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Abstract: Geschéftsprozesse international zu harmonisieren und damit das
Leistungsangebot und die geschéftlichen Ablidufe zu standardisieren, motiviert in
globalen Unternehmen, Standardsoftware einzusetzen. Doch gerade betriebliche
Funktionsbereiche, die aufgrund ihres unterstiitzenden Charakters und starker
Regulierung prédestiniert fiir den Einsatz von Standardsoftware sind, wie das
Rechnungswessen oder die Personalverwaltung, verlangen lokal unterschiedliche
Auspriagungen. Die Konzeption zum Einsatz von Standardsoftware muss deshalb
eine weitere Dimension beriicksichtigen, die Geographie.

1 Die Herausforderung global organisierter Unternehmen an die
Ausrichtung ihrer Services

Global organisierte Unternehmen stehen grundsitzlich in einem Dilemma. Zum einen
konnen diese Unternehmen Synergieeffekte aus der globalen Standardisierung von
Geschiftsprozessen und im Leistungsangebot erziclen. Insbesondere die zentralisierte
Abwicklung von internen, unterstiitzenden Dienstleistungen in sogenannten ,,shared
service centers* schafft iiber Skaleneffekte und Verlagerung in Lédnder mit niedrigerem
Lohnniveau wirtschaftlichen Nutzen.

Zum anderen sind Geschéftsbeziehungen und Geschifte grundsitzlich lokal, auf einzelne
nationale Mirkte bezogen. Auch das global agierende Unternehmen bietet seine
Leistungen und Produkte bezogen auf dem lokalen Markt an. Dieses Angebot muss
daher die entsprechenden kulturellen und regulatorischen Randbedingungen, sowie
etablierte Umgangs- und Vorgehensweisen in diesem Land beriicksichtigen. Gerade gut
standardisierbare, interne unterstiitzende Dienstleistungen, wie das Rechnungs- oder
Personalwesen unterliegen besonders stark der jeweiligen lokalen Regulierung — trotz
aller Trends zur internationalen Vereinheitlichung.

Die Betrachtung der Historie internationaler Unternehmen verschérft das Problem: Diese
Unternehmen sind typischerweise aus Zusammenschliissen lokaler oder regionaler
Einheiten hervor gegangen, die iiber die Zeit zu der globalen Struktur gestoBen sind. Als
Ergebnis bestechen dann zundchst lokal unterschiedliche Leistungsangebote die die
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lokalen Unternehmenseinheiten in lokal unterschiedlich organisierten
Geschéftsprozessen erbringen.

Damit ergibt sich die Aufgabe fiir den Unternehmensarchitekten: Er muss iiber globale
Standardisierung die Anwendungslandschaft so ausrichten, dass er die wirtschaftlichen
Vorteile eines global organisierten Unternehmens realisiert, und gleichzeitig die lokalen
Anforderungen der lokalen Miérkte beriicksichtigen. Bei der Losung dieser
Gestaltungsaufgabe hat er selbstverstindlich die bestehenden heterogenen Strukturen zu
beriicksichtigen.

Diese Aufgabenstellung besteht auch in Unternehmen, die nicht global organisiert sind.
So sieht [Ros06] die Betrachtung der Dimensionen Standardisierung und Integration der
Geschéftsprozesse als grundsdtzliche Fragen in der Gestaltung der Architektur des
Unternehmens.

Bei der Entscheidung zwischen Zentralisierung und Standardisierung auf der einen Seite
und der mdglichst guten Anpassung an die lokalen Erfordernisse auf der anderen Seite
steht dem Unternehmensarchitekten mit der serviceorientierten Architektur als
grundsitzlichem Architekturparadigma eine méchtiges Werkzeug zur Verfiigung.
Serviceorientierte Architektur verstehen wir als eine Methode zur fachlich
ausgerichteten  Strukturierung der Anwendungslandschaft, orientiert an einem
umfassenden, fachlich orientierten Servicebegriff.

Dabei betrachten wir als einen Service nach [Eng08] als ,,ein Element des geschéftlichen
Verhaltens. Er stellt eine geschéftliche Leistung dar, die ein Servicegeber gegeniiber
Servicenehmern erbringt.. Ein solcher Service ist grundsitzlich fachlich abgeschlossen
und flir sich einsetzbar und wieder verwendbar. Ein Geschéftsprozess ist die
Implementierung eines Services. Die Schritte in einem Geschéftsprozess sind schlieBlich
wiederum Aufrufe von Services. Dadurch ergibt sich eine Hierarchie von immer weiter
detaillierten Services.

Diese Services stellen die Bausteine in der Konzeption des Unternchmensarchitekten
dar, bezogen auf sie trifft er die Architekturentscheidungen. Das bedeutet beispielsweise
die prinzipielle Art der Umsetzung in der IT, oder ob intern implementiert oder Nutzung
eines unternchmensexternen Angebotes.

Fiir die hier zu behandelnde Entscheidungsaufgabe legt der Unternehmensarchitekt fiir
die einzelnen Services bezogen in der Hierarchie die Geographie fest. Er entscheidet
also, ob das Unternechmen einen bestimmten Service zentral fiir alle
Unternehmenseinheiten in gleicher Art und Weise erbringt, oder ob die einzelnen
Unternehmenseinheiten einen Service lokal und damit unterschiedlich erbringen.

Fiir die Umsetzung dieser Services liegt die Verwendung von Standardsoftware auf der
Hand. Zum einen gibt die Standardsoftware ein gewisses Referenzmodell vor. Gerade in
einer heterogenen Umgebung, wie es die eines global organisierten Unternehmens ist,
schafft die Standardsoftware einen festen, in Bezug auf die verschiedenen
Unternehmenseinheiten neutralen Bezugspunkt. Sie gibt implizit das Referenzmodell
Vor.
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Verwendet man keine Standardsoftware als Ausgangspunkt, wie das flir einzelne,
spezielle Services auch notwendig ist, dann muss das Unternehmen diese Referenz erst
schaffen. Im Hinblick auf die globale Struktur erstellt es dann fiir das Unternehmen
spezifische Implementierungen. Als Teil des Referenzmodells, und der Maf3gabe der
Verwendung in den verschiedenen, unterschiedlichen Unternehmenseinheiten, miissen
diese Individualentwicklungen Produktcharakter haben.

Ein zweiter Vorteil von Standardsoftware international ausgerichteter Hersteller ist, dass
sie fiir einzelne Services oder Funktionen bereits lokalisierte Varianten anbieten. Das ist
etwa der Fall Berechnungen von Unternehmenssteuern oder unterschiedlichen Services
im Personalwesen. Aber auch Details der Lokalisierung, wie die Mehrsprachigkeit,
lokalisierte Zahlenformate, Schriftrichtung etc. leistet internationale Standardsoftware.

Einzelne, auf besondere betriebliche Funktionen ausgerichtete Softwareprodukte
beziehen gerade ihre Verkaufsargumente auf die Bereitstellungen der Services
entsprechend den unterschiedlichen nationalen Regelungen. So gibt es Anbieter, die in
ihren Produkten die unterschiedlichen nationalen Vorgaben zur Zollabwicklung
integriert haben.

Der Unternehmensarchitekt entscheidet also mit dem Instrumentarium einer
serviceorientierten Architektur und ausgehend von einem Einsatz von Standardsoftware
tiber den richtigen Ansatz fiir die Gestaltung der Anwendungslandschaft. Grundsatzlich
bestehen, ausgehend vom heterogenen Zustand in der Unternehmensarchitektur mehrere
Handlungsalternativen:

e Dezentrale Strukturierung:

Dieser Ansatz bedeutet den Verzicht auf zentrale Gestaltung, trigt aber den
Bediirfnissen und den Randbedingungen der lokalen Einheiten am stérksten
Rechnung.

Die Unternehmenseinheiten implementieren Services grundsitzlich nach eigenen
Vorstellungen. Die Begrifflichkeiten in Bezug auf die grundsatzlichen Aufgaben fiir
die Services und die von ihnen verarbeiteten Informationen miissen trotzdem
einheitlich sein. Dies kann auch durch Bezugnahme auf internationale Standards
geschehen, wie sie denn auch in der einer Servicebezichung zwischen
unterschiedlichen Unternehmen erfolgt.

Im Hinblick auf Einfiihrung von Standardsoftware gibt es Produktempfehlungen
und gegebenenfalls Muster zur Konfiguration, aber typischerweise in jedem Land
eigene Umsetzungen.

Dieser Ansatz hat zur Folge, dass das Unternchmen Synergieeffekte nicht oder
kaum nutzt. Andererseits sind die einzelnen Einheiten maximal unabhéngig. Die
Gesamtstruktur ist damit robust gegen Fehler und Ausfille einzelner Einheiten.

e Konsequente Zentralisierung:
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In diesem Ansatz legt die Zentrale alle Services und Geschéftsprozesse inklusive der
notwendigen Sonderfalle fiir lokale Gegebenheiten fest. Die Anwendungslandschaft
zur Unterstiitzung dieser Services definiert das Unternehmen zentral und moglichst
einheitlich, ein Gestaltungsspielraum fiir die dezentralen Einheiten besteht nicht.
Standardsoftware implementiert das Unternehmen zentral.

Die Konsequenz heifit auch die gemeinsame Nutzung zentraler Systeme ohne
dezentrale Unternechmenseinheiten als eigenstindige Mandanten in diesem System
zu sehen. Das erleichtert und beschleunigt etwa im Controlling die
Zusammenfithrung zu einer globalen und automatisch konsistenten und
einheitlichen Sicht auf das Unternehmen.

Der Steuerungs- und Kontrollaufwand steigt bei konsequenter Zentralisierung
iiberproportional an. Schon die Einfiihrung verlangt hohen Aufwand, um auf der
Basis global erhobener Anforderungen die eine globale Serviceimplementierung zu
schaffen. Bedeutet zentrale Implementierung auch den zentralen Betrieb des
Services an einem Ort, ergeben sich zusitzliche Herausforderungen. Je nach
Verteilung der Unternehmenseinheiten ist die Netzwerkverbindung zu einem
zentralen Rechenzentrum nicht gegeben, und besondere Losungen sind zu schaffen.

Problematisch an der Zentralisierung ist jedoch vor allem: Das Unternehmen kann
nicht mehr schnell auf lokale Verdnderungen reagieren. Zentrale
Serviceimplementierungen sind fehleranféllig. Die lokalen Unternehmenseinheiten
sind in jeder Beziehung von der Zentrale abhingig.

Positiv ist jedoch, dass das Unternehmen Synergieeffekte voll ausniitzt und immer —
zumindest in Bezug auf die Serviceimplementierung — konsistente und vollstindige
Informationen in der Zentrale hat. Damit wéhlt es die auf den ersten Blick
effizienteste Alternative in der Unternehmensarchitektur.

Foderalistischer Ansatz:

Im foderalistischen Ansatz definiert die zentrale Unternehmensarchitektur die
Services, die sinnvoll und effizient zentral zu gestalten sind, wihrend sie in den
anderen Bereichen lokale Gestaltung auf der Basis eines allgemein definierten
Referenzmodells zuldsst und fordert.

In Hinblick auf Standardsoftware definiert die zentrale Unternechmensarchitektur das
Vorgehen und die Freiheitsgrade in der Lokalisierung, das heiit Abweichungen vom
zentralen Referenzmodell. Das kann und muss dann bis zum Einsatz von lokalen
Applikationen fiir die Umsetzung einzelner Service gehen.

Der foderalistische Ansatz schafft in Bereichen, wo die lokale Gestaltung der
Prozesse und der Anwendungslandschaft notwendig ist, den notwendigen
Gestaltungsspielraum, ohne die Synergieeffekte zentraler, vom gesamten
Unternehmen gemeinsam zu nutzenden Services aufzugeben. Somit ergibt dieser
Ansatz die ideale Balance zwischen dezentralem und zentralem Ansatz.
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Zu beachten ist: Lokale Implementierung heiflt hier nicht notwendigerweise
Individualsoftware. Auch auf der lokalen Ebene muss die jeweilige
Unternehmenseinheit unter dem Gesichtspunkt von Standardisierung und
Differenzierung priifen. So ist etwa im Personalwesen eine lokale Standardsoftware
gegeniiber der zentralen Standardsoftware einzufiihren, aber eben keine
Individualentwicklung.

2 Die Losung: Modellierung im foderalistischen Ansatz

Allgemein ist bei der Modellierung einer serviceorientierten Architektur mit einem
sinnvollen Einsatz von Standardsoftware die Frage nach ,,Standardsoftware wo moglich
und Individualitit wo ndtig* zu beantworten. Ausgangspunkt fiir die Modellierung sind
dabei Doménen als eine unter fachlichen Gesichtspunkten vorgenommene ideale
Strukturierung der Anwendungslandschaft, etwa nach [Eng08].

Praktisch bedeutet dies, den Einsatz von Standardsoftware in Bezug auf Dominen und
einzelne Services dieser Doménen zu betrachten. Es ergibt sich folgendes Vorgehen:

e Der Unternehmensarchitekt stuft jede Doméne in Bezug auf Differenzierung,
Agilitdt, Compliance und Wiederverwendbarkeit grob ein und legt die
grundsitzliche Abbildung iiber Standardsoftware fest.

e Dieses Vorgehen wiederholt sich auf der Ebene von Subdomédnen und den
wesentlichen Services der Subdomidnen ein weiteres Mal, wenn in der
iibergeordneten Ebene die Entscheidung nicht eindeutig ist.

Im foderalistischen Ansatz kommt die Dimension der Geographie hinzu. Hier ist aber
zunichst nicht die Frage nach Standard- oder Individualsoftware zu entscheiden, sondern
festzulegen welche Doménen, Subdoménen und Services lokale Einheiten dezentral
gestalten, und was der zentralen Gestaltung vorbehalten ist.

Zentrale Gestaltung bedeutet nicht zwingend den Einsatz von Standardsoftware. Es kann
sich um eine Domaéne, eine Subdoméine oder einen Service handeln, in dem sich das
global organisierte Unternehmen vom Wettbewerb abheben will, also ein hohes
Differenzierungspotenzial sieht. Entsprechend dem oben gesagten bedeutet es aber, dass
diese zentrale Implementierung &uflerst robust ist und moglichst alle Anforderungen der
lokalen Einheiten erfiillt. Zumindest im Unternehmen sind zentral implementierte
Services im Hinblick auf die lokalen Unternehmenseinheiten damit Standards.

Umgekehrt ist die Entscheidung fiir eine lokale Implementierung von Services nicht die
Entscheidung fiir eine Individualldsung. Gerade durch lokale regulatorische Vorgaben
standardisierte Services kann die Unternehmensarchitektur nicht zentral implementieren,
weil die gesetzlichen Vorgaben Standard im Land sind, aber in jedem Land anders.

Der Aspekt der Geographie liegt also orthogonal zu dem Aspekt des Einsatzes von
Standardsoftware. Das Vorgehen zur Ermittlung und die Betrachtung der Granularitdt
erfolgt aber analog.
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Abbildung 1 verdeutlicht diese Modellierung an einem allgemein gehaltenen Beispiel:

Geschiftsplanung Vertrieb Produktion Abrechnung

Keine lokalen /

Anwendungen Lokale Auspragungen der Anwendungslandschaft
aufgrundlokaler Differenzierung

Rechnungswesen Personalwesen

Lokale Auspragungen der Anwendungslandschaft
aufgrundlokaler regulatorischer Vorgaben

Abbildung 1: Vereinfachtes Doménenmodell mit Aspekt ,,Zentral / Dezentral*

Geschéftsprozesse folgen als Implementierung den Services dieser Detaillierung und
bilden fiir die lokal bestimmten Services lokale Varianten aus. Entsprechend der
Ahnlichkeit dieser Services haben die Geschiftsprozesse fiir diese lokalen Varianten
einen gemeinsamen inhaltlichen Kern. Sie laufen also im Prinzip gleich, indem sie sich
wiederum auf lokale Varianten detaillierter Services stiitzen. Weiter konnen sich die
Varianten der Services durch fehlende oder zusitzliche Geschéftsprozessaktivititen,
oder die Reihenfolge der Prozessschritte unterscheiden. Solange die fachliche Leistung
einer Variante eines Services entspricht, ist die Ahnlichkeit gegeben.

Die folgende Abbildung 2 illustriert dieses Vorgehen:

implemtiert
durch

Geschéftsprozess

Unveréanderte Ubernahme Variante im Zusatzlicher Prozess-
des zentralen Musters Prozessschritt schrittin der Ortlichkeit

Abbildung 2: Vereinerung von Services nach Ortlichkeit
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Was fiir die Geschiftsprozesse gilt, ist analog auch fiir Geschéftsobjekte zutreffend:
Auch hier kann es neben zentral einheitlich definierten Geschéftsobjekten solche
Geschiftsobjekte geben, die als ortliche Varianten ausgeprégt sind. Zusitzlich kdnnen
zentrale Geschéftsobjekte zu ortlich giiltigen Spezialisierungen iiber zusétzliche
Attribute erweitert werden.

Als Grundsatz gilt: Geschiftsobjekte an den Schnittstellen zwischen den einzelnen
Unternehmensteilen und ebenso zwischen den Unternehmensteilen und der Zentrale sind
zentral vorgeben. Das betrifft ihre genaue Definition, ihre Ontologie und die Abbildung
in Informations- und Datenobjekte. Diese Festlegungen lassen sich naturgemiBl am
einfachsten iiber die Vorgabe aus der zentral verwendeten Standardsoftware ableiten.

Ein Geschéftsobjekt ,,Kunde* ist zum Beispiel im gesamten Unternehmen relevant. Eine
einheitliche Definition legt zum Beispiel fiir alle Services, die sich mit dem
Geschiftsobjekt ,,Kunde® befassen fest, ,,Ein Kunde leistet Zahlung fiir in Rechnung
gestellte Leistungen®. Lokale Architekturauspragungen kdnnen die Grundlage zu lokalen
Spezialisierungen erweitern.

In der Modellierung entstechen so fir n lokale FEinheiten n+1 Modelle der
Anwendungslandschaft. Das ist zum einen eines aus der Sicht der Zentrale mit dem
Referenzmodell fiir die die lokalen Einheiten. Zum anderen entsteht je lokaler Einheit
eine konkrete Auspragung der Modellierung fiir diese.
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