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Mit Advanced Enterprise
Architecture den Erfolg organisieren

Alle Aktivitaten einer Unternehmung verlaufen in Prozessen. Die hohe Innovationsrate unserer
Wirtschaft fordert das Management heraus, auch ihre Unternehmensprozesse zu modernisieren.

Neue fortschrittliche Methoden ermoglichen es ihnen, eine strukturierte Unternehmensarchitektur

zu realisieren, damit die leistung
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erauszufinden, wie eine

Firma organisiert und aus-

gestaltet ist, entspricht ei-

ner wahren Entdeckungs-

reise. Die interne Gestal-
tung kann anhand einer Vielzahl von
Elementen beschrieben werden: Or-
ganigramme, Arbeitsvertrage, Lie-
fervereinbarungen, Maschinen und
EDV-Anlagen, Raumlichkeiten, Ge-
schaftsregeln, Interaktionen mit Mit-
arbeitenden, Programmcodes fir
automatische Prozesse, Prospekte
und Belege bilden das innere Gerust.
Wahrend einzelne Elemente relativ
gut identifiziert werden konnen, ist
es bedeutend schwieriger, ihre Be-
ziehungen zueinander zu beschrei-

ben. Doch genau hier liegt das Leis-
tungspotenzial. Wer die Beziehungen
besser als seine Konkurrenz ab-
stimmt, wird erfolgreicher sein.

Die leistungs- und
prozessorientierte Organisation

Eigentumer eines gewinnorientierten
Unternehmens sind dafir verant-
wortlich, dass interne Prozesse ent-
wickelt und implementiert werden,
wobei die Erfillung des Auftrags
am Riickfluss von (Geld-)Leistungen
gemessen wird. Entsprechend gilt
auch fur alle anderen Prozesse, die
Transaktionen mit der Aussenwelt
durchfiihren, dass sie ein Leistungs-
kriterium haben missen. Insbeson-

BUSINESS RULES (BR)

Unter BR werden die Regeln ver-
standen, welche in einem Unternehmen
befolgt werden miissen. Es wird

dabei unterschieden, ob es sich

um Regeln handelt, die von den
Stakeholdern vorgegeben sind oder
die durch die Organisation aufge-

stellt werden. Das Erfassen der
Stakeholder-Regeln ist ein Teil des
Risikomanagements. Durch das
bewusste oder auch unbewusste Ver-
letzen von Regeln entsteht das

Risiko, dass man durch die Stakeholder
bestraft wird.

Beim Compliance Management
werden die Gesetze in den Kontext der
Unternehmung gestellt und werden

so zu Business Rules. Die rechtliche
abstrakte Formulierung der Regel wird
in eine verstandliche Sprache trans-
formiert. Dadurch werden die Ver-
antwortlichen in die Lage versetzt,

die Gesetze einzuhalten.
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Auf oberster Stufe geben die
Aktionare mit der Unternehmenssta-
tute die ersten Regeln vor. Teilweise
werden dort gesetzliche Bestimmungen
in BR umgesetzt, und teilweise nimmt
der Aktionar sein Recht wahr, Regeln
selbst zu formulieren. Zum Beispiel,
wer den CEO bestimmen darf oder wie
tiber den Gewinn zu verfiigen ist.

Die Unternehmensstatuten
ermachtigen die oberste Leitung,
weitere BR zu erlassen. Eine der
wichtigsten BR ist die der Delegation.
Dadurch kénnen weitere Mitarbeiter
ermachtigt werden, BR zu erlassen.

Die Identifikation und Einhaltung der
Stakeholder-basierten Business Rules
ist fur den Unternehmenserfolg wichtig.
Bei den selbst erstellten Regeln ist ein
kritisches Hinterfragen gefordert. Wo
dies fehlt, kann sich Burokratie breit-
machen.

dere gilt dieser Grundsatz fir die
Kundenbeziehungen. Das Leistungs-
kriterium ist jedoch nicht ausrei-
chend, um Prozesse zu implemen-
tieren. Die Business Rules (siehe
Kasten) sind ein weiteres Element,
die es zu gestalten gilt. Denn Leis-
tung ist immer unter dem Aspekt der
Regeleinhaltung zu wirdigen.

Grossere Organisationen
— mehr Prozesse

Die rasanten gesellschaftlichen Ver-
anderungen der letzten Jahre haben
bedeutende Veranderungen im Or-
ganisieren von Unternehmungen be-
wirkt. Die drei Hauptpunkte sind:

1) Organisationen werden immer
grosser und erlauben dem obersten
Management kaum mebhr, alle Ablau-
fe selbst zu gestalten und zu kontrol-
lieren. Daher ist eine wachsende An-
zahl Mitarbeitende damit beschaftigt,
Prozesse zu entwickeln, zu imple-
mentieren und zu kontrollieren.

2) Die Aussenwelt gibt eine wach-
sende Anzahl von Regelungen vor
(wie z.B. Sarban Oxley, Basel Il oder
neue Gesetze). Dies ist einerseits
getrieben durch die Erfordernisse,
die Eigentimer in ihrem Profitstre-
ben zu massregeln und dabei die an-
deren Stakeholder zu schiitzen. An-
dererseits erweitern Unternehmen
ihre Markte und Produktionsstand-
orte und missen zusatzlichen loka-
len Regeln entsprechen.

3) Als dritte wichtige Verdnderung ist
die Abstraktion der Prozesse durch
den Einsatz der Informationstechno-
logie zu vermerken. Computerbasier-
te Prozesse, sogenannte Workflows,
sind dem Menschen nicht mehr direkt
zuganglich. Es werden abstrakte Dar-
stellungen bendtigt, um deren Funk-
tionsweisen abzubilden.

s- und prozessorientierte Organisation Wirklichkeit wird.

Business Rules abbilden

Die Praxis zeigt, dass Unternehmen
in der Lage sind, sich mit unter-
schiedlichen Instrumenten zu orga-
nisieren. Doch die oben erwahnten
Veranderungen drangen die Frage
nach neuen Instrumenten auf, die
besser auf die wachsenden Bedurf-
nisse eingehen kénnen. Es handelt
sich um Instrumente, die den leis-
tungs- und prozessorientierten An-
satz verfolgen, die Business Rules
abbilden, Elemente und ihre Bezie-
hungen und Workflows mit ihren IT-
Systemen darstellen konnen. Nur
das oberste Management kann die-
ser Aufgabe gerecht werden. Auch
das Schweizerische Obligationen-
recht unterstiitzt diese Sicht und
spricht von «unubertragbaren Auf-
gaben der obersten Leitung im Be-
reich der Organisationsgestaltung>
und verlangt zudem, dass ein Inter-
nes Kontrollsystem (IKS) ab einer
gewissen Unternehmensgrosse ein-
zusetzen ist. Den Erfolg zu organisie-
ren, liegt somit klar in den Handen
der obersten Leitung.

Analogie zum Hausbau

In den letzten Jahren wurde eine neue
Generation von Unternehmenssoft-
ware entwickelt, welche es erlaubt,
die gestalterischen Elemente der Un-
ternehmung zu erfassen und in Be-
ziehung zu setzen. Das Gebilde eines
Unternehmens kann auch gut mit
einem Hausbau verglichen werden,
bei dem es nicht reicht, eine Vielzahl
von Handwerkern mit ihren Werk-
zeugen aufzubieten. Jeder wirde
zwar eine tadellose Arbeit abliefern,
doch das Gesamtresultat ware zufal-
lig. Denn dem Architekten kommt
eine entscheidende Rolle zu, weil er
dafir sorgt, dass das Bauwerk sei-

12. DEZEMBER 2008 12/08



nen Zweck erfillt und dass die rich-
tigen Handwerker zur richtigen Zeit
daran arbeiten. Der Architekt be-
stimmt die Vorgehensweise, legt Pla-
ne fest und erarbeitet ein Baupro-
gramm. In gleicher Weise kann der
Unternehmenserfolg gebaut werden.
Anstelle verschiedener C-Fachdiszi-
plinen (CEQ, CFO, CIO, COO, CRO, etc.),
die in separaten Silos wirken und wi-
dersprichliche Auftrage an die Orga-
nisation weitergeben, sollte ein zen-
trales Enterprise Architecture Team
die Unternehmensgestaltung nach
einer systematischen Vorgehenswei-
se vornehmen. Das Vorgehen muss
getrieben werden durch eine kon-
sequente Prozesssicht, die von der
Aussensicht Uber den Leistungs-
aspekt, die Business Rules und die
Verantwortlichkeiten fiir Entwicklung,
Implementieren, Kontrolle alles be-
inhaltet.

Enterprise Architecture —
die Architektur des Erfolgs

Nebst einer leistungsfahigen EA-
Software braucht es zudem Unter-
nehmensarchitekten, welche iber
das methodische Riistzeug verfiigen
und den Prozess des Bauens beherr-
schen. Das oberste Management
nimmt dabei die Rolle des Bauherrn
wahr, welcher die Architekten aus-
sucht, die (strategischen) Vorgaben
macht und fir das Resultat ver-
antwortlich ist. Vergleichsweise legt
diese Instanz auch die Verantwort-
lichkeiten fir die Ausfuhrung der
Prozesse und deren Kontrolle fest.

Um dem neuen Marktumfeld ge-
recht zu werden, in dem Wachstum,
Regulierungszunahme und Abstrak-
tion nicht nur Chancen eroffnen,
sondern auch zu Risiken werden,
drangt sich eine neue Genera-
tion von Fihrungsinstrumenten auf.
Leistungs- und Prozessorientiertheit
sowie Business Rules miissen dabei
ins Zentrum der Unternehmensge-
staltung ricken. Um den Erfolg zu
organisieren ist es unumganglich,
dass das oberste Management das
Enterprise Architecture Team mit
einer leistungsfahigen EA-Software
zum zentralen Fihrungsinstrument
macht.

Wie wird Enterprise Architecture
im Unternehmen eingefiihrt?

Der Aufbau der EA-Fahigkeiten einer
Unternehmung erfordert eine Initial-
investition, um das Know-how zu er-
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Das Gebilde eines Unternehmens
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kann mit einem Hausbau verglichen werden:

Ein Architekt bestimmt die

Vorgehensweise und Iet Pléne fest.

werben. Hierzu bieten sich die Be-
ratungsabteilungen der EA-Software-
Anbieter an. Das Beratungskonzept
muss den Leistungs- und Compli-
ance-Aspekt von Prozessen im
Zentrum haben und internationale
Prozess- und Business-Frameworks
unterstitzen.

Der Leiter des Enterprise Archi-
tecture Teams (Chief Enterprise Ar-
chitect CEA) sollte bei kleinen oder
mittleren Unternehmen vom Dele-
gierten des Verwaltungsrats und bei
grosseren vom CEO gefiihrt werden.
In einem mittleren, internationalen
Unternehmen mit Entwicklung, Ver-
kauf, Produktion und Service be-
ginnt der CEA mit der Geschaftslei-
tung die Organisationsstruktur und
die obersten Prozessebenen zu er-
stellen. Mit dem IT-Verantwortlichen
wird die Modellierungstiefe der Ap-
plikationen und Datenbanken fest-
gesetzt und das IT-Inventar fir die
Prozessmodellierung erstellt. Bei Be-
darf kann zusatzlich die technische
IT-Infrastruktur erfasst werden. Der
Risk Manager bildet seine Risiken
und Kontrollen nach dem IKS-/C0S0-
Framework ab und stellt die Bezie-
hungen zu den bereits modellierten
Objekten her. So wird Schritt fur
Schritt das Wissen uber die Organi-
sationsobjekte und Beziehungen ins
Unternehmensmodell  eingebettet,
und die Fachdisziplinen werden inte-
griert. Die Erfahrung zeigt, dass bei
dieser Tatigkeit die Schwachstellen
und Leistungspotenziale mehr und

mehr erkannt werden. Den Mehrauf-
wendungen furs Enterprise Architec-
ture Team stehen Einsparungen in
den Stabsabteilungen wie Umwelt-
und Qualitatsmanagement, Risk und
Compliance oder IT gegeniber. Der
Hauptnutzen besteht jedoch darin,
dass der obersten Fuhrung bessere
Entscheidungsgrundlagen zur Verfii-
gung stehen, welche das Organisieren
des Erfolgs wesentlich vereinfachen.

EA-Software: Toolbox des
Unternehmerarchitekten

Es gibt bereits eine Vielzahl von Soft-
ware, welche im Marktsegment fiir
Enterprise Architecture angeboten
werden. Dies ist darin begriindet,
dass sich noch keine Industriestan-
dards in den Bereichen Business
Process Management und IT-Archi-
tecure etabliert haben. Es wird wohl
noch ein paare Jahre gehen, bis sich
dies andern wird und sich der Markt
fur EA-Software konsolidiert. Aus
der Sicht der Experten gibt es jedoch
schon heute klare Kriterien, was eine
gute EA-Software kénnen muss.

1. Wissen sichtbar machen: Die Re-
sultate der Unternehmensmodellie-
rung mussen in einer einfachen Art
firs Management zuganglich ge-
macht werden. Als besonders zweck-
massig zeichnen sich Darstellungen
im Webpage-Format aus, wo der Be-
nutzer die verschieden Beziehungen
der Objekte uber Links verfolgen kann.
2.Datenbank-basiert: Die Model-
lierung sollte in einer Datenbank
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abgelegt werden konnen und Uber
Schnittstellen fir Datenimport und
-export verfigen.

3._Grafische Darstellung: Die Dar-
stellung der Modellierung sollte gra-
fisch erfolgen und einfach zu bedie-
nen sein.

4 .0Offene Datenbank mit Customi-
zing Madéglichkeiten: Kein Anbieter
hat bereits alle Objekte der Unter-
nehmensmodellierung erfasst. Des-
halb sollte der Benutzer in der Lage
sein, eigene neue Objekte und ihre
grafische Darstellung zu definieren.
5.Multi-User:MehrereFachspezialis-
ten sollten in der Lage sein, gleichzei-
tig am Unternehmensmodell zu arbei-
ten. In grosseren Unternehmen ist es
zusatzlich zweckmassig, wenn Berech-
tigungskonzepte unterstiitzt werden
und Netzwerk- wie auch Citrix-Instal-
lationen angeboten werden.
6.Mehrsprachig: Die Software soll-
te in mehren Sprachen verfiigbar sein
und eine mehrsprachige Modellie-
rung unterstiitzen.

7 .Platzierung im Leader Quadrant:
Eine Einstufung der Software im Lea-
der-Quadrant des Software-Bera-
tungsspezialisten Gartner ist eine der
besten Referenzen fiir einen Anbie-
ter im noch jungen EA-Markt. mEEE
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