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Kreativitat im
Architekturmanagement:
Fluch oder Segen?

Von Peter KumMER

ie IT-Landschaft der Schweizerischen

Bundesbahnen (SBB) zeichnet sich

durch eine Vielzahl eng miteinander

vernetzter Anwendungen aus. Um
diese Komplexitat zu beherrschen und die IT-
Landschaft nachhaltig zu steuern, wurde in
den letzten Jahren ein zentrales Architek-
turmanagement aufgebaut. Dabei wurden ein-
fache und stabile Prozesse in den Bereichen
Planung, Umsetzung, Beurteilung und Doku-
mentation verankert.

Prozessorientierung ist ein wichtiges Orga-
nisationsprinzip des Architekturmanagements
bei den SBB. Eine dedizierte Organisationsein-
heit «Unternehmensarchitektur» hat die Ho-
heit tiber die Prozesse (Prozess-Ownerschaft),
bewidltigt jedoch nicht alle Architekturaufga-
ben selbst, sondern erhélt Unterstiitzung von
sogenannten «Prozessworkern» aus verschie-
denen Bereichen. Damit wird sichergestellt,
dass austarierte, nachvollziehbare Entscheide
gefallt werden, welche auf praxisnaher, lokaler
Kompetenz beruhen. Dem allgemein in Archi-
tekturbereichen bekannten «Elfenbeinturm-
Syndrom» wird so entgegengewirkt.
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Einige Beispiele konkreter
Architekturprozesse

Fiir alle IT-Projekte sind die Architekturpro-
zesse klar geregelt. Jedes Projekt durchlduft zu
festgelegten Zeitpunkten bestimmte Check-
punkte.

» Architekturweiche stellen: Vor der eigent-
lichen Projektfreigabe erfolgen Aufwands-
schatzungen und Umsetzungsplanung durch
die Projectfactory. Um sicherzustellen, dass
dabei von architektur-kompatiblen Annahmen
ausgegangen wird, muss eine sogenannte Ar-
chitekturweiche durchlaufen werden. Diese
fokussiert schwergewichtig auf die Uberprii-
fung von Architekturprinzipien wie «Wieder-
verwendung bestehender Anwendungen»
oder «Vermeidung von Datenredundanz».

» Architektur in Quality Gates beurteilen:
Gemass IT-Governance der SBB durchlaufen
alle Projekte bei Phaseniibergdngen ein soge-
nanntes Quality Gate. Dabei werden unter-
schiedliche Disziplinen wie Projektfiihrung,
Requirements Engineering und qualitdts-
sichernde Massnahmen gepriift. Architektur-
themen werden als eigenstéandige Disziplin an
den Quality Gates analysiert, wobei in den
frithen Phasen Themen der Unternehmensar-
chitektur im Vordergrund stehen, wéhrend in
den mittleren Etappen die Software-Architek-
tur dominiert.

Der hemmende Faktor «Architektur»
in kreativen Prozessen

Ziel der Informatik der SBB ist es, das Ge-
schaft optimal mit IT zu unterstiitzen und zu
Produktivitdtssteigerungen innerhalb der
Business-Prozesse wesentlich beizutragen.
Dem Erkennen geeigneter Informatikpotenti-
ale sowie dem laufenden Priifen des Ein-
satzes neuer Technologien im Rahmen eines
Innovationsprozesses kommen gewichtige
Rollen zu. Die Kreativitdt der Beteiligten ist

IN KURZE

Das Architekturmanagement ist
fiir die Steuerung komplexer
IT-Landschaften verantwortlich.
Architekturziele, wie z.B. die
technische Standardisierung oder
Reduktion von Daten- und Funkti-
onsredundanzen, lassen sich nur
durch klar definierte Prozesse und
Vorgaben erreichen. Kreativitat

- die standige Entwicklung neuer
Ideen - kann schnell zum Fluch
fiir ein Architekturmanagement
werden. Der Artikel setzt sich mit
diesem Spannungsfeld ausein-
ander und zeigt auf, wie die SBB
erfolgreich damit umgehen.

dabei entscheidend, denn gemeinsam mit
dem Auftraggeber werden neue Losungs-
spielraume ausgelotet. Auch «Querdenken»
und andere Kreativitatstechniken kénnen bei
der Evaluierung neuer Potentiale durchaus
hilfreich sein.

Architekturprozesse sind hier haufig zu re-
striktiv. Um Architekturziele, wie zum Beispiel
technische Standardisierung oder Reduktion
von Daten- und Funktionsredundanzen zu er-
reichen, miissen Themen wie Prinzipientreue,
Ausgewogenheit oder saubere Einbettung in
die Gesamtlandschaft im Vordergrund stehen.
Neue Informatikpotentiale oder magliche In-
novationen geniigen diesen Anforderungen
meist nicht und sind deshalb Stdrfaktoren in-
nerhalb der Architekturprozesse. Auch ein
guter Architekt stellt oft einen kreativitdtshem-
menden Faktor dar. Sein Vorgehen ist meist
sehr analytisch, was mitunter behindernd bei
der Lésungssuche sein kann.
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ARCHITEKTURPROZESS

Anwendungsentwicklung und -betrieb

Plan

Build Run

und -betrieb gelegt werden.

Architektur-Management

Die Architekturprozesse konnen zeitlich auf die bekannten Prozesse von Anwendungsentwicklung

Auch Architekten

miissen kreativ sein

Nicht iiberall wirkt die Architektur jedoch kre-
ativitdtshemmend. Insbesondere in den frithen
Phasen der Architekturplanung sind ausrei-
chende Freiheitsgrade in den Prozessen sowie
die Kreativitdt der Architekten entscheidende
Erfolgsfaktoren. Starre Prozesse sind hier eher
behindernd und verprellen das Geschéft.

» Projekte beraten: Im Vorfeld von Projekten
sind Architekturberatungsleistungen gefragt.
Diese Art der Leistung ist entscheidend fiir ein
erfolgreiches Architekturmanagement, da die
Leistungserbringung sehr individuell gestaltet
und mit dem Auftraggeber vereinbart werden
kann. Kontakte und Akzeptanz auf personlicher
Ebene sind oft die Folge und helfen dem Archi-
tektur-Team, das Vertrauen der Projektauf-
traggeber zu gewinnen.

» Bebauungsplanung durchfiihren: Haupt-
ziel der Bebauungsplanung ist die strategie-
konforme, koordinierte Weiterentwicklung der
IT-Landschaft. Geschéfts- und IT-Ziele miissen
in Einklang gebracht werden, um eine fun-
dierte Planung durchfiithren zu kdonnen. Der
Graben und die Interessenskonflikte, die zwi-
schen Mitarbeitern des Geschafts und der IT
vorherrschen, sind jedoch oft sehr ausgepragt.
Architekten mit ausgezeichneten Beziehungen
sowohl ins Geschift als auch in die IT sind
entscheidend und helfen, Briicken zu schla-
gen.

Kreativitat im Architektur-
management: Fluch oder Segen?
Zundchst ist Kreativitét sicher ein Fluch fiir die
Architektur. Das Architekturmanagement lebt
von klar definierten Prozessen, die sich wie
selbstverstiandlich in die Unternehmenspro-
zesse einfiigen miissen. Definierte Architektur-
Checkpunkte {berpriifen die Prinzipientreue
und helfen den Projekten beim Aufgleisen ar-

Swiss IT Magazine SPEEIAL  Nr. 01 | Juni 2010

chitekturkompatibler Lésungen. Nicht kompa-
tible Ideen, wie sie zum Beispiel in friihen
Phasen des Innovationsmanagements entste-
hen kdnnen, wirken den Architekturzielen oft
entgegen.

Kreativitdt und ausreichende Freiheitsgrade
in den Prozessen kdnnen aber auch ein Segen
fiir die Architektur sein, weil sie beispielsweise
den Graben zwischen Geschaft und IT iber-
winden und die notwendige Akzeptanz auf
personlicher Ebene schaffen. In jedem Fall ist
Kreativitdit massgebend, um neue Technolo-
gien mit Potential fiir das Geschaft zu erken-
nen und zu priifen. Hier muss die Architektur
Zugestandnisse machen konnen, um Ideen mit
Potential nicht bereits im Keim zu ersticken
(Kreativitat als notwendiges Ubel). Dies kann
beispielsweise so aussehen, dass eine bis dato
nicht architekturkonforme Technologie fiir ein
bestimmtes Einsatzgebiet zugelassen wird. Die
Einfiihrung von SBB Mobile fiir das iPhone ist
ein solches Beispiel. Die nicht konforme Ent-
wicklung wurde zunéchst prototypisch zuge-
lassen. Erst als ein Erfolg von SBB Mobile fiir
das iPhone erkennbar war, wurde das Vorha-
ben wieder aufgenommen und durch die iib-
lichen Architekturprozesse gelenkt. Heute ist
diese Anwendung fiir viele iPhone-Nutzer in
der Schweiz nicht mehr wegzudenken.

Kreativitat ist also sowohl Fluch als auch
Segen. Die Herausforderung fiir ein erfolg-
reiches Architekturmanagement ist es, den
richtigen Mix aus definierten Schranken (Prin-
zipien, Richtlinien) und ausreichenden Frei-
heitsgraden zu finden.

Zum einen behindern zu viele Schranken die
Kreativitat. Das Architekturmanagement sollte
sich weniger auf die Stabilisierung der Archi-
tektur selbst konzentrieren, sondern die Festi-
gung der Veranderungsprozesse in den Vor-
dergrund stellen. Einzelne nicht architektur-
konforme  Entscheide sind zugunsten

technologischer Neuerungen durchaus zulds-
sig («confidentally ignore»).

Zum anderen verschlechtern zu viele Frei-
heitsgrade die Nachvollziehbarkeit und Wie-
derholbarkeit der Architekturentscheide, was
die Glaubwiirdigkeit der Architektur in Frage
stellt.

Das Meistern dieser Gratwanderung ist eine
der grossten Herausforderungen des Architek-
turmanagements und bedarf eines sinnvollen
Austarierens. m

ORGANISATION DER
INFORMATIK BEI DEN SBB

Informatik wird bei den SBB als Querschnitts-
funktion mit einem zentralen (IT-Supply) und
mehreren dezentralen, divisionalen Leistungs-
erbringern (IT-Demand) betrachtet. Die divisio-
nalen IT-Demand-Einheiten werden durch den
Cl0 fachlich gefiihrt. Innerhalb des Konzerns
funktioniert IT-Supply als Shared Service Cen-
ter. Leistungen fiir die Bereitstellung und den
Betrieb der IT-Losungen werden den internen
Kunden verrechnet, wobei weder Gewinn noch
Verlust, sondern eine schwarze Null erreicht
werden soll. SBB-IT (Demand und Supply)
fiihrte im Jahr 2009 rund 100 Projekte mit einem
Gesamtumsatz fiir Projekte und Betrieb von gut
530 Millionen Franken durch. Etwa ein Drittel
der Leistungen werden extern beschafft, durch
das Outsourcing des Anwendungsbetriebs re-
spektive der externen Entwicklung und Wartung.
Der Personalbestand betrug Ende 2009 zirka
900 Mitarbeitende.




