiten. Die Integration in der Situation Outsourcing beurteilt
ebenfalls alle vier Integrationsarchetypen als gleich relevant. Fir die System-
Migration ergibt sich ebenfalls keine abgrenzbare Bedeutungseinschatzung fir
einzelne Integrationsarchetypen. Der Integrationsarchetyp Vereinigung hingegen
wird im Rahmen der Standardsoftwareeinfiihrung als iberdurchschnittlich bedeut-
sam charakterisiert.

Grundsétzlich bleibt festzuhalten, dass weder fiir die Zuordnung von Integrati-
onssituationen zu Integrationsarchetypen noch vice versa eine eindeutige Empfeh-
lung moglich bzw. sinnvoll erscheint. Dem entgegen steht in erster Linie die Viel-
zahl an denkbaren Integrationsaufgaben, welche von einem Typ beschrieben wer-
den kénnen sowie die Komplexitat und Vielschichtigkeit der vorgestellten Integra-
tionssituationen, welche sich nicht ausschlie8lich mittels eines Integrationsarche-
typs und darin subsumierter Integrationsaufgaben hinreichend bewaltigen lasst.
Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung bestétigen dies, indem die Ein-
schéatzung der Bedeutung sich nur graduell bei einer generell positiven Einschét-
zung unterscheidet. Wie in der Praxis mit den Herausforderungen von Integrati-
onsaufgaben im Rahmen von Integrationsprojekten umgegangen wird, lasst sich
aus den Fallstudien in Kapitel 4 ableiten. Diese werden im Folgenden analysiert.

5.3 Integrationsaufgaben und Integrationsprojekte

Die quantitativ-empirische Untersuchung, die in Unterkapitel 5.2 dargestellt wor-
den ist, hat einen Uberblick tiber die Zuordnung von Integrationsaufgaben zu Situ-
ationen gegeben. Quantitative Untersuchungen eignen sich gut, um Zusammen-
hange zu analysieren. Neben einer solchen quantitativen Untersuchung bieten die
Fallstudien aus Kapitel 4 die Mdglichkeit, das Verhéltnis zwischen Integrations-
aufgaben und Integrationssituationen besser zu verstehen (Yin 2003). Um nicht
nur einen Uberblick (iber die Zusammenhange zu geben, sondern auch das Ver-
sténdnis zu fordern, werden nachfolgend die Fallstudien analysiert und in den Fal-
len der Finanz Informatik sowie der Credit Suisse im Detail dargestellt. Das Ziel
besteht darin, den in Kapitel 2 vorgeschlagenen Mechanismus zur Konstruktion
von Methoden zum Integrationsmanagement zu verdeutlichen.
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5.3.1 Integrationsaufgaben in den Fallstudien

Nachfolgend werden die Fallstudien daraufhin untersucht, inwieweit Integrations-
aufgaben der Integrationsarchetypen Alignment, Ableitung, Bindung und Vereini-
gung in ihnen vorkommen.

Im Rahmen des Alignments richten sich Artefakte zweier voneinander ver-
schiedener, autonomer Artefakttypen aneinander aus. Zur gegenseitigen Ausrich-
tung der Artefakte wird vorgeschlagen, beide Artefakte nicht direkt miteinander
zu verbinden, sondern ber ein entkoppelndes, drittes Artefakt eines dritten Typs
zwischen den zwei Artefakten. Dadurch soll vor allem verhindert werden, dass
Anderungen, welche in einem der zu integrierenden Artefakte auftreten, in das an-
dere Artefakt propagiert werden miissen.

Solche entkoppelnden Artefakttypen sind beispielsweise Doméanen. Die AXA
Winterthur nutzt in ihrem Projekt fachliche Doménen, um Komponenten fur ihre
serviceorientierte Architektur zu schneiden. Diese fachlichen Doménen stellen ein
Bindeglied zwischen den Unternehmensprozessen auf der einen Seite und den
fachlichen Komponenten auf der Ebene der Informationssysteme andererseits dar.
Applikationen bzw. fachliche Services bilden ebenfalls ein Bindeglied zwischen
den fachlichen und den technischen Ebenen der Unternehmensarchitektur. Ein
Beispiel fur ein Projekt, in dem Applikationen definiert worden sind, ist in der
Fallstudie der RTC beschrieben. Beispiele flr Projekte, in denen fachliche Servi-
ces definiert worden sind, finden sich in den Fallstudien von AXA Winterthur,
Credit Suisse und Global Side. Global Side definiert weiterhin ein Informations-
system zur Geschaftsprozessunterstiitzung, um fachliche und technische Ebenen
voneinander zu entkoppeln. Das Universitatsspital Zirich definiert systemiiber-
greifend ldentitaten, um Autorisationskonzepte systemibergreifend miteinander
abzustimmen.

Der Einsatz von entkoppelnden Artefakten zum Zweck des Alignments in den
analysierten Fallstudien ist in Tabelle 5.1 dargestelit.

Im Rahmen der Ableitung wird ein Artefakt eines bestimmten Typs an ein Ar-
tefakt eines anderen Typs angepasst. Ableiten fiihrt zu einer hohen Konsistenz
beider Artefakte zueinander. Es setzt allerdings voraus, dass das abzuleitende Ar-
tefakt zeitlich nach dem anderen Artefakt gestaltet werden kann.
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Tabelle 5.1. Integrationsaufgaben des Alignments

[Al [B] [C] [D] [E] [F] [G] [H] [ [

Definition von Geschéftsfahigkeiten, um strategi-
sche Ziele und Geschéftsprozesse aneinander aus-
zurichten

Definition von Domanen, um beispielsweise die
Aufbauorganisation und die Anwendungssysteme X X
aneinander auszurichten

Definition von Applikationen, um fachliche Funk-
tionsblécke und IT-Systeme aneinander auszurich- X X
ten

Definition von fachlichen Services, um Anwen-
dungssysteme und Geschéaftsentwicklung abzu- X X X
stimmen

Definition von Identitaten, um systemiibergreifen-
de Autorisationskonzepte untereinander abzustim- X
men

Definition von Informationssystemen zur Ge-
schéftsprozessunterstitzung, um die dynamischen
fachlichen Ebenen (Strategie und Organisation)
von den stabileren Systemebenen zu entkoppeln

[A] ATEL, [B] AXA Winterthur, [C] Credit Suisse, [D] Deutsche Telekom Laboratories, [E] Fi-
nanz Informatik, [F] Global Side, [G] RTC, [H] SAP, [I] Universitatsspital Ziirich, [J] Za-
fin/lZKB

Die RTC leitet in ihrem Projekt die zu gestaltenden Unternehmensprozesse aus
dem Leistungs- und Zielsystem des Unternehmens ab. Die SAP leitet die Aufbau-
organisation aus der Ablauforganisation und aus dem Produktportfolio ab. Die
AXA Winterthur leitet Service Level Agreements aus den Anforderungen ab. Die
Global Side leitet Informationssysteme aus den Geschéaftsprozessen ab und passt
die Organisation an das Funktionsangebot von Standardsoftware an. Die Deutsche
Telekom Laboratories passen die Struktur und die Ergebnistypen ihrer For-
schungsprojekte an die Struktur und Erfordernisse des Transferziels einer Innova-
tion an. Die Credit Suisse passt ihre Frondend-Systeme an ihre Kundenprozesse
an. Die Kundenprozesse werden wiederum an die Anforderungen lhrer Kunden
angepasst. Das Vorkommen von Integrationsaufgaben in den Fallstudien aus dem
Bereich der Ableitung ist in Tabelle 5.2 zusammengefasst.
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Tabelle 5.2. Integrationsaufgaben der Ableitung

[Al [B] [C] [D] [E] [F] [G] [H] [ [J]

Strategische Kennzahlen aus Zielen ableiten

X
Earr?zesse aus Leistungs- und Zielsystem ablei- X X X

Aufbauorganisation aus Ablauforganisation ab-
leiten

Softwarearchitektur aus Datenarchitektur ablei-
ten

Service Level Agreements (SLAs) aus Anfor-
derungen ableiten

Aufbauorganisation aus Produktportfolio ablei-
ten

X

Informationssysteme aus der Untersuchung der
Geschéftsprozesse ableiten

Softwarekomponenten aus fachlichen Doma-
nen ableiten

Organisation (Ablauf- und/oder Aufbauorgani-
sation) aus dem Funktionsangebot von Stan- X) X
dardsoftware ableiten

Infrastruktur aus den technischen Anforderun- (X)

gen einer Standardsoftware ableiten

[A] ATEL, [B] AXA Winterthur, [C] Credit Suisse, [D] Deutsche Telekom Laboratories, [E] Fi-
nanz Informatik, [F] Global Side, [G] RTC, [H] SAP, [I] Universitéatsspital Zirich, [J] Za-
fin/lZKB

Die Integrationsaufgaben, die sich dem Archetypen Bindung zuordnen lassen,
beschreiben die Verbindung zweier Artefakte gleichen Typs.

In einer klassischen Integrationsaufgabe werden Softwaremodule miteinander
verbunden, so z. B. bei ATEL, AXA Winterthur, Credit Suisse oder RTC. Das
Universitatsspital Zirich bindet die Funktionen ihres Informationssystems an eine
zentrale Autorisationsfunktion. Bei der SAP werden analytische und operative
Systeme miteinander verbunden. Eine Zusammenfassung der Integrationsaufga-
ben findet sich in Tabelle 5.3.

Der Integrationsarchetyp Vereinigung unterscheidet sich fundamental von den
drei erstgenannten Archetypen. Hier werden Artefakte gleichen Typs zu einem
neuen Artefakt desselben Typs verschmolzen.

Vereinigungen auf allen Ebenen kommen bei Fusionen oder Ubernahmen vor.
Dies l&sst sich gut durch die Fallstudie der SAP belegen: Hier werden Organisati-
onsbereiche zusammengelegt, Prozesse, Anwendungssysteme und IT-Infrastruk-
turen konsolidiert sowie Produktsortimente und Begriffssysteme vereinheitlicht.
Aber auch in der Fallstudie von ATEL und in jener vom Universitatsspital Zurich
werden Anwendungssysteme bzw. IT-Infrastrukturen konsolidiert. Bei der Finanz
Informatik werden hauptsachlich Anwendungssysteme und Infrastrukturen konso-
lidiert, selten werden auch Prozesse angepasst. Bei der Credit Suisse werden so-
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wohl die regional unterschiedlichen Kundenprozesse, als auch die fir die Prozess-
unterstitzung vorhandenen Frontend-Systeme konsolidiert. Eine weitergehende
Analyse der Integrationsaufgaben aus der Fallstudie von der Finanz Informatik
findet sich in Abschnitt 5.3.2. In Tabelle 5.4 ist zusammengefasst, in welchen
Fallstudien Integrationsaufgaben der VVereinigung vorkommen.

Tabelle 5.3. Integrationsaufgaben der Bindung

[Al [B] [C] [D] [E] [F] [G] [H] [1] [J]

Verbinden von Geschéftsprozessen tber ein
Workflowmanagementsystem

Verbinden von Anwendungssystemen {ber eine

Middleware XX X X
Verbinden von analytischen und operativen Sys- X
temen Uber ein Data Warehouse . o o
Verbinden von Softwaremodulen zu einer Soft-

X X X
warekomponente
Verbinden von Softwarekomponenten tber ei- X X X

nen Enterprise Service Bus

Verbinden von Funktionen zu einer zentralen

Funktion (z. B. zentrales statt dezentrales Auto- X X
risationskonzept)

[A] ATEL, [B] AXA Winterthur, [C] Credit Suisse, [D] Deutsche Telekom Laboratories, [E] Fi-
nanz Informatik, [F] Global Side, [G] RTC, [H] SAP, [I] Universitatsspital Zirich, [J] Za-
fin/lZKB

Tabelle 5.4. Integrationsaufgaben der Vereinigung

[A] [B] [C] [D] [E] [F] [G] [HI [ [J]

Vereinheitlichung von Produktsortimenten

Vereinigung von Organisationsbereichen X

Konsolidierung von Prozessen X xX) X

Konsolidierung von Anwendungssystemen X X X X X

Konsolidierung von IT-Infrastruktur X X) X X
X
X

Vereinheitlichung von Begriffen X
[A] ATEL, [B] AXA Winterthur, [C] Credit Suisse, [D] Deutsche Telekom Laboratories, [E] Fi-
nanz Informatik, [F] Global Side, [G] RTC, [H] SAP, [I] Universitatsspital Zirich, [J] Za-
fin/zKB

AbschlieRend I&sst sich festhalten, dass durch die Analyse der Fallstudien eini-
ge weitere Integrationsaufgaben entdeckt werden konnten, die in der quantitativen
Analyse noch nicht beriicksichtigt wurden. Weiterhin zeigt die Analyse der Fall-
studien, dass es beim Szenario Unternehmenszusammenschliisse eine Haufung bei
den Integrationsaufgaben zum Archetyp Vereinigung gibt. Dartber hinaus fallt
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auf, dass Integrationsaufgaben zum Archetyp Vereinigung in den anderen Fallstu-
dien kaum vorzufinden sind. Die Fallstudienanalyse bestétigt in diesem Punkte die
Ergebnisse der Analyse der quantitativen Umfragedaten.

5.3.2 Detailanalyse der Fallstudie der Finanz Informatik

Die Finanz Informatik gruppiert verschiedene Aktivitaten im Rahmen eines Migra-
tionsprojektes in die drei Themenfelder Dateniiberleitung, Anwendungsbereitstel-
lung und Schulung. Viele dieser Aktivitaten sind nicht charakteristisch fur ein
Migrationsprojekt (z. B. die meisten Aktivitaten einer Mitarbeiterschulung). Daher
werden nachfolgend diejenigen Integrationsaufgaben betrachtet, die sich im Me-
tamodell nachzeichnen lassen, und in den Verlauf des Gesamtprojektes eingeord-
net.

In der Fallstudie der Finanz Informatik fanden Verdnderungen vor allem bei
drei Artefakttypen statt: bei der Infrastruktur, bei dem Software- und Anwen-
dungssystem und bei den Prozessen. Die grobe Struktur einer Integration durch
Vereinigung auf Metamodellebene wurde in Kapitel 2 diskutiert; sie ist noch ein-
mal in Abb. 5.10 dargestellt.

AN S — 2 AN S — 2
Artef\aI,(t'typ Artetgkttyp
R B
7 NS 7 NES
1 Artefakttyp !

Integrationsarchetyp: Vereinigung
Abb. 5.10. Integration durch Vereinigung

Dieser Integrationsarchetyp Vereinigung lasst sich vor allem bei den Artefakt-
typen der Infrastruktur sowie der Software- und Anwendungssysteme wiederfin-
den. Bei Prozessen findet zwar auch eine Verénderung statt; diese Verédnderung
entspricht allerdings eher einer Ableitung: Prozesse werden, soweit ndtig, an die
neu eingefiihrte Standardsoftware OSPlus angepasst. Die Anpassung der Prozesse
wird hier nicht weiter untersucht.?

Die Auswirkungen auf die Infrastruktur bei einer Migration nach OSPIlus sind
unterschiedlich und hangen von dem geplanten Infrastrukturbetreibungskonzept
des Kunden ab. Die Finanz Informatik bietet ihren Kunden grundsétzlich zwei Op-

27 GemaR dem Vorgehen der Finanz Informatik liegt die Verantwortung fir die Anpassung der
Ablauforganisation an die neu eingefiihrte Standardsoftware zu weiten Teilen beim Kunden. Da
die Fallstudie ausschlieBlich mit Vertretern der Finanz Informatik, nicht aber mit ihren Kunden
erstellt wurde, enthdlt die Fallstudie keine Details zur Anpassung der Prozesse. Daher kann die
Anpassung der Prozesse an dieser Stelle nicht weiter untersucht werden.
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tionen an: Entweder kann der Kunde die Infrastruktur selbst in einem eigenen Re-
chenzentrum betreiben oder in einem der Rechenzentren der Finanz Informatik
durch die FI betreiben lassen. Im ersten Fall muss die Infrastruktur des Kunden
ggf. an die Erfordernisse von OSPlus angepasst werden. Hierbei handelt es sich
um eine Ableitung der Infrastrukturgestaltung aus den Anforderungen der einzu-
setzenden Software. Im zweiten Fall handelt es sich um eine Integration durch
Vereinigung. Im Folgenden soll der zweite Fall n&her beleuchtet werden:

Der Prozess der Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung der Integrati-
on durch Vereinigung findet in mehreren Schritten statt. Auf Metamodellebene
lassen sich die Schritte folgendermalen skizzieren:

o Schritt 0 (Ausgangszustand): Kunde K betreibt eine eigene Infrastruktur (Infra-
struktur B). Die Finanz Informatik betreibt eine Infrastruktur in ihrem Rechen-
zentrum (Infrastruktur A). Auf dieser Infrastruktur wird OSPlus bereits fir an-
dere Kunden betrieben.

e Schritt 1 (Projektverlauf): Kunde K betreibt eine eigene Infrastruktur (Infra-
struktur B). Parallel dazu stellt die Finanz Informatik ein Testsystem fir Kunde
K bereit, das maRgeblich auf Infrastruktur A l&uft. Dazu wird Infrastruktur A
mdoglicherweise erweitert zu Infrastruktur Age,.

e Schritt 2 (Operativer Betrieb von OSPlus): Nach der endgiiltigen Dateniiberlei-
tung (dem ,,Cut-Over“) wird die Infrastruktur B des Kunden K entsorgt oder fiir
andere Zwecke verwendet. Auf der Infrastruktur A.e, der Finanz Informatik,
auf welcher bisweilen eine Instanz von OSPlus als Testsystem betrieben wurde,
wird nun das operative OSPlus-System fiir den Kunden K betrieben.

Das Schema aus Abb. 5.10 muss also um einen Zwischenschritt (Schritt 1) er-
weitert werden, damit die Projektentwicklung konkret auf dem Metamodell nach-
vollzogen werden kann. Die einzelnen Schritte lassen sich anhand der Projektpha-
sen nachvollziehen, die in der Fallstudie beschrieben worden sind. Die Projekt-
phasen aus der Fallstudie waren ,,Projektvorbereitung* (3 Monate), ,,Phase 1: Pro-
totyp* (6 Monate), ,,Phase 2: Qualitatssicherung* (8 Monate), ,,Phase 3: Abnahme
und Cut-Over* (3 Monate) und ,,Projektnachbereitung* (1 Monat).

Die Bereitstellung der Infrastruktur findet vor der ersten Dateniiberleitung im
Projekt statt, also innerhalb der ersten sechs Monate seit Beginn der Projektvorbe-
reitung. Damit wird der Beginn von Schritt 1 markiert, in dem beispielsweise Da-
teniiberleitungen zu Testzwecken sowie Anpassungen (Customizing) am neuen
System durchgefiihrt werden. Schritt 2 beginnt mit dem Cut-Over, der am Ende
der Phase 3 (,,Abnahme und Cut-Over*) stattfindet. Die einzelnen Teile der Be-
reitstellung der Infrastruktur sind in den Projektplan aus der Fallstudie in Abb.
5.11 eingetragen.

Analog zu dem dargestellten VVorgehen fir die Vereinigung der Artefakte im
Metamodell des Typs Infrastruktur vollzieht sich die Vereinigung fur die Artefak-
te des Typs Software- bzw. Anwendungssystem. Hier laufen ebenfalls in einem
ersten Schritt das Altsystem und ein Testsystem parallel. Bis zum Cut-Over ist das
Altsystem das operative System, nach dem Cut-Over wird das Neusystem in der
operativen Betrieb uberflhrt.
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* Projektvorbereitung )

Heies o Dauer: 02.01.2007-31.03.2007 (3 Monate) )

vorbereitung

Schritt 0

N

» Phase 1: Prototyp
Zeeys © Dauer: 01.04.2007-30.09.2007 (6 Monate)

» Phase 2: Qualitatssicherung
CIESS « Dauer: 01.10.2007-01.06.2008 (8 Monate) )

sicherung

Schritt 1

¢ Phase 3: Abnahme und Cut-Over )

 Dauer: 01.06.2008-31.10.2008 (5 Monate)

* Projektnachbereitung
Ve« Dauer: 01.11.2008-30.11.2008 (1 Monat)

bereitung

Schritt 2

Abb. 5.11. Projektphasen eines konkreten Projektes der Finanz Informatik

Neben der Sicht auf das gesamte Projekt ist auch eine Sicht auf einzelne Da-
tenlberleitungen moglich. Daher werden hier noch einmal diejenigen Aktivitdten
zusammengefasst, die spezifisch flr eine Integration nach dem Archetyp Vereini-
gung sind. Diese gehdren grosstenteils zu dem Aufgabenpaket Datenliberleitung.
Wie in der Fallstudie beschrieben, finden mehrere Dateniberleitungen zu Test-
zwecken statt, bis die letzte Dateniiberleitung durchgefiihrt wird. Nach der letzten
Datenliberleitung wird das alte System abgeschaltet und das neue operativ genutzt.
Nachfolgend werden die Aktivitaten beschrieben, die fur jede einzelne Datentiber-
leitung ausgefuihrt werden: Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung.

Im Rahmen der Vorbereitung der Uberleitung miissen Daten im Altsystem
u. U. bereinigt werden und das Neusystem muss in der endgultigen Version zur
Verfligung stehen. Es mussen fir das Neusystem Datenschnittstellen definiert
sein, und die Daten des Altsystems miissen so extrahiert werden kénnen, dass sie
sich durch die definierten Schnittstellen in das Neusystem einspeisen lassen.

In besonders engem Zusammenhang zur Durchfiihrung der eigentlichen Uber-
leitung stehen verschiedene Tests, mit denen die Korrektheit der Daten(berleitung
Uberpruft werden soll.

In der Nachbereitung werden in der Regel nur noch kleine Datenmengen (ma-
nuell) im Zielsystem nachgepflegt, die das Altsystem nicht vorgehalten hatte.
Weiterhin wird das Altsystem fachgerecht demontiert und, entsprechend den ge-
setzlichen Bestimmungen, archiviert.

Im Rahmen jeder Dateniberleitung wird eine Integration durch Vereinigung
auf Softwareebene durchgefiihrt. In die drei oben beschriebenen Phasen eingeord-
net, findet diese Integration in der Aktivitat Durchfiihrung statt. Dies ist in Abb.
5.12 ergénzend verdeutlicht.
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« Vorbereitung der Dateniiberleitung
« Daten bereinigen

.  Schnittstellen definieren (Alt- u.
Vorbereitung Neusystem)

e Durchfuihrung der Datenuberleitung
« Daten Uberleiten (*)
« Tests durchfuhren

[ o ]
(*) Integration
durch Vereinigen

J
« Nachbereitung der Datentiberleitung )
» Daten manuell (soweit nétig) nachpflegen
. ¢ Cut-Over: Altsystem entsorgen,
Nachbereitung archivieren )

Abb. 5.12. Verortung des Integrationsarchetyps Vereinigung in den Projektphasen der Finanz
Informatik

5.3.3  Detailanalyse der Fallstudie der Credit Suisse

In der Fallstudie der Credit Suisse treten hauptsachlich drei der Integrationsarche-
typen auf — Ableitung, Bindung und Vereinigung.

Die erste Ableitung tritt bei der Gestaltung der Geschéftsprozesse mit Kunden-
interaktion auf. Aus der strategischen Zielstellung, weltweit den gleichen ,,Best
Service and Advice" im Private Banking anbieten zu wollen, wurde die MaRnah-
me der weltweiten Vereinheitlichung der Kundenprozesse abgeleitet. Die zweite
Ableitung betrifft die Vereinheitlichung der Frontend-Systeme. Aus der Vorgabe,
die Kundenprozesse weltweit zu vereinheitlichen, wurde die MalRnahme abgelei-
tet, auch ein global einheitliches Frontend-System einzuflihren und damit beste-
hende Frontend-Systeme abzuldsen.

Auf der technischen Ebene der Systemintegration tritt der Integrationsarchetyp
Bindung auf. Um die Komplexitit des Gesamtprojekts handhabbar zu halten und
lokale Unterschiede ausreichend zu beriicksichtigen, werden lediglich die Fron-
tend-Systeme vereinheitlicht. Die lokal unterschiedlichen Backend-Systeme blei-
ben bestehen. Fiir die Integration der bestehenden Backend-Systeme mit dem neu-
en konsolidierten Frontend-System bedarf es einer Bindung, welche in diesem Fall
uber einen Service-Bus realisiert wird.

Der Integrationsarchetyp der Vereinigung tritt bei der Konsolidierung der Kun-
denprozesse wie auch bei der Ablésung und Migration der bestehenden, lokal un-
terschiedlichen Frontend-Systeme zu einem neuen, global einheitlichen Frontend-
System auf.
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Im Kern beschreibt die Fallstudie jedoch die Migration und globale Vereinheit-
lichung der Frondend-Systeme im Private Banking der Credit Suisse. Dieser Be-
reich soll darum den Kern der weiteren Analyse darstellen. Die Migration erfolgt
in vier wesentlichen Schritten (Abb 5.13).

~
« Anforderungsanalyse fir ein globales Frontend-System
« Analyse regional spezifischer Anforderungen

~
) * Erstellung des Doménenmodells
VIEEEIEIRE « Definition der identifizierten Services
und Service-
definition J

N
Implementierung der Services fur das Frontend-System
Implementierung der Services gegen ein regionales

Implemen- _
g Backend-System

Roll-out des Frontend-Systems fiir eine spezifische
Region

Abb. 5.13. Vorgehen fiir die Migration auf ein global einheitliches Frontend-System im Credit
Suisse Private Banking

Im ersten Schritt werden die grundsatzlichen Anforderungen sowie erste fiir ei-
ne Region spezifische Anforderungen an ein global einheitliches Frontend-System
im Private Banking analysiert. In Schritt zwei wird basierend auf diesen Anforde-
rungen ein Domé&nenmodell erstellt. Darin werden die identifizierten Services de-
finiert und verortet. Im dritten Schritt werden die definierten Services fur das
Frontend-System sowie fir das jeweilige Backend-System implementiert.
Schliesslich wird das System im vierten Schritt in der jeweiligen Region einge-
fiihrt.

Bei dieser beschriebenen Einfuhrung handelt es sich um einen iterativ heuris-
tisch rlickgekoppelten Prozess. Dieser Prozess wird fiir jede der zu migrierenden
Regionen erneut durchlaufen. Dabei wird basierend auf den Erfahrungen friherer
Durchlaufe sowohl der Prozess selbst wie auch das resultierende Frontend-System
angepasst. Die Anpassungen sind notwendig, um auf der einen Seite moglichst
viele der lokalen Anforderungen zu beriicksichtigen und um auf der anderen Seite
ein einheitliches System zu wahren.

5.3.4  Prinzipien der Konstruktion situativer Integrationsmethoden
In den beiden vorangegangenen Abschnitten wurden die Fallstudien der Finanz In-

formatik (Abschnitt 5.3.2) sowie der Credit Suisse (Abschnitt 5.3.3) mit dem Vo-
kabular der Integrationsarchetypen beschrieben. Diese beiden Fallstudien wurden
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ausgewdhlt, da sie dhnliche Inhalte darstellen. In beiden Fallen handelt es sich um
eine Abldsung bestehender Informationssysteme und eine Migration der Daten
und Funktionen auf ein neues, standardisiertes System.

Die Unterschiede beider Fallstudien liegen zum einen in der Ausfiihrungshéu-
figkeit und damit der Standardisierung der VVorgehensweise der Migrationsprojek-
te. Wéhrend die Anzahl der Migrationsprojekte der Finanz Informatik im dreistel-
ligen Bereich liegt, wurden bei der Credit Suisse weniger als zehn Migrationen
durchgefhrt. Darum lasst sich bei der Finanz Informatik von der Migration zu ei-
ner Standardsoftware sprechen, wéhrend es sich bei der Credit Suisse um eine
Migration auf eine standardisierte Eigenentwicklung handelt. Gleichzeitig ist je-
doch die Integrationsaufgabe auch durch die starke globale Verteilung und die da-
durch unterschiedlichen Kulturen starker differenziert. Durch die vergleichsweise
geringe Anzahl der Migrationen bei der Credit Suisse ist das fir die Migration
notwendige Wissen weniger stark expliziert und in einem kleinen Team konzent-
riert. Ahnlich wie bei der Finanz Informatik ist jedoch auch bei der Credit Suisse
eine klare Verteilung der Aufgaben zwischen den zentralen Teams und den dezen-
tralen Teams bzw. den Teams des Kunden festzustellen.

Ziel dieses Abschnitts ist es, das Prinzip zu verdeutlichen, wie aus der Analyse
der auftretenden Integrationsarchetypen und der zugehoérigen Aufgaben situative
Integrationsmethoden erstellt werden kénnen. Dazu werden im Folgenden die auf-
tretenden Integrationsaufgaben aus den beiden hier betrachteten Fallstudien ge-
gentber gestellt (Tabelle 5.5) und in eine Reihenfolgebeziehung gebracht. Diese
Reihenfolge der auftretenden Integrationsaufgaben entspricht einem Vorgehens-
modell als Methodenbestandteil. Die Darstellung beschrénkt sich auf die integrati-
onsspezifischen Aufgaben. Aus der Gegenliberstellung der betrachteten Félle wird
die situative Konfigurierbarkeit des VVorgehensmodells ersichtlich. Das hier pra-
sentierte VVorgehensmodell dient im vorliegenden Fall zur Verdeutlichung des
zugrunde liegenden Ansatzes.

Aus den beiden hier betrachteten Fallen lasst sich auf hohem Aggregationsni-
veau ein Vorgehensmodell fiir Migrationsprojekte auf Ebene von Applikationen
ableiten (Abb. 5.14). Abhéngig von den jeweiligen Zielen (bspw. Einfiihrung von
Standardsoftware oder Eigenentwicklung) und den jeweiligen Kontextfaktoren
(hohe Standardisierung vs. pragmatische Standardisierung) lasst sich das Vorge-
hensmodell durch Eliminierung zusatzlicher oder alternativer Methodenfragmente
und/oder Schritte wie in den Beispielen in Tabelle 5.5 an die jeweilige Situation
anpassen.
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Tabelle 5.5. Integrationsaufgaben bei Credit Suisse und Finanz Informatik

Nr. der Beschreibung Credit Finanz
Aufgabe Suisse Informatik
Alignment
Definition von Domanen, um beispielsweise die Aufbauorganisation
All . . - X
und die Anwendungssysteme aneinander auszurichten
A12 Definition von fachlichen Services, um Anwendungssysteme und X
o Geschéftsentwicklung abzustimmen
Ableitung
A.2.1  Prozesse aus Leistungs- und Zielsystem ableiten X
A22 Informationssystem aus der Untersuchung der Geschéftsprozesse ab- X
- leiten
A.2.3  Softwarekomponenten aus fachlichen Domanen ableiten X
A4 Organisation (Ablauf- und/oder Aufbauorganisation) aus dem Funk- (X)
- tionsangebot von Standardsoftware ableiten
Infrastruktur aus den technischen Anforderungen einer Standardsoft-
A25 . X)
ware ableiten
Bindung
Verbinden von Softwarekomponenten tiber einen Enterprise Service
A3l Bus X
Vereinigung
A.4.1  Konsolidierung von Prozessen X )
A.4.2  Konsolidierung von Anwendungssystemen X X
A.4.3 Konsolidierung von IT-Infrastruktur X) X
A.4.4  Vereinheitlichung von Begriffen X

An dieser Stelle sei noch einmal auf den Charakter des Beispiels als Darstel-
lung der Konstruktionsprinzipien von Integrationsmethoden verwiesen. Die Kon-
struktion und Dokumentation real einsetzbarer Methoden wird deutlich detaillier-
ter erfolgen. Darlber hinaus ist es notwendig, flr die Methodenanwendung Indi-
katoren flr die Bestimmung der aktuell vorliegenden Situation zu geben sowie da-
zu passende Konfigurationen der Methode zu definieren.
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5 Methodische Unterstiitzung von Integrationsprojekten

A2.1
Prozesse aus Leistungs- und
Zielsystem ableiten

Methodenfragment
fachliche
Positionierung
umsetzen

%
Y \/

A4l Nechiche Avafade
Konsolidierung konsolidieren
von Prozessen Ad4

AL2 \/ereinheit-
Konsolidierung lichung von

von Begriffen
Anwendungs-
systemen
T

A.2.2
Informationssystem aus den Geschéaftsprozessen ableiten

v
Al1l
Definition von Doménen, um
Organisation und Anwen-
dungssysteme aneinander
auszurichten

h 4
A.1.2
Definition von fachlichen
Services, um Anwendungs-
systeme und Geschéfts-

entwicklung abzustimmen

A.2.3
Softwarekomponenten aus
fachlichen Domé&nen ableiten

v

A3.1
Verbinden von
Softwarekomponenten Uber
einen Enterprise Service Bus

Methodenfragment
Spezifikation und
Umsetzung der
Eigenentwicklung

A2.4

Organisation aus
Funktionsangebot von
Standardsoftware ableiten

Methodenfragment
Fachliche
Integration der
Standardsoftware

v

A25
Infrastruktur aus den tech-
nischen Anforderungen einer
Standardsoftware ableiten
v
A4.3
Konsolidierung von IT-
Infrastruktur

Methodenfragment
Spezifikation und
Umsetzung der
Infrastruktur

Abb. 5.14. Abgeleitetes VVorgehensmodell flir eine situative Integrationsmethode bei Migratio-

nen

5.4 Zusammenfassung und Ausblick

Integration und Integrationsmanagement sind Kernthemen der Wirtschaftsinfor-
matik. Die meisten existierenden Arbeiten fokussieren bei der Definition von In-
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tegration auf eine merkmalbasierte Herangehensweise. Diese ph&nomenologi-
schen Anndherungen an den Integrationsbegriff bieten viele Hinweise darauf, wie
das Management von Integrationsprojekten zu gestalten ist. Gleichzeitig kann aber
nie sichergestellt werden, dass jeweils alle relevanten Aspekte der Integration be-
riicksichtigt werden. Vor diesem Hintergrund wurde in diesem Buch eine Heran-
gehensweise vorgestellt, die eine systematische Dekomposition von komplexen
Integrationsprojekten erlaubt, die letztendlich einen zentralen Bestandteil der Me-
thodenkonstruktion fir Integrationsprojekte darstellt. Die atomaren Teile dieser
Methode bilden die Integrationsarchetypen, welche Operationen auf einem Meta-
modell der Unternehmensarchitektur darstellen. Aus Methodenkonstruktionssicht
werden diese Archetypen (ber die ihnen zugeordneten Integrationsaufgaben zu
Methodenfragmenten zusammengefugt, die aus Anwendersicht situativ konfigu-
riert werden kénnen. Somit kdnnen situationsadaquate Methoden fir Integrations-
projekte entwickelt werden. Eine derart hierarchische Problemdekomposition und
Losungskomposition erlaubt ein systematisches und strukturiertes Vorgehen im
Sinne des Business Engineering.

Im Rahmen der zugrunde liegenden Forschungsaktivitten wurde der beschrie-
bene Weg der Methodenkonstruktion tber die Betrachtungsebenen

Integrationsprojekt,

Situativ anpassbare Methode,
Integrationsaufgabe und
Archetyp der Integration

Uber eine quantitative Analyse mittels Expertenbefragung und eine qualitative
Analyse mit zehn Fallstudien aus Unternehmen abgesichert. Die quantitative Ana-
lyse leistet einen wichtigen Beitrag zur Identifikation der Archetypen der Integra-
tion und deren Eignung fiir Integrationsaufgaben. Die Fallstudien geben Auf-
schluss tber hdufig auftretende (und somit wichtige) Integrationsaufgaben, die bei
der Methodenkonstruktion vorzugsweise zu beriicksichtigen sind. Gleichzeitig
lasst sich feststellen, dass die hier aufgefiihrten Aufgaben nicht vollstandig sind,
sondern beliebig erweitern werden kdnnen. Es stellt sich aber heraus, dass auch
die weiteren durch die Fallstudien identifizierten Integrationsaufgaben immer ein-
deutig einem Archetyp der Integration zuordenbar sind.

Es ist das Hauptziel dieses Buches, der Wirtschaftsinformatik-Praxis ingeni-
eurmassig konstruierte, situativ anpassbare Methoden fir Integrationsprojekte zur
Verfligung zu stellen. Das vorgestellte VVorgehen stellt in dieser Hinsicht die Basis
fir das Methoden Engineering dar. In enger Zusammenarbeit zwischen Metho-
denkonstrukteuren und potenziellen Methodenanwendern kdnnen nun situative
Methoden fiir konkrete Problemstellungen entwickelt und in der Anwendung eva-
luiert werden.

Im Sinne gestaltungsorientierter Wirtschaftsinformatik-Forschung sollten die
durch den praktischen Einsatz gewonnenen Erkenntnisse auch in das Vorgehen
zur Methodenkonstruktion zuruckgefiihrt werden. Die Autoren laden alle Leser
zur Rickkopplung entsprechender Erfahrungsberichte und Anregungen ein.
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