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IT-Architekturen gemeinsam planen — Hilfe zum Alignment fiir gemeinsame IT-Landschaftsplanung
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Fachartikel: IT-Architekturen gemeinsam planen

I T-Architekturen gemeinsam planen

Hilfe zum Alignment
fur gemeinsame IT-Landschaftsplanung

IT-Landschaften drohen auBer Kontrolle zu geraten. Top-down gesteuertes Enterprise Architecture Management
(EAM) war in den Nullerjahren en vogue, doch mit neueren Bottom-up-Ansatzen wie Agile und Microservices gera-
ten strategische Ziele wie Kostenoptimierung aus dem Blick. [T-Landschaften zu planen, ist eine gemeinschaftliche
Aufgabe. Der Artikel zeigt im Prinzip und in einem Praxisbeispiel, wie Sie lhre Teams befahigen, die IT-Landschaft

untereinander abgestimmt zu planen.
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Top-down-EAM
kommt an seine Grenzen

Als Konrad Zuse 1941 den ersten elek-
tronischen und programmgesteuerten
Rechner entwickelte, war hochstens von
Relais-Landschaften die Rede. Heute kla-
cken keine mechanischen Relais mehr,
um mehrere Terabyte an Daten pro Tag
zu verarbeiten. Heute beziehen wir Re-
chenleistung aus der Cloud. Software un-
terstiitzt in modernen Unternehmen fast
alle Funktionen, ob Zahlungsfliisse, das
Steuern der Geschiftsprozesse oder die
menschliche Kommunikation. IT-Land-

schaften sind so komplex, dass sie weder
das Management noch ein Einzelner pla-
nen oder steuern konnen.

Strategische Ziele
erfordern immer noch
IT-Landschaftsplanung

Ist es iiberhaupt sinnvoll, eine IT-Land-
schaft zu planen und zu steuern? Ein Ver-
gleich mit der Landschaftsplanung aus der
Natur gibt erste Hinweise. Laut [Wiki]
ist Landschaftsplanung ,,vorsorgeorien-
tiert und verfolgt einen ganzheitlichen,
flichendeckenden Ansatz zum Schutz,

zur Pflege, zur Entwicklung (...) von Na-
turraum und Kulturlandschaft.“ In der
IT verfolgt das EAM ebenfalls vorsor-
georientierte Ziele. Zudem verwendet es
als Metapher Landkarten, die Uberblick
schaffen und bewusste Entscheidungen
ermoglichen sollen.

Abbildung 1 zeigt eine beispielhafte Land-
schaft, in der Softwareanwendungen in
Bezug zu Geschiftsprozessen und -fahig-
keiten stehen. Diese ,,Draufsicht® bildet
eine Basis fiir mehr Effektivitit und Ef-
fizienz in digitaler Transformation, Ge-
schifts- und IT-Betrieb, fiir einen besseren
Return on Investment (Kapitalrendite),
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Abb. 1: Eine beispielhafte IT-Landschaft (aus [Goe19]]

ein geringeres Investitionsrisiko sowie fiir
eine gunstigere I'T-Beschaffung.

Ein Beispiel fiir diese Ziele, die aus
[TOG18] zitiert sind, stammt aus einem
Beratungsauftrag von MaibornWolff: In
einem Dienstleistungsunternehmen gab es
drei unterschiedliche Softwareanwendun-
gen, um die Schichtpldne fir Mitarbeiter
zu erstellen, und zwei weitere, um diese
Pline zu verwalten und zu verdndern. Da
die Anderungen nicht konsistent synchro-
nisiert wurden, entstanden mehrfache
Lizenz- und Entwicklungskosten. Zudem
litt der Geschiftsbetrieb. Erst durch eine
langfristige Konsolidierung der Anwen-
dungen und Datenfliisse konnte das Top-
management die Kosten in I'T-Beschaffung
wie in IT- und Geschiftsbetrieb reduzie-
ren. Der CIO rechnete mit Einsparungen
bis zu einer Million Euro im Laufe eines
Jahres.

So erstrebenswert jene Ziele aus Unter-
nehmenssicht sind, so schwierig sind sie
mit traditionellem EAM zu erreichen.

Das hingt mit der historisch gewachse-
nen Komplexitit der IT-Landschaften und
den Ansitzen zur Selbststeuerung von
Teams zusammen. Scrum, Kanban & Co.
sind etabliert, weil sie Software deutlich
schneller zu den Endanwendern bringen.
Mit Entwurfsmethoden wie Domain-Dri-
ven Design (DDD) und Microservices be-
tonen sie die Selbststeuerung von Teams,
sind also nicht ,,ganzheitlich und ,,fla-
chendeckend“ per se. Kiirzere Lieferzy-
klen und hohere Anwenderorientierung
erkaufen sie mit moglichen Redundan-
zen: Durch autonome Entscheidungen in
Teams kann es zur Mehrfachimplementie-
rung einer Fachlichkeit kommen, wie die
Schichtplanung im vorigen Beispiel zeigt.
Auch Kauf-Software, die top-down ge-
plant und eingefiihrt wird, ist davor nicht
gefeit: Die Autoren erlebten mehrmals,
wie ein selbst gesteuertes Team ein un-
ternehmensweites Dokumenten-Manage-
ment-System (DMS) durch ein selbst
gewibhltes ,ersetzte“. Die Kostenoptimie-

rungs- und Compliance-Ziele des IT-Ma-
nagements wurden so konterkariert.

Um mit ,,Hilfe zum Alignment® zu einer
Losung zu kommen, ist ein Verstindnis
der unterschiedlichen Eigenschaften und
Ziele von IT-Projekten und IT-Produkten
notig. Abbildung 2 zeigt eine schemati-
sche Aufbauorganisation eines Unterneh-
mens (in Grau). Die horizontalen Ebenen
beziehen sich auf Geschiftsstrategie und
-betrieb sowie Infrastruktur. Letztere ist
mit IT-Implementierung, IT-Betrieb und
-Support vereinfacht dargestellt und um-
fasst in realiter auch Servicefunktionen
wie Personalwesen (HR), Produktionsan-
lagen und Immobilien.

Soll in der IT etwas implementiert werden,
etwa eine konsolidierte Softwareanwen-
dung zur Schichtplanung, setzt ein Un-
ternehmen IT-Projekte auf. Oft geschieht
das so: Der CIO des Unternehmens leitet
mithilfe der Unternehmensarchitekten
die Projekte aus der Geschifts- und IT-
Strategie ab. Die Projektteams rekrutieren
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Funktionale Ebenen in
der Aufbauorganisation:

IT-Projekte sind ein traditionelles Mittel, um strategische Ziele in einer IT-Landschaft umzusetzen.

Strategische Ziele fir das Gesamtunternehmen
effizienter Geschdfts- und IT-Betrieb

g igere IT: ffung und

geringeres Investitionsrisiko

umgesetzt mittels ...

IT-Projekte (zeitlich begrenzt)

i

wirken auf ...

Geschafts- Top Management
strategie
Fach- Fach- Fach- Fach- Fach-
abteilung abteilung abteilung abteilung abteilung
1 2 3 4 5
Geschdfts- IT-Projekt|/A IT-Projekt B IT-Projekt C
betrieb /
//
/ |
|
| ] — |_—11 |1
-ﬂ
IT-Infplemengierung
Infrastruktur
(IT, aber auch HR,
Immobilien etc.)
IT-Betrieb und Support

IT-Landschaft
(top-down geplant)

Abb. 2: IT-Projekte

sich aus Mitarbeitenden der Aufbauorga-
nisation und decken Funktionen ab wie
Anforderungserhebung, Implementierung
und Testing. ,,Implementierung® meint
hier Individualentwicklung, aber auch
Customizing und Einfihrung von Kauf-
Software. Das Ergebnis zeigt Abbildung 2
als magentafarbene Rahmen, die fiir die
symbolischen Projekte A bis C stehen.

Wichtig dabei: Projekte sind per definiti-
onem zeitlich begrenzte Vorhaben. Nach
einem Projekt ist die IT-Landschaft an ei-

ner Stelle verdndert und kann dort in den
Regelbetrieb iibergehen. Auf diese Weise
entsteht sie top-down und ist an strategi-
schen Zielen ausgerichtet.

IT-Landschaftsplanung
mit autonomen IT-Produkten
braucht Alignment

IT-Produkte als neuere Art, ,etwas in
der IT umzusetzen“, haben kein vorab
definiertes zeitliches Ende. Das populire

Rahmenwerk Scrum passt hierzu: Es
geht von einem ,,Product® Backlog aus,
das nach [Sch20] iterativ fortgeschrieben
wird. Abbildung 3 zeigt die symbolischen
IT-Produkte I bis III, die Anwendergrup-
pen direkt einbeziehen. Es geht darum,
neue Funktionalitit in kiirzeren Zyklen
an sie zu liefern. Dies fiihrt zu kiirzeren
Feedback-Zyklen an die implementieren-
den Teams. ,,You build it, you run it* ist
die dazu passende Philosophie, die die En-
de-zu-Ende-Verantwortung des Produkt-

Auf Anwendergruppen bezogene Ziele

héhere Anwenderorientierung
schnellere Lieferzyklen (kirzere Time to Market)

umgesetzt mittels ...

Was ist nun mit den strategischen Zielen

fiir das Gesamtunternehmen?

IT-Landschaft
(bottom-up gewachsen)

verdndern im Ergebnis die ...

IT-Produkte sind ein Mittel, um Software in kiirzeren Zyklen und anwenderorientierter umzusetzen.
Funktionale Ebenen in
der Aufbauorganisation:
Geschafts- Top Management
strategie
Fach- Fach- Fach- Fach- Fach-
abteilung abteilung abteilung abteilung abteilung
1 2 3 4 5
Geschafts- s Autonome%s Autohomes Autonomes
betrieb IT-Prodykt | IT-Prédukt i IT-Produkt Il
= N i N
IT-In plemencierung
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(1T, aber auch HR, > —
Immobilien etc.) | ]
IT-Bet'ieb und Support
J ap - 41 ap
Interaktion l l
R 18A joye]
N\
_J

N\ 4

IT-Produkte (langfristig weiterentwickelt)

Abb. 3: IT-Produkte
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Funktionale Ebenen in
der Aufbauorganisation:

Hilfe zum Alignment ist nétig, um produktiibergreifende strategische Ziele in einer IT-Landschaft umzusetzen.

-

Geschdafts- Top Management
strategie
Fach- Fach- Fach- Fach- Fach-
abteilung abteilung abteilung abteilung abteilung
1 2 ] 4 5
Geschafts- Autonormes Autohomies Autonomes
betrieb IT-Prodykt | IT-Produkit Il IT-Produkt 1l
J — ¢ ¢ (I
IT-Im plemencierung
Infrastruktur | | |
(1T, aber auch HR, —
Immobilien etc.) |
IT-Bet ieb und Support
J 2~ |l 4 2~
| N !
o r1RRL[ 18R] | AR
y '\

Strategische Ziele fiir das Gesamtunternehmen

fuhrt im Gesamtergebnis zu ...

IT-Landschaft
(kollaborativ geplant)

ﬁw'rkt auf ...

Hilfe zum Alignment

Strategische Ziele transparent machen
Werkzeuge definieren

Strukturen schaffen

Den Wandel fordern

Auf Anwendergruppen bezogene Ziele

Abb. 4: Hilfe zum Alignment

teams betont. Letztlich fiihrt sie zu hohe-
rer Anwenderorientierung. Die gesteigerte
Verantwortung der Produktteams geht
mit hoherer Autonomie einher: Wer fiir
den Erfolg seines IT-Produkts verantwort-
lich ist, braucht auch die Freiheit, fachlich
und technologisch zu entscheiden.

Aus Sicht des traditionellen EAM ist dies
ein Dorn im Auge: Produktiibergreifende
strategische Ziele wie Kostenoptimierung
durch Redundanzvermeidung erreicht
man so nur zufillig oder gar nicht. Um ei-
nen CIO aus einem Beratungsauftrag der
Autoren zu zitieren: ,, Wir waren auf den
guten Willen einzelner Menschen ange-
wiesen, unsere Ziele in der tibergeordne-
ten Enterprise-Architektur umzusetzen.
Dabei ist der typische Weg, wie ein Un-
ternehmen IT-Produkte aufsetzt, dhnlich
zum geschilderten Weg fir IT-Projekte. So
leiten Unternehmensarchitekten Produkte
oft aus der Geschifts- und IT-Strategie
ab, indem sie Methoden wie das Domain-
Driven Design (DDD) anwenden. In sei-
ner Subdisziplin ,,Strategic Design® hilft

DDD, fachlich abgegrenzte Dominen zu
bilden, innerhalb derer die Philosophie
,»You build it, you run it“ umsetzbar ist.
Zur weiteren Vertiefung der Zusammen-
hinge zwischen EAM und DDD eignen
sich [Ost18] und [Ost21]. IT-Produkte
sind praktisch immer mit Individualsoft-
ware assoziiert. Kaufsoftware, die wenig
wettbewerbsdifferenzierend fiir ein Unter-
nehmen ist, wird weiterhin im Projektmo-
dus eingefiihrt. Die zuvor erwihnten Do-
kumenten-Management-Systeme (DMS)
sind hierfiir ein verbreitetes Beispiel.

Um eine IT-Landschaft wieder mehr an
produktiibergreifenden, strategischen
Zielen auszurichten, lautet die iibliche
Forderung: ,,Wir mussen uns mehr ab-
stimmen!“ Dies ist nach Meinung der Au-
toren zundchst richtig. Es ist nicht sinn-
voll, traditionelles Top-down-EAM zur
Maxime erheben zu wollen. Nur klappt
die Abstimmung zwischen den Produkt-
teams hiufig nicht. Es reicht nicht zu sa-
gen: ,Dann griindet eure Community of
Practice (CoP)!“ CoPs kriankeln oft dar-

und Zachman®.

EAM | Enterprise Architecture Management: Oberbegriff fir Methoden und Artefakte zur Ausrichtung
einer [T-Landschaft an strategischen Geschéftszielen. Konkrete EAM-Frameworks sind TOFAF®

DDD | Domain-Driven Design: Entwurfsmethodik fur Software, die von Eric Evans stammt und eine
wohldefinierte Fachlichkeit ins Zentrum stellt. Populér wurde sie mit Microservices-Architekturen,
die kleine, fachlich abgegrenzte Software-Einheiten favorisieren.

RACI | Responsible, Accountable, Consulted, Informed: Methodik zur Analyse und Festlegung von Ver-
antwortlichkeiten, die in einer Matrixdarstellung abgebildet werden.

Tabelle 1: Grundbegriffe

an, dass zu wenige bereit sind, sich team-
ubergreifend zu engagieren. Schliefflich
zielen Produktteams wie Microservices-
Architekturen darauf ab, Abhiangigkeiten
nach innen zu kapseln und nach aufSen zu
minimieren. Selbst wenn das notige Com-
mitment existiert, erwachsen aus CoPs oft
weder Entscheidungen noch Handlungen.
Sie bleiben ein Erfahrungsaustausch.

Alignment braucht aktive Hilfe

Aus diesem Grund braucht es aktive Hilfe
zum Alignment zwischen Produktteams.
Abbildung 4 erginzt diese als Horizonta-
le tiber der Produktorganisation. Als Hin-
fithrung zum Fallbeispiel seien die Grund-
ziige jener Hilfe geschildert:

B Personen mit dedizierter Verantwor-
tung und Kapazitdt: Sie helfen den
Produktteams, die IT-Landschaft ge-
meinsam zu planen, um strategische
Ziele wie gunstigere IT-Beschaffung
und Kapitalrendite zu erreichen. Dafiir
miissen solche Alignment-Helfer die
notige Kapazitdt bekommen. Aus Sicht
des Topmanagements bedeutet dies
meist ,,Geld in die Hand zu nehmen*.

B Befihigen statt Einmischen in Inhalte:
Die inhaltliche Entscheidungsverant-
wortung tber Technologien, Frame-
works und auch Kauf-Software bleibt
bei den Produktteams. Die Alignment-
Helfer tibernehmen eher eine Coa-
ching-Rolle und fiithren lateral.
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B Vier klare Aufgaben: Die Alignment-
Helfer machen zunichst die gemein-
samen Ziele auf Ebene der IT-Land-
schaft transparent (siche Tabelle 2).
Als Zweites definieren sie Werkzeuge
fiir die Arbeit innerhalb der Teams
und dariiber hinaus. Dies senkt eine
operative Hiurde fiir die Ausrich-
tung auf die Ziele. Mit Meetings und
Kommunikationskanilen ermoglichen
die Alignment-Helfer als Drittes die
gemeinsame Ausrichtung und férdern
sie. Als viertes unterstiitzen Align-
ment-Helfer bewusst den Wandel im
Denken und in der Zusammenarbeit
zwischen den Produktteams. Dies hat
viel mit Arbeitskultur zu tun, zumal
die IT traditionell aus einer Projekt-
kultur kommt.

Reorganisation der IT
in einem Priifkonzern

Der CIO eines grofSen technischen Prif-
konzerns hat diese Erkenntnisse in der
Reorganisation der IT beriicksichtigt.
Die neu gebildeten IT-Einheiten sind an
Produkten orientiert und damit vertikal
nach Geschiftsplattformen oder horizon-
tal nach produktiibergreifenden Plattfor-
men wie einer IloT-Plattform oder der
Cloud-Infrastruktur ausgerichtet. Archi-
tekturentscheidungen werden intern oder
Einheitentibergreifend getroffen. Damit
Letzteres auch tatsichlich passiert, lautete
der neue Auftrag der Unternehmensarchi-
tekten: ,,Sorgt dafur, dass die richtigen
Leute die richtigen Entscheidungen tref-
fen, und macht es transparent!“

Fiir den CIO des Priifkonzerns ist ,,die
Architektur das A in der RACI-Matrix“
der IT-Organisation. Die Accountabili-
ty — die Ergebnisverantwortung fiir eine
tragfihige Architektur — liegt bei den
Unter-nehmensarchitekten. Die inhaltli-
che Verantwortung fur die Bausteine der
Architektur, die Responsibility, ist dele-
giert an die Teams in den vertikalen und
horizontalen IT-Einheiten.

Fachartikel: IT-Architekturen gemeinsam planen

Ein Jahr nach der Reorganisation zeigte
sich, dass die drei Unternehmensarchitek-
ten allein mit dem Auftrag der Befahigung
ausgelastet waren. In ihrer neuen Rolle als
Alignment-Helfer nahmen sie sich zu Be-
ginn vier Aufgaben vor:

1. Ziele transparent machen

Wenn wenig dokumentiert ist und die
Kommunikation hakt, sollten zumindest
die gemeinsamen Ziele klar sein. Die kon-
kreten Ziele leitet das IT-Management
aus der Unternehmens- und IT-Strategie
ab. Beispielsweise bestimmen Cloud-
und Vendor-Strategie, dass die techni-
sche Cloud-Infrastruktur von Microsoft
kommt und auf Azure basiert, um iiber
Volumenvertrige Kosten einzusparen.
Bottom-up legen die Produktteams ge-
meinsam ihre Architekturprinzipien fest,
etwa dass sie in Azure Cloud-Native-An-
wendungen entwickeln und keine virtuel-
len Windows-Server aufsetzen und betrei-
ben mochten.

Ein Big Picture, wortwortlich ein grofSfor-
matiges, gemaltes Bild, macht Ziele und
Prinzipien transparent und verbindet sie.
Entscheidungen lassen sich visualisieren,
insbesondere wenn ein offizielles Commu-
niqué mit freigegebenem Text fehlt. Wer
als Unternehmensarchitekt bislang vor al-
lem Diagramme gezeichnet hat, kann sich
hier personlich weiterentwickeln — und
lernen, Big Pictures zu erstellen.

2. Werkzeuge definieren

Um gemeinsam eine Landschaft zu gestal-
ten, braucht es eine Vielzahl an kleinen
und groflen Werkzeugen. Produktteams
entwickeln ihre Werkzeuge sehr rasch
innerhalb ihrer typischen Sprints weiter.
Sie profitieren vom Austausch und der
Zusammenarbeit zwischen den Teams
und verbessern sukzessive ihren Werk-
zeugkoffer.

Im Priifkonzern fragten sich die Teams:
,,In welcher Notation sollen wir Architek-
turdiagramme zeichnen und mit welchem
Tool?“. Erste Losungsideen, etwa UML

Praktik Erlauterung

Ziele transparent machen

Werkzeuge definieren

Strukturen schaffen

Den Wandel fordern

Big Picture der Strategie und Ziele erstellen, Architekturprinzipien als
Leitplanken definieren und verdffentlichen

Katalog der tats&chlich verwendeten Architekturwerkzeuge pflegen und
daftir sorgen, dass die Teams die bendtigten \Werkezeuge erhalten

Dialogische Strukturen etablieren und moderieren, um einen echten
Austausch zu ermaglichen und zu unterstitzen

Die Unternehmenskultur im Blick haben und notwendige Anderungen
erkennen und begleiten

Tabelle 2: Praktiken fir ,Hilfe zum Alignment”

als Sprache und ein leichtgewichtiges
Zeichnungs-Plug-in fir Confluence, hat-
ten sie schon. Nur mangelte es ihnen an
der Zeit, die Losungsidee abzustimmen,
zur nichsten Reifestufe zu bringen und
das passende Plug-in zu kaufen. Und auf
welche Kostenstelle sollte das gehen?

Ein Unternehmensarchitekt nahm als
Alignment-Helfer die Losungsidee auf und
half, diese mit allen Interessierten zur Rei-
fe zu bringen. Im Sinne der Transparenz
wurden Entstehungsprozess (,,wir arbeiten
daran®) und Ergebnis (,,wir haben Lizen-
zen“) im Katalog der Werkzeuge erfasst.
Der Alignment-Helfer hinterfragt regel-
mafig die bereits katalogisierten Werk-
zeuge mit den Teams und hilt so die
Ubersicht aktuell. Dadurch ist der Werk-
zeugkoffer konsequent an den Bediirfnis-
sen der Teams ausgerichtet.

3. Strukturen schaffen

Nachdem der Werkzeugkoffer bestiickt
ist, kommt die Fihrungsaufgabe: Bringe
die Menschen dazu, miteinander zu spre-
chen und gemeinsam an den tibergreifen-
den Architekturaspekten zu arbeiten. Di-
alogische Strukturen wie Sprint Review,
Retrospektiven oder auch das Daily aus
agilen Vorgehensmodellen bieten sich
hierfiir an. Gemein ist diesen, dass sie
mittels weniger fester Grundregeln den
Austausch der Teilnehmenden einfordern
und fordern, ungeachtet hierarchischer
Positionen der Beteiligten. Wie genau und
wie gut dies passiert, bestimmen die Per-
sonen selbst.

Die Alignment-Helfer formulieren die
Grundregeln des Dialogs passend zu den
Herausforderungen und der Kultur des
Unternehmens und iberwachen deren
Einhaltung. Das klingt sehr formal, ist in
der Praxis aber eher leichtgewichtig.

Die Unternehmensarchitekten des Prif-
konzerns definierten eine Community
der Chefarchitekten aller IT-Einheiten.
Diese gestaltet und entscheidet die Unter-
nehmensarchitektur. Ein wochentliches
Treffen, eine Agenda vorab, ein Ergeb-
nisprotokoll — damit waren die Grundla-
gen geschaffen. Die Unternehmensarchi-
tekten moderierten und protokollierten
die Treffen. Genug Themen fanden sich
von allein. Auch nach einem Jahr brach-
ten sich die Chefarchitekten rege in die
Community ein — ihren iiberbordenden
Kalendern zum Trotz. Einer der Griinde
fir den Erfolg: Die Unternehmensarchi-
tekten schafften es, problemorientierte
Diskussionen in l6sungsorientierte Dialo-
ge zu verwandeln. Das empfanden sie als
wertstiftend und bereichernd und reser-
vierten darum die Zeit-Slots fest in ihren
Kalendern.
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4. Den Wandel fordern

Im Prufkonzern war friher Autonomie
ein hohes Gut. Die Teams hatten gelernt,
sich nur auf Alignment einzulassen, wenn
es ihnen konkret befohlen wurde. Die
neue Unternehmensstrategie und die neu
aufgestellte IT-Organisation erforderten
fur die Landschaftsplanung und Architek-
tur nun vor allem Alignment. Nun galt es,
selbst zu entscheiden mit Konsequenzen
fur andere sowie gemeinsam zu entschei-
den. Das war herausfordernd, denn viele
Stakeholder und Teams wollten und soll-
ten mitreden, und ebenso vielfiltig waren
die Sichtweisen.

Die Auswirkungen einer Entscheidung in
der IT-Landschaft liefen sich selten voll-
standig abschitzen. Das verunsicherte die
Beteiligten, insbesondere in einem Pruf-
konzern, dessen Geschiftsmodell genaue
Analysen und ein Blick fiir Details und
Abweichungen von der Norm sind. Ent-
scheidungen zogen sich daher lange hin,
stindig kamen neue Fragen auf, Sonder-
fille wurden diskutiert.

Ein Alignment-Helfer kann sich hierfir
ein Wirkelement aus der agilen Metho-
dik aneignen: iteratives Vorgehen. Indem
er den Menschen hilft, in Inkrementen
zu denken und grobe Skizzen statt aus-
detaillierter Entwiirfe zu veroffentlichen,
schafft er eine Grundlage fir weiterfiih-
rende Dialoge sowie Transparenz uber
alle Teams.

Ein Beispiel aus dem Prifkonzern: Eine
Arbeitsgruppe aus Architekten und Ent-
wicklern trug ihre favorisierte Top 3 der
im Unternehmen verwendeten Entwick-
lungs-Stacks zusammen und veroffent-
lichte diese als Standard in einer Version
0.1. Riickmeldungen und Erfahrungen
flielen in eine verbesserte Version 0.2 ein.
Im Sinne der Bottom-up-Architekturent-
scheidungen ist ein solcher Standard Ar-
chitekturprinzip und Orientierungshilfe,
aber keine harte Compliance-Regelung.
Auch der Umgang mit solchen Leitplan-
ken will gelernt sein. Als Coach bietet
der Alignment-Helfer Einzelpersonen und
Teams seine Unterstiitzung an. Bei wel-

chen Themen die Alignment-Helfer sich
einhingen sollten, lasst sich gut an der
Menge der Interessierten festmachen: Je
mehr es sind, desto wichtiger ist ein Er-
gebnis fiir die Organisation. Damit ver-
grofert sich der Wirkkreis des Helfers, da
mehr Leute auf einmal lernen und Erfah-
rungen sammeln.

Komplexe IT-Landschaften zu
beherrschen iiber Organisati=
onswandel

Nach wie vor wirkt die strategische Ebene
top-down in die Organisation. Thr direk-
ter Einfluss ist kleiner, da autonome Pro-
duktteams tiber Architektur und Land-
schaftsplanung bottom-up entscheiden.
Beide Richtungen entfalten ihre Wirkung
nur zusammen. Strategische Entscheidun-
gen und autonome Produktteams in der
Landschaftsplanung zu integrieren ist
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herausfordernd. Dem begegnen wir tber
Alignment. ,,Sprecht miteinander! Stimmt
euch ab!“ als Ansage gentigt dabei nicht.
Alignment erfordert viele Fihigkeiten und
eine passende Kultur. Ein Alignment-Hel-
fer kitmmert sich darum, den Menschen
bei diesem Wandel zu helfen. Er ist eine
Assistenz der Gesamtorganisation, wie
das Praxisbeispiel eines Priifkonzerns
zeigt.

Die unangenchme Wahrheit: Auch mit
Alignment-Helfern macht ein solcher
Wandel Arbeit und braucht Zeit und
Geld. Eine Abkurzung gibt es nicht,
weder mit einem neuen Ansatz zum
Top-down-Management noch mit dem
neuesten  Enterprise-Architecture-Tool.
Allerdings — gibt es (frei nach [Wiki]) eine
bessere Investition als in eine nachhaltige
Entwicklung von IT-Landschaft, in de-
ren Mittelpunkt der Mensch und seine
Bedurfnisse stehen? |
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— sein Blick sowohl fiir das groBe Ganze als
auch fiir Details hilft ihm dabei.




